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RESUMO

Este artigo tem como principal objetivo identificar e
analisar os recursos estratégicos de duas empresas (uma
empresa focal e um fornecedor de primeira camada)
gue atuam em uma cadeia de suprimentos de estruturas
metalicas, utilizando como pano de fundo a visdo
baseada em Especificamente pretende-se
verificar se os recursos identificados e avaliados sdo
compartilhados e melhorados, de forma a analisar o
potencial de ampliagdo de vantagem competitiva das
duas empresas em fung¢do do relacionamento existente
entre elas. Para tanto, foram realizados dois estudos de
casos, utilizando como técnica principal de coleta de
dados a entrevista semiestruturada e estruturada. Trata-
se de uma pesquisa aplicada e de carater descritivo que

recursos.

adotou uma abordagem predominantemente qualitativa
para a analise de dados. Os resultados demonstraram
que as caracteristicas do relacionamento entre as
empresas estdo relacionadas a dependéncia, poder,
satisfacdo, confianca, comunicagdo e
comprometimento. Os recursos identificados foram bem
avaliados em relagdo aos critérios de valor,
sustentabilidade e versatilidade pelas duas empresas. Os
recursos mais importantes para o bom desempenho do
relacionamento entre as duas empresas sdo
informagdes e conhecimento. O intercambio desses
recursos permitiu a melhoria dos seguintes recursos nas
empresas: qualidade do produto, relacionamentos
interpessoais, habilidade, experiéncia e treinamento.

PALAVRAS-CHAVE: visdo baseada em recursos, cadeia de suprimentos, vantagem competitiva.

ASSESSMENT AND RESOURCE SHARING IN TWO ORGANIZATIONS OF A SUPPLY
CHAIN OF STEEL STRUCTURES

ABSTRACT

This study aims to identify and analyze strategic
resources in two companies (a focal firm and one of its
most important suppliers) from a supply chain of steel
structures, using theoretical support from the resource-
based view. Specifically we intend to check if the
identified resources are shared and improved in order to
analyze the potential for expansion of competitive
advantage of the two companies due of the relationship
between them. We conducted two case studies, using as
the main technique of data collection the semi-
structured and structured interviews. It is an applied and
descriptive research which adopted a predominantly
qualitative approach to data analysis. The results

showed that the characteristics of the relationship
between the companies are related to dependence,
power, satisfaction, trust, communication and
commitment. The resources identified in the research
field were well assessed in relation of its value,
sustainability and versatility by both companies. The
most important resources for the relationship between
the two companies are information and knowledge
resources. The exchange of these resources led to an
improvement of the following resources: product
quality, interpersonal relationships, skills, experience
and training.

KEYWORDS: resource-based view, supply chain, competitive advantage.
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1 INTROUCAO

Os recursos estratégicos sao considerados essenciais para a formulacdo da estratégia e
também para a definicdo da vantagem competitiva das organizacdes, sendo este o pressuposto
basico da visdo baseada em recursos (VBR). Varios autores contribuiram para o desenvolvimento
dessa teoria, tais como Penrose (1968), Wernerfelt (1984), Barney (2001) e Priem e Butler (2001)
sendo que esta teoria possui uma abordagem focada nos recursos tangiveis e intangiveis das
firmas no ambito individual.

Entretanto, analisando a literatura da area nos ultimos 20 anos, verificou-se um aumento
das pesquisas que tém aplicado a VBR dentro do contexto de arranjos interorganizacionais, em
especial, em cadeias de suprimentos. A VBR tem sido aplicada também juntamente com outras
teorias, tais como a visdo relacional, a teoria dos custos de transacdo e a propria extensdo da VBR
gue Lavie (2006) chamou de visdo baseada em recursos estendida (VBRE). Em especial, quando
aplicadas nas pesquisas em cadeias de suprimentos, a principal finalidade é analisar a vantagem
competitiva proporcionada pela relagdo entre as empresas na cadeia.

Por exemplo, Rungtusanatham et al. (2003) desenvolveram um framework conceitual
baseado na VBR para descrever e explicar as vantagens oriundas das relagdes entre as empresas
em uma cadeia de suprimentos, provenientes principalmente pelas melhorias no desempenho
operacional. Com base na VBR e na literatura de gestdao de cadeia de suprimentos, Wu et al.
(2006) realizaram um estudo em que buscaram explicar como a tecnologia de informacao (TI)
pode criar vantagem competitiva sustentavel em uma empresa. Os autores afirmam que as
capacidades das empresas de cadeias de suprimentos podem ser catalizadores para transformar
os recursos de tecnologia de informagdo em recursos relacionais e, consequentemente podem
gerar maior valor para as empresas. Barratt & Oke (2007) também utilizaram a VBR para
identificar os fatores que proporcionam vantagem competitiva sustentavel em empresas de
possuem relacionamentos interorganizacionais em cadeias de suprimento. Chen, Preston & Xia
(2013) desenvolveram uma pesquisa cujo objetivo era analisar, por meio de um modelo proposto
a partir da visdo baseada em recursos e da visdo relacional, os fatores que influenciavam no
desempenho da cadeia de suprimentos de um hospital. Os autores demonstraram a importancia
da relacdo entre o hospital e seus fornecedores, apontando os efeitos positivos diretos e indiretos
do relacionamento, como a troca de conhecimento e a integracdo de tecnologia de informacado
(IT), recursos considerados importantes pelas empresas.

Considerando o exposto, o principal objetivo desse artigo é identificar e analisar os
recursos estratégicos de duas empresas (uma empresa focal e um fornecedor de primeira camada)
gue atuam em uma cadeia de suprimentos de estruturas metdlicas, utilizando como pano de
fundo a visdo baseada em recursos. Especificamente pretende-se verificar se os recursos
identificados e avaliados sdao compartilhados e melhorados, de forma a analisar o potencial de
ampliacdo de vantagem competitiva das duas empresas em funcdo do relacionamento existente
entre elas. O Brasil tem se tornado um importante mercado para o setor de estruturas metalicas
em funcdo das caracteristicas técnicas de seus produtos, da recente boa evolu¢do da economia
brasileira, em especial do setor de construcdo civil e de infraestrutura (Faleiros, Teixeira Junior &
Santana, 2012), sendo este um dos motivos para a selecdo da cadeia.

Este artigo encontra-se estruturado em cinco se¢des, além desta introducdo. A segunda é
composta pelo referencial tedrico, em que se apresentam os principais conceitos que deram
suporte para o desenvolvimento do estudo empirico. Na terceira sdo apresentados os
procedimentos metodoldgicos que nortearam o desenvolvimento da pesquisa de campo. Em
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seguida, na quarta secdo, sdo apresentadas a descricdo e a analise dos resultados. Por fim, na
quinta e Ultima secdo, o artigo é finalizado com as conclusdes e discussdes adicionais sobre a
pesquisa.

2 REFERENCIAL TEORICO

O motivo pelo qual algumas empresas tem um maior desempenho em relagao as outras
tem sido alvo de pesquisas em diversas areas do conhecimento. Algumas teorias explicam que
esse desempenho acima da média é explicado por elementos do ambiente externo, tal como
aponta Porter (1980). Outras consideram que o sucesso competitivo e o consequente
desempenho superior € uma consequéncia de varidveis do ambiente interno, tais como recursos e
capacidades (Penrose, 1968; Wernerfelt, 1984; Teece, Pisano & Shuen, 1997; Barney, 2001).

Nesse contexto, os recursos e capacidades sdao considerados essenciais para a formulacado
da estratégia e também para a definicdo da vantagem competitiva das organiza¢des, sendo este o
pressuposto bdsico da visdo baseada em recursos (VBR) (Penrose, 1968; Wernerfelt, 1984; Teece,
Pisano & Shuen, 1997; Barney, 2001).

Um recurso pode ser definido como todos os ativos que a empresa controla e que podem
ser usados para criar e implementar estratégias. Tém, portanto, grande importancia na analise dos
fatores que resultam no ganho de vantagem competitiva em uma organiza¢dao de acordo com a
VBR (Barney & Hesterly, 2011).

Dessa forma, é fundamental que as organizagdes reconhecam e identifiguem os seus
recursos. Para a identificacdo dos recursos, sugere-se a estruturacdo de um procedimento de
analise, guiado por uma espécie de check-list, feito por categoria de recursos (Santos, Gohr & Cruz,
2011). De acordo com Mills et al. (2002), ha duas razbes que tornam a categorizacdo dos recursos
importantes, sao elas: (a) para que a descricdo se torne mais compreensivel para aquelas pessoas
gue ndo estiveram envolvidas no processo de identificacdo dos recursos; e, (b) para garantir que a
identificacdo dos recursos tocou todos os recursos bases.

A categorizacdo dos recursos pode ser feita de duas formas: primeiro, classificando os
recursos em tangiveis e intangiveis, que sdo comumente definidos da seguinte forma (Mills et al.,
2002; Wernerfelt, 1984): (i) recursos tangiveis: sdo aqueles recursos mais faceis de se identificar,
normalmente incluem recursos fisicos; e, (ii) recursos intangiveis: sdo aqueles recursos dificeis de
serem identificados e quantificados, normalmente incluem os recursos relacionados ao
conhecimento organizacional.

J4 Barney & Hesterly (2007) classificam os recursos em fisicos, financeiros, humanos e
organizacionais (sendo que estes sdo em parte tangiveis ou intangiveis). Buscando relacionar as
classificacbes dos recursos de acordo com Mills et al. (2002), Wernerfelt (1984) e Barney &
Hesterly (2007), o Quadro 1 foi desenvolvido.

RECURSOS Mills et al. (2002) Barney e Hesterly (2007)
Estrutura fisica, localizacdo, equipamentos. Fisicos
TANGIVEIS
Investimentos, empréstimos, entre outros. FINANCEIROS
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Sistemas e recursos processuais: Sistemas de
recrutamento, medi¢do de desempenho,
recompensa, processamento de pedidos, entre
outros.

ORGANIZACIONAIS

Habilidades e experiéncias: Conhecimento técito e

profissionais experientes.
HUMANOS

Treinamento e aperfeicoamento da mao de obra.

INTANGIVEIS . —
Recursos culturais: Cultura organizacional,

implementagdo de mudangas, relacionamentos
interpessoais, hierarquia.

- N ORGANIZACIONAIS
Recursos de rede: Reputagdo, relagdo com

fornecedores/clientes, relacdo com autoridade
legislativa e conselheiros.

Quadro 1: Recursos tangiveis e intangiveis. Fonte: Baseado em Mills et al. (2002) e Barney & Hesterly (2007).

Entretanto, ndo basta reconhecer os recursos, é necessario verificar se 0s mesmos sao
estratégicos, ou seja, se eles podem exercer impacto na vantagem competitiva. Para tanto,
segundo Barney (1991), é necessario que um recurso possua as seguintes caracteristicas: (i)
valioso: além do valor que possui, deve saber neutralizar as ameacas e explorar as oportunidades;
(ii) raro: deve ser raro entre os atuais concorrentes e os futuros; (iii) Inimitabilidade: deve ser
imperfeitamente imitavel, ou seja, a empresa deve desenvolver meios que dificultem a imitagdo
do recurso; e, (iv) substituibilidade: ndo pode haver substitutos equivalentes para recursos que
sdo valiosos, mas ndo raros e inimitaveis.

Para auxiliar na identificacdo dessas caracteristicas, Barney & Hesterly (2007)
desenvolveram um modelo de avaliagdo dos recursos denominado VRIO a fim de verificar o seu
potencial de geracdao de vantagem competitiva dentro da organizacdo. O modelo VRIO questiona
sobre o valor, a raridade, a inimitabilidade e a forma como o recurso é explorado pela
organizacdo. O Quadro 2 a seguir mostra de que modo é feita essa avaliagao.

Ndo muito distante dos critérios estabelecidos por Barney (1991), para que 0s recursos
sejam considerados importantes e, portanto, fontes de vantagem competitiva, Mills et al. (2002)
consideram que eles precisam apresentar valor, sustentabilidade e versatilidade, denominando
um modelo chamado de VSV. Dessa forma, para que um recurso fornega vantagem competitiva,
ele deve seguir os seguintes critérios:

(i) valor: o recurso é valioso para os clientes, para tanto, ele deve minimizar ameacas e
permitir o aproveitamento de oportunidades ambientais. Além disso, segundo os autores, para ter
valor, o recurso deve ser escasso.

O recurso ou capacidade é:

Valioso? Raro? | Custoso de imitar? | Explorado pela organizag¢ao? Implicagcdes competitivas
Nao Nao Ndo Nado Desvantagem competitiva
Sim Nao Nao Sim Paridade competitiva
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Sim Sim Nao Sim Vantagem competitiva temporaria

Sim Sim Sim Sim Vantagem competitiva sustentdvel

Quadro 2: Modelo VRIO. Fonte: Barney & Hesterly (2011, p.72).

(ii) Sustentabilidade: um recurso possui sustentabilidade quando, além de ser valioso, é
dificil de ser copiado pelas empresas concorrentes;

(iii) Versatilidade: o ideal é que o recurso além de valioso e sustentavel seja versatil. Essa
caracteristica refere-se ao recurso que pode ser utilizado em diversas areas dentro da
organizagdo, em outros negdcios ou no desenvolvimento de novos produtos.

Baseado no estudo de Mills et al. (2002), Santos, Gohr &Cruz (2011) desenvolveram um
método de avaliacdo dos recursos de acordo com os trés critérios, e o aplicaram no setor
hoteleiro. O objetivo do trabalho desenvolvido pelos autores foi analisar os recursos, pois, apesar
da teoria sobre Visdo Baseada em Recursos ser uma importante corrente da area de estratégia
empresarial, a identificacdo e andlise dos recursos ainda é uma area pouco explorada e de dificil
aplicagdo. Os critérios de valor, sustentabilidade e versatilidade dos recursos desenvolvido pelos
autores podem ser visualizados nos Quadro 3.

A pontuacdo dada é responsavel por quantificar e determinar o grau de importancia de
cada recurso dentro da organizacdo. Caso algumas das questdes ndo sejam aplicaveis, elas devem
ser retiradas e ndo serdao consideradas na pontuacao total (Santos, Gohr & Cruz, 2011). A férmula
apresentada na Equacdo (1) a seguir, desenvolvida pelos autores, mostra como se chega a
pontuacdo total. A intensidade do recurso, de acordo com Santos, Gohr & Cruz (2011), é dada de
acordo com a pontuacdo total obtida, variando de: (i) Muito baixo: 5 a 8 pontos; (ii) Baixo: 9 a 12
pontos; (iii) Médio: 13 a 17 pontos; (iv) Alto: 18 a 21 pontos; e, (v) Muito Alto: 22 a 25 pontos.

{ Total de questdes (5)

——— X Soma da pontuagdo das questdes validas (1)
total de questdes validas (n)

Apesar de a VBR ser uma importante teoria para analisar o impacto que um recurso pode
exercer sobre a vantagem competitiva e, consequentemente sobre o desempenho econdémico das
organizacoes, ela tem seu foco no ambito individual das empresas. Segundo Lavie (2006) os
proponentes da VBR tém considerado as empresas como unidades independentes, desenvolvendo
seus proprios conceitos de barreiras para protecao de recursos, de forma a limitar a imitacdo ou a
substituicdo destes, mas voltados, especialmente, para um ambito restrito de firmas
individualmente consideradas.

Pontuagao
Valor do Recurso
1 2 3 4 5
Qual é o seu efeito sobre a . Impacto Impacto Altamente
- - Altamente negativo . Impacto nulo " .
lucratividade da organizagdo? negativo positivo positivo
Qual é a sua influéncia para ajudar a
N . Impacto Impacto Altamente
empresa a ndao ter uma| Altamente negativo . Impacto nulo ", .
- negativo positivo positivo
desvantagem competitiva?
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Qual é a sua influéncia para ajudar a
. Impacto Impacto Altamente
empresa a obter uma vantagem | Altamente negativo . Impacto nulo ", .
. negativo positivo positivo
competitiva?
uantos concorrentes ja possuem o -
Q Jap Todos A maioria Metade Alguns Nenhum
mesmo recurso?
Comparado com a concorréncia, . . . . , .
P , . Muito abaixo da Abaixo da Na média do No nivel dos Lideranga
qual o nivel de qualidade desse J . . 7
média do setor média do setor setor melhores inquestionavel
recurso?
Pontuagao
Sustentabilidade do Recurso
1 2 3 4 5
Com que facilidade os concorrentes . . Com certa Com certa o O recurso é
. Muito facilmente . . Dificilmente L.
podem adquirir este recurso? facilidade dificuldade Unico
uanto tempo demora para se
Q po demora P . 1-6 6-24 2-5
obter um retorno financeiro sobre <1més > 5 anos
meses meses anos
este recurso?
Qual seria o percentual de
faturamento para adquirir tal <0,5% 0,5-1% 1-5% 5-20% >20%
recurso?
ual a taxa de depreciacdo desse
Q preciac >50% ano 30 - 50% 15 - 30% 5-15% <5%
recurso?
Sua vantagem pode ser substituida Em grande . . De forma
Completamente Parcialmente Dificilmente
por outro recurso? parte alguma
Pontuagao
Versatilidade do Recurso
1 2 3 4 5
O recurso pode ser transferido para .
P . . P , Com Com algum . Muito
outros servicos e unidades da Impossivel - Facilmente .
dificuldade esforgo facilmente
empresa?
Este recurso depende de recursos
Depende . Depende
e/ou processos complementares Completa-mente Parcialmente Independente
. bastante pouco
para ser transferido?
Este recurso estd vinculado a , . . . , Nenhum
- . Vinculo total Vinculo forte | Vinculo parcial Vinculo fraco .
alguma regiao geografica? vinculo
Quanto tempo demoraria para
reproduzir este recurso em outra >5anos 2-5anos 6 - 24 meses 1-6 meses <1més
parte da organizagao?
A organizagao tem um
conhecimento explicito dos fatores . . Em grande
L. . De forma alguma Muito pouco Parcialmente Completamente
necessarios para reproduzir este parte

recurso?

Quadro 3: Critérios de avaliacdo dos recursos. Fonte: Santos, Gohr & Cruz, 2011, p. 236, 237).

No entanto, apesar desta limitacdo, a VBR vem aplicada dentro do contexto de
relacionamentos interorganizacionais, em especial, em cadeias de suprimentos. Quando aplicada
nas pesquisas em cadeias de suprimentos, a principal finalidade é analisar a vantagem competitiva
proporcionada pela relacdo entre as empresas na cadeia, conforme nos trabalhos desenvolvidos
por Rungtusanatham et al. (2003), Wu et al. (2006), Barratt & Oke (2007) e Chen, Preston & Xia

(2013).
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Uma cadeia de suprimentos consiste em uma série de operacdes na cadeia de valor, que
ocorrem sequencialmente, em organizacdes interdependentes, cujo objetivo é atender o
consumidor por meio de um fluxo operacional (Chen, 2011; Huemer, 2012; Hall & Saygin, 2011).
Por outro lado, para Paulraj & Chen (2011), a gestdo da cadeia de suprimentos deve ter como
principal objetivo gerar valor ao cliente, orientando a sua mentalidade para o ambiente externo,
fazendo com que a cadeia desenvolva-se constantemente e os recursos sejam aproveitados com
esse objetivo.

Lambert & Cooper (2000) referem-se a cadeia de suprimentos como “uma rede de
multiplos negdcios e relacionamentos”, em que a supply chain management (SCM — Gestdo de
cadeia de suprimentos) trata dos processos e a forma como o negécio e as relagdes com os outros
membros devem ser geridos. Os autores adotam o conceito de SCM utilizado pelo grupo The
Global Supply Chain Forum (GSCF), em que: “...é a integracao dos principais processos de negdcios
a partir de usudrio final, através de fornecedores originais que fornecem produtos, servicos e
informacgdes que agregam valor para os clientes e outras partes interessadas”.

Hall & Saygin (2011) acrescentam que o desempenho das empresas de uma cadeia de
suprimentos influencia as outras organizagGes, assim como a sua vontade e capacidade para
coordenar as atividades na cadeia.

Dessa forma, pode-se afirmar que as firmas participantes de uma cadeia de suprimentos
tém, portanto, a oportunidade de gerar uma maior lucratividade do que caso agisse de forma
isolada, pois, por meio do compartilhamento de recursos e informagdes hd uma maior chance de a
empresa possuir vantagem competitiva sustentdvel, visto que esta nao estd associada apenas aos
recursos internos, mas ao acesso que a empresa tem aos recursos disponibilizados pelas outras
organizacoes (Dyer & Singh, 1998).

Nesse sentido, Pigatto & Alcantara (2007) identificaram na literatura, ao longo da pesquisa
desenvolvida por eles, um conjunto de varidveis existentes em diferentes relacionamentos
interorganizacionais, inclusive em cadeias de suprimentos. De acordo com os autores, tais
caracteristicas podem ser formadas por acdes e comportamentos adotados pelos colaboradores
ou pelas proprias empresas em uma cadeia, que podem auxiliar na explicacdo de determinadas
atitudes tomadas pelas empresas durante o periodo em que estas mantém um relacionamento
interorganizacional, seja colaborativo ou ndo. Tais caracteristicas podem ser visualizadas no
Quadro 4 que segue.

Segundo Pigatto & Alcantara (2007), quanto maior o nivel de colaboracdo existente entre
as empresas, maiores serdo as possibilidades de geracdo de vantagens competitivas para as
empresas que fazem parte da cadeia. Na secdo a seguir serdo descritos os procedimentos
metodolégicos necessarios para o desenvolvimento do estudo empirico.

Variaveis Autores

Adaptagdo Wilson (1995); Leonidou & Kaleka (1998); Crotts & Turner (1999); Bennett &
Gabriel (2001); Fynes & Voss (2002).

Dwyer et al. (1987); Anderson & Narus (1990); Mohr & Spekman (1994); Morgan
Confianga & Hunt (1994); Wilson (1995); Kumar (1996); Wilson & Vlosky (1997); Leonidou &
Kaleka (1998); Hogarth-Scott (1999); Crotts & Turner (1999); Bennett & Gabriel
(2001); Gadde & Hakansson (2001); Lindgreen (2001); Fynes & Voss (2002).

Comunicagao Mohr & Spekman (1994); Morgan & Hunt (1994); Leonidou & Kaleka (1998);
Crotts & Turner (1999); Pressey & Mathews (2000); Bennett & Gabriel (2001).
Comprometimento Mohr & Spekman (1994); Morgan & Hunt (1994); Wilson (1995); Hogarth-Scott

(1999); Leonidou & Kaleka (1998); Wilson & Vlosky (1998); Crotts & Turner (1999).
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Conflito Morgan & Hunt (1994); Leonidou & Kaleka (1998); Lindgreen (2001); Gadde &
Hakansson (2001).

Mohr & Spekman (1994); Morgan & Hunt (1994); Wilson (1995); Spekman et al.
(1997); Leonidou & Kaleka (1998); Crotts & Turner (1999); Gadde & Hakansson
(2001); Lindgreen (2001); Fynes & Voss (2002); Batt (2003).

Cooperacao

Cultura Organizacional Denison (1996); Cameron & Quinn (1999); O'Toole (2002); Hatch (2004).

Mohr & Spekman (1994); Wilson (1995); Wilson & Vlosky (1997); Leonidou &
Kaleka (1998); Crotts & Turner (1999); Hogarth-Scott (1999); Gadde & Hakansson
(2001); Lindgreen (2001); Fynes & Voss (2002); Batt (2003).

Dependéncia

Wilson (1995); Spekman et al. (1997); Crotts & Turner (1999); Bennett & Gabriel

Investimento Especifico (2001); Batt (2003).

Mohr & Spekman (1994); Wilson & Vlosky (1997); Hogarth-Scott (1999); Crotts &
Turner (1999); Pressey & Mathews (2000); Gadde & Hakansson (2001); Lindgreen
(2001); Batt (2003).

Poder

Satisfacdo Wilson (1995); Leonidou & Kaleka (1998); Crotts & Turner (1999); Bennett &
Gabriel (2001); Fynes & Voss (2002); Batt (2003).

Quadro 4: Variaveis caracteristicas em relacionamentos interorganizacionais. Fonte: Pigatto & Alcantara
(2007, p. 158).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este trabalho tem como principal objetivo identificar e analisar os recursos estratégicos de
duas empresas (uma empresa focal e um fornecedor de primeira camada) que atuam em uma
cadeia de suprimentos de estruturas metdlicas, utilizando como pano de fundo a visdo baseada
em recursos. Especificamente pretende-se verificar se os recursos identificados e analisados sao
compartilhados e melhorados, de forma a analisar o potencial de ampliacdo de vantagem
competitiva das duas empresas em func¢ao do relacionamento existente entre elas. Dessa forma,
esta pesquisa adotou o método de multicasos, que, de acordo com Yin (2001) refere-se ao estudo
de mais de um experimento (caso Unico), sendo que eles devem seguir uma légica de replicagdo.

Ainda segundo Yin (2001), os resultados obtidos por meio do estudo de casos multiplos sdo
mais convincentes, sendo, portanto, considerado mais robusto que o estudo de caso Unico. No
entanto, o estudo de casos multiplos normalmente exige maior tempo e recursos por parte do
pesquisador.

A pesquisa foi desenvolvida em duas empresas de uma cadeia de suprimentos de
estruturas metdlicas, sendo uma empresa focal e um fornecedor de primeira camada. A selecdo
das empresas se deu pela importancia econémica da cadeia para o pais e regido, assim como pelo
critério de acessibilidade as empresas.

Como instrumentos de coleta de dados, foram utilizadas a entrevista estruturada,
semiestruturada, observacdo passiva (durante a pesquisa com a empresa focal) e informacdes
disponibilizadas nos sites das duas empresas. As entrevistas nas empresas foram realizadas no
periodo de abril a julho do ano de 2014 e foram desenvolvidas em média em 3 horas. Na empresa
focal as entrevistas foram realizadas com o gerente de projetos e o gerente administrativo
(denominados nesta pesquisa de Entrevistados 1 e 2), ja na empresa fornecedora a entrevista foi
realizada com um vendedor pleno (denominado nesta pesquisa de Entrevistado 3. Todas as
entrevistas foram gravadas e transcritas.

Na Figura 1 podem ser visualizadas, de forma resumida, as etapas que foram necessarias
para o desenvolvimento da pesquisa.
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Figura 3: Etapas da pesquisa. Fonte: Elaborado pelos autores.

Primeiramente foi necessdrio desenvolver a revisdo de literatura em periddicos nacionais
da base de dados Scielo, e em periddicos internacionais, por meio base de dados do Web of
Science. Por meio dos artigos encontrados foi possivel identificar modelos de identificacdo e
avaliacdo de recursos, assim como pesquisas relacionadas a identificacdo de varidveis
caracteristicas de relacionamentos interorganizacionais, especialmente em cadeias de
suprimentos. Assim, esta primeira etapa permitiu o desenvolvimento da pesquisa empirica. Os
modelos e autores utilizados para o desenvolvimento dos roteiros de entrevistas, e,
consequentemente do estudo empirico, podem ser visualizados no Quadro 5. Na secdo a seguir
serdo apresentados os resultados da pesquisa empirica.

Atividade do estudo empirico Categorias Autores
Adaptacdo, Confianga, Comunicagdo,
Comprometimento, Conflito, Cooperacao,

Caracterizar o relacionamento Pigatto & Alcantara (2007)

Cultura Organizacional, Dependéncia,
Investimento Especifico, Poder, Satisfacdo
Recursos tangiveis e intangiveis; financeiros, | Mills et al. (2002) e Barney &

Identificar os recursos

humanos, organizacionais e fisicos Hesterly (2007).
. Mills et al. (2002), Santos,
Avaliar os recursos Modelo VSV Gohr & Cruz (2011)

Quadro 5: Atividades desenvolvidas no estudo empirico. Fonte: Elaborado pelos autores.
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4 DESCRIGCAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 Descrigdao das Empresas

A empresa focal foi fundada no ano de 1994 e iniciou suas atividades no mercado de
estruturas metdlicas com a proposta diferenciada de oferecer soluces para seus clientes por meio
de inovagdes tecnoldgicas. Hoje, onde praticamente todas as constru¢des modernas sao
estruturadas em ago, esse posicionamento inicial possibilitou a empresa um pioneirismo e um
crescimento exponencial que resultou em grande parceria, no inicio do ano de 2011, com um
grupo de investidores.

Assim, a empresa focal é especializada na fabricacdo e montagem de estruturas metdlicas
de obras de setor dleo e gas, termoelétricas, edificios de multiplos pavimentos (comerciais ou
residenciais), galpdes (industriais ou comerciais), shopping centers, centros de distribuicdo e
logistica, supermercados, aeroportos, terminais rodoviarios e ferrovidrios, pontes, viadutos e
passarelas. A empresa esta localizada préxima a rodovias federais, possibilitando o escoamento
eficiente de sua produgdo para todas as regides do pais.

Ja a empresa fornecedora é lider no segmento de agos longos no Continente Americano e
uma das principais fornecedoras de agos longos especiais do mundo. Recentemente, passou
também a atuar em dois novos mercados no Brasil, com a producdo prépria de acos planos e a
expansdo das atividades de minério de ferro, iniciativas que estdo ampliando o mix de produtos
oferecidos ao mercado e a competitividade de suas operacdes. A empresa possui uma capacidade
instalada superior a 25 milhdes de toneladas de aco por ano.

4.2 Caracterizacdo do relacionamento entre a empresa focal e sua fornecedora

Conforme destacado anteriormente, a empresa focal fabrica e monta estruturas metadlicas.
Para tanto, necessita de fornecedores de perfis laminados, sua principal matéria-prima. H3,
contudo, uma caréncia de fornecedores no pais, o que faz com que a principal fornecedora
detenha um alto poder de barganha em relacdo a empresa focal e a empresa fornecedora uma
elevada dependéncia.

Os principais critérios utilizados pela empresa focal para a escolha do fornecedor da
matéria-prima sdo preco e qualidade do produto, além da disponibilidade de entrega. A empresa
fornecedora atende aos critérios exigidos pela empresa focal, fazendo com que ndo haja muita
desconfianca de ambas as partes.

Entretanto, a manutengdo do relacionamento, de acordo com os entrevistados, se da
através da reciprocidade no relacionamento (confianca e comprometimento) e da disponibilidade
de crédito pela empresa fornecedora. Ja a empresa fornecedora considera como um dos fatores
para o fornecimento de seus produtos uma quantidade minima de matéria-prima requerida pela
empresa focal, para que a compra seja realizada, assim como os pagamentos feitos sem atraso.
Contudo, quando a empresa focal necessita de uma quantidade de material inferior ao minimo
estabelecido eles recorrem a empresas fornecedoras de menor porte. Outra caracteristica
importante neste relacionamento esta na atencdao que a empresa fornecedora fornece para a
empresa focal, realizando visitas frequentes, facilitando a comunicacdo entre elas. A empresa
fornecedora, quando necessdrio, envolve-se nos projetos dos seus clientes, buscando solugdes, e
colabora com o desenvolvimento dos produtos necessarios a empresa focal.

Dessa forma, o relacionamento entre as empresas é considerado satisfatério. A empresa
focal tem a garantia de um bom servico prestado, e a empresa fornecedora fideliza o seu cliente e
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colabora no sentido de ampliar a vantagem competitiva. De acordo com o exposto, as principais
caracteristicas identificadas no relacionamento entre as duas empresas podem ser visualizadas no
Quadro 6.

Focal Fornecedora
- Dependéncia - Poder
- Satisfacdo em relagdo ao relacionamento - Satisfagdo em relagdo ao relacionamento
- Confianga - Confianga
- Comunicagao - Comunicagao
- Comprometimento - Comprometimento

Quadro 6: Variaveis identificadas no relacionamento entre as duas empresas. Fonte: Pesquisa de campo.

4.3 Identificacao e avaliacao dos recursos na empresa focal

O Quadro 7 a seguir mostra os recursos considerados mais importantes pelos dois
entrevistados, sendo denominados nesta pesquisa apenas de Entrevistados 01 e 02. Os recursos
considerados importantes para cada um deles foram, em sua maioria, diferentes, mas se
complementaram, o que permitiu uma analise mais completa dos recursos mais importantes para
a empresa. Apods a identificacdo dos recursos, eles foram categorizados em tangiveis e intangiveis,
conforme pode ser observado no Quadro 8.

Recursos

Entrevistado 01 Entrevistado 02

Habilidade e Experiéncia
Equipamentos
Estrutura fisica

Sistema de gerenciamento
Financeiros
Treinamento
Recursos de rede
Recursos Culturais

Relacionamentos Interpessoais
Equipamentos
Estrutura fisica

Qualidade do produto
Financeiros
Localizagao

Quadro 7: Identificagdo dos recursos mais importantes da empresa focal. Fonte: Pesquisa de campo.

Conforme é possivel observar, ha um equilibrio entre os recursos tangiveis e intangiveis, o
qgue mostra a importancia de ambos o0s recursos para a organizagdo, mesmo 0S recursos
intangiveis sendo mais dificeis de serem identificados, por ndo serem palpaveis, mas mostra que a
empresa preocupa-se com os valores, o conhecimento, como instrumentos de obtencdao de
vantagem competitiva.

Tangivel Intangivel

Recursos — - - — —
Fisico Financeiro Organizacional Humano Organizacional
Habilidade e experiéncia

Equipamentos

Estrutura fisica

Sistema de gerenciamento

Recursos de rede

Treinamento
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Recursos Culturais ’ ’

Relacionamentos interpessoais

Localizagdo

Qualidade do produto

Financeiros

Quadro 8: Categorizagdo dos recursos mais importantes. Fonte: Pesquisa de campo.

Apds a identificacdo dos recursos, foi possivel avalid-los segundo os critérios VSV. Os
resultados da avaliacdo podem ser observados no Quadro 9. Analisando o Quadro 9, pode-se
observar que hd recursos que ambos os profissionais destacaram, como o recurso financeiro, por
meio do investimento de sdcios majoritarios, pois a realizacdao de parcerias desses investidores
com a organizacao, desde 2011, permitiu que houvesse um aumento da capacidade de producgao
da empresa, que se encontra em fase de crescimento, com a construgcdo de novos prédios,
consequentemente, o melhoramento da sua estrutura fisica (um recurso também destacado por
eles).

Valor Sustentabilidade Versatilidade
Recursos Entrevistado | Entrevistado | Entrevistado | Entrevistado | Entrevistado | Entrevistado

01 02 01 02 01 02
Habilidade e experiéncia - Alto - Alto - Médio
Equipamentos Muito Alto Médio Alto Muito Alto Médio Baixo
Estrutura fisica Muito Alto Alto Alto Muito Alto Médio Baixo
Sistema de gerenciamento - Alto - Alto - Alto
Recursos de rede - Alto - Médio - Alto
Treinamento - Alto - Médio - Médio
Recursos Culturais - Médio - Alto - Baixo
ir:l it‘:;:::;z;imos Médio - Baixo - Médio -
Localizagdo Médio - Muito Alto - Baixo -
Qualidade do produto Alto - Médio - Alto -
Financeiros Muito Alto Alto Muito Alto Alto Alto Alto

Quadro 9: Avaliagado dos recursos da empresa focal segundo o critério VSV. Fonte: Elaborado pelos autores.

Tal aspecto pode ser explicado pelo alto valor desse recurso, apontado pelos dois
entrevistados. Isso implica, conforme as afirmacGes dos entrevistados, em elevado impacto nas
receitas e na reducdo de custos, de forma a aproveitar melhor as oportunidades macroambientais
e setoriais. A versatilidade desse recurso foi apontada pelos entrevistados como alta e muito alta,
respectivamente, uma vez que é um recurso que pode ser aplicado em diversas areas da
organizacgao.

Outro recurso em comum citado pelos gestores foram os equipamentos, sendo que alguns
equipamentos na empresa operam com capacidade ociosa. Analisando o Quadro 09, é possivel
observar que esse recurso foi considerado pelo Entrevistado 01 com impacto muito alto sobre o
valor, alto na sustentabilidade e médio em relacdo a versatilidade. Isso se deve ao fato de que na
opinido dele “os equipamentos estdo no nivel dos melhores do mercado”. Jd& na opinido do
Entrevistado 02, ele considera que eles estdo na média do setor, além de considerar que a maioria
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jd possui o mesmo recurso, o que diminui o impacto deste recurso na obtencdo de vantagem
competitiva da organizacdo. Além disso, de acordo com o Entrevistado 02 “esse recurso gera um
custo inicial elevado, que pode ser desnecessario, visto que ha equipamentos mais baratos que
poderiam suprir a necessidade da empresa”. De acordo com os entrevistados, a aquisicdo de
maquinas desse porte, contudo, se ddo pelo interesse do proprietdrio da empresa em aumentar o
numero de clientes em potencial.

A estrutura fisica também foi um recurso considerado importante por ambos entrevistados
na empresa focal. De uma forma geral, esse recurso foi avaliado com valor e sustentabilidade altos
e muito alto. Entretanto, quando foi avaliada a versatilidade da estrutura fisica, ela foi considerada
como média e baixa, dada as préprias caracteristicas desse recurso. E interessante destacar que
os recursos financeiros, equipamentos e estrutura fisica sdo recursos tangiveis e foram
considerados pelos dois entrevistados da empresa focal como importantes para o sucesso
competitivo.

Um importante recurso destacado pelo Entrevistado 02 foi o recurso cultural, o qual se
mostra um grande empecilho ao crescimento da organizacao, apesar de ser um recurso intangivel.
Para este Entrevistado, o valor é considerado médio, a sustentabilidade é alta (uma vez que
envolve a trajetdria e a historia da empresa ao longo do tempo) e a versatilidade é baixa. A
empresa, inicialmente, era familiar, entdo anteriormente as questdes eram resolvidas por meio da
relacdo direta entre funciondrios e proprietdrio. Tal cultura ficou enraizada, o que dificulta no
exercicio da fungdo dos profissionais contratados, como engenheiros e administradores, visto que,
mesmo quando o profissional se reporta ao funcionario requerendo alguma mudanca, este faz
guestdo, por exemplo, de se dirigir ao proprietdrio questionando-o acerca das ordens dadas.

O recurso sistemas de gerenciamento, citado pelo entrevistado 02, obteve uma
classificacdo alta em relacdo aos critérios valor, sustentabilidade e versatilidade, no entanto, esse
recurso ainda esta em fase de introducao e aperfeicoamento, pois o mesmo ainda n3o trouxe os
resultados esperados para a empresa. Entretanto, apesar de ser um recurso novo, ele apresenta
uma série de beneficios a organizacdo, mesmo que ainda ndo esteja completamente implantado.

Os demais recursos citados pelos entrevistados sdao em sua maioria intangiveis, com
excecdo dos recursos localizacdo e qualidade do produto, citados pelo Entrevistado 1. Os outros
recursos (habilidade e experiéncia, recursos de rede, treinamento e relacionamentos
interpessoais), por serem intangiveis, sdo, em sua maioria, mais dificeis de serem copiados ou
imitados pelas empresas concorrentes, de forma que podem conferir uma vantagem competitiva
sustentdvel para a organizacdo. Entretanto, apesar disso, alguns deles ndo foram bem avaliados
pelos entrevistados, como, por exemplo, a habilidade e a experiéncia, que foi considerada pelo
Entrevistado 2 com uma baixa versatilidade, pois, de acordo com o Entrevistado, este recurso é
dificilmente transferido a outros setores da organizacdo, visto que, apesar de possuirem o
conhecimento necessario para transferi-lo, demoraria de 6 a 24 meses, e depende completamente
de recursos e/ou processos complementares. Algo semelhante ocorreu com o recurso
relacionamentos interpessoais, que apesar de ser considerado com um médio valor e muito alta
sustentabilidade, foi considerado pelo Entrevistado 1 com uma baixa versatilidade, pois esta
relacionado diretamente aos diferentes setores da organizacao, e, por ser um recurso intangivel,
exige algum esforgo para que outro setor o possua, o que depende do comportamento humano,
ndo ha, portanto, um conhecimento explicito acerca deste recurso para que ele seja reproduzido
em outras partes da organizacao.

HOLOS, Ano 33, Vol. 02 272



GOHR, GONCALVEZ & SANTOS (2017) H '] L [l S

ISSN 1807 - 1600

4.4 |dentificacao e avaliacao dos recursos na empresa fornecedora

De acordo com as informacdes obtidas, sete recursos foram considerados importantes pelo
Entrevistado 3: Habilidade e experiéncia; Equipamentos; Estrutura fisica; Sistema de
gerenciamento; Localizacdo; Treinamento; e Financeiro, conforme é possivel ser observado no
Quadro 10. Em seguida, eles foram avaliados segundo o modelo VSV conforme é possivel observar
no Quadro 11.

Tangivel Intangivel
Recursos g g

Fisico Financeiro Organizacional Humano Organizacional
Habilidade e experiéncia

Equipamentos

Estrutura fisica

Localizagao

Sistema de gerenciamento

Recursos Financeiros

Quadro 10: Categorizagao dos recursos mais importantes para a empresa fornecedora. Fonte: Pesquisa de campo.

Recursos Valor Sustentabilidade Versatilidade
Habilidade e experiéncia Muito Alto Médio Médio
Equipamentos Muito Alto Alto Baixo
Estrutura fisica Muito Alto Alto Baixo
Sistema de gerenciamento Alto Médio Alto
Localizagao Muito Alto Alto Baixo
Treinamento Alto Baixo Alto
Financeiros Muito Alto Médio Alto

Quadro 11: Avaliagdo dos recursos segundo os critérios VSV (empresa fornecedora). Fonte: Elaborado pelos
autores.

Os resultados apontaram uma alta intensidade para todos os recursos quanto ao item
“valor”, que é justificavel pelo fato de a empresa ser lider de mercado no Brasil em alguns
segmentos, e uma das maiores no mercado mundial, além de deter de uma grande capacidade de
producdo. Possui, por exemplo, recursos financeiros indiscutiveis, com mais de 120 mil acionistas,
e acdes listadas nas bolsas de valores de Sdo Paulo, Nova lorque e Madri, e equipamentos com os
melhores niveis de qualidade.

Considerando que o mercado de atuacdo da mesma requer certa tecnologia e grandes
investimentos para insercdo de novas empresas, essas caracteristicas tornam os recursos mais
valiosos, a localizacdo das indUstrias é pensada estrategicamente na logistica, e € um recurso que
a empresa julga bastante importante. Ja a habilidade e a experiéncia dos profissionais sdo recursos
com alto desempenho em relagdo ao valor, sendo que poucos concorrentes possuem, e que
segundo o Entrevistado 3, sdo comuns convites de outras empresas para contratar seus
profissionais para prestar treinamento da mao de obra.
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Quanto a sustentabilidade dos recursos podem-se relatar os recursos equipamentos,
estrutura fisica e localizacdo que tiveram um nivel de desempenho “Alto” em relacdo ao critério
sustentabilidade. Isso de seve ao planejamento da geréncia quanto a logistica, e ao nivel de
gualidade e desempenho da estrutura fisica e dos equipamentos, que segundo o Entrevistado 3 é
de lideranca inquestionavel, assim esses recursos sdao considerados de sustentabilidade alta por
serem recursos dificeis de serem copiados e consequentemente explorados, custosos de imitar e
gue, portanto, garantem uma vantagem competitiva para empresa que dificilmente poderia ser
substituida.

No entanto, esses mesmos recursos segundo a andlise possuem “baixa” versatilidade, pois
sdo muito custosos e complexos, por isso sdo dificeis de serem transferidos para outras unidades
da empresa. Os recursos financeiros e o treinamento da mao de obra tiveram “alta” versatilidade
de acordo com a avaliagdao, pois por se tratarem de recursos humanos e financeiros possuem
facilidade para serem transferidos para outras partes ou unidades da organizacao

4.5 Analise comparativa dos recursos da empresa focal e da empresa fornecedora

Por meio da pesquisa é possivel verificar que a empresa fornecedora detém um grande
poder de mercado, cuja lideranga é inquestionavel. Tais caracteristicas destacam que a empresa
focal possui uma grande dependéncia da empresa fornecedora, dada a politica que a empresa
fornecedora adota quanto a fidelidade dos clientes.

Nos Quadros 12, 13 e 14 é apresentada uma andlise comparativa em relagao aos recursos
identificados na empresa focal e na empresa fornecedora, em relagdo aos critérios de avaliagcdo
adotados na pesquisa: valor, sustentabilidade e versatilidade.

De acordo com o exposto no Quadro 12, pode-se verificar que a empresa fornecedora
possui varias fabricas e distribuidoras, todas localizadas de acordo com uma logistica favoravel, o
gue faz com que o recurso localizacdo tenha um desempenho muito alto quanto ao valor que
apresenta, enquanto que a empresa focal, apesar de localizar-se proxima de uma rodovia, é um
recurso que os demais concorrentes possuem, encontrando-se na média do setor. De modo geral,
os recursos da empresa fornecedora possuem mais valor por serem mais escassos, dada a prépria
histéria da empresa e o dominio que possuem no mercado, sendo valiosos para os clientes.

Valor
Recursos
Empresa Fornecedora | Empresa Focal Ent. 01 Empresa Focal Ent. 02
Habilidade e Experiéncia Muito Alto - Alto
Equipamentos Muito Alto Muito Alto Médio
Estrutura fisica Muito Alto Muito Alto Alto
Sistema de gerenciamento Alto - Alto
Localizagdo Muito Alto Médio -
Treinamento Alto - Alto
Financeiros Muito Alto Muito Alto Alto
Recursos de rede - -
Recursos culturais - -

Quadro 12: Analise comparativa dos recursos quanto ao valor. Fonte: Elaborado pelos autores.
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Sustentabilidade
Recursos
Empresa Fornecedora | Empresa Focal Ent. 01 Empresa Focal Ent. 02
Habilidade e Experiéncia Médio - Alto
Equipamentos Alto Alto Muito Alto
Estrutura fisica Alto Alto Muito Alto
Sistema de gerenciamento Médio - Alto
Localizagao Alto Muito Alto -
Treinamento Baixo - Médio
Financeiros Médio Muito Alto Alto
Recursos de rede - - Médio
Recursos culturais - - Alto

Quadro 13: Analise comparativa dos recursos quanto a sustentabilidade. Fonte: Elaborado pelos autores.

Versatilidade
Recursos
Empresa Fornecedora Empresa Focal Ent. 01 Empresa Focal Ent. 02

Habilidade e Experiéncia Médio - Médio
Equipamentos Baixo Médio Baixo
Estrutura fisica Baixo Médio Baixo
Sistema de gerenciamento Alto - Alto
Localizagao Baixo Baixo -
Treinamento Alto - Médio
Financeiro Alto Alto Alto
Recursos de rede - - Alto
Recursos culturais - - Baixo

Quadro 14: Analise comparativa dos recursos quanto a versatilidade. Fonte: Elaborado pelos autores.

Para ser sustentavel, um recurso precisa, além de ser valioso, ser dificil de ser copiado
pelos concorrentes. Por meio dos resultados apresentados no Quadro 13, nota-se que hd uma boa
percepcdo do Entrevistado 3 quanto ao desempenho desses recursos para a empresa fornecedora,
em que afirma que tanto os recursos financeiros, treinamento, sistema de gerenciamento,
habilidades e experiéncia sdo recursos faceis de serem copiados.

O Quadro 14 mostra os resultados do desempenho quanto a versatilidade dos recursos,
baseado nas respostas dos Entrevistados 1, 2 e 3. Comparando, por exemplo, 0os recursos
financeiros, todos os entrevistados consideraram este recurso quanto a versatilidade de alto
desempenho. Mas, percebe-se que, considerando os demais recursos, ao se comparar a estrutura
da empresa focal com a fornecedora, o nimero de investidores existentes e a abrangéncia na
atuacdo do mercado local, nacional e internacional, percebe-se que a empresa fornecedora
apresenta um desempenho financeiro elevado se comparado ao da empresa focal.

J& com relagcdo ao recurso treinamento, a diferenca nas respostas (alta para a empresa
fornecedora e média para a empresa focal), pode se justificar pelo fato de que a empresa
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fornecedora, no ato da venda de seus produtos, realiza treinamentos para os seus clientes, além
do fato da empresa focal ser relativamente recente, com funciondrios que sdo treinados também
pelos funcionarios mais antigos, mas ndo h4a, ainda, um treinamento adequado.

Nas duas empresas, tanto os recursos localizacdo, estrutura fisica e equipamentos
apresentam, em geral, um baixo desempenho quanto a versatilidade, visto que sdo recursos
dificeis de serem transferidos, a exemplo dos equipamentos, que sdo de grande porte.

Quanto ao recurso habilidade e experiéncia, os entrevistados consideraram a versatilidade
deste recurso média, visto que é algo que ndo se transfere com facilidade e requer tempo. O
recurso sistemas de gerenciamento foi considerado um recurso com alta versatilidade,
considerando a aplicabilidade dos softwares em diversos setores das organizacdes e a facilidade
de transferi-los. Esta analise exemplifica as diferencas na versatilidade de um recurso tangivel,
como o sistemas de gerenciamento, e um intangivel, como o recurso habilidade e experiéncia,
sendo os intangiveis menos versateis, visto que as varidveis que o compdem sdo dificeis de se
identificar, o que torna dificil transferi-lo.

4.6 Recursos trocados e melhorados em funcao do relacionamento

Foi possivel constatar que os recursos identificados na pesquisa de campo nao sdo
trocados entre as duas empresas, embora esses recursos sejam melhorados em fun¢dao do
relacionamento entre elas, principalmente devido ao compartilhamento dos recursos informacdes
e conhecimento. Em se tratando das informagdes, que é um aspecto de suma importancia para
caracterizar um relacionamento interorganizacional em uma cadeia de suprimentos, verificou-se
gue ha compartilhamento de aspectos técnicos relacionados ao melhoramento da qualidade do
produto e também aspectos de mercado, como acompanhamento do comportamento da
demanda. Os entrevistados das empresas julgam que as informagdes trocadas sdo vitais para o
relacionamento, destacando que sem a troca de informacdes ndo se cria vinculo de fidelidade,
longevidade, etc.

A troca e/ou compartilhamento das informagdes técnicas ocorre por meio do treinamento
por parte do fornecedor ao cliente, e também pelo acompanhamento do processo de producao,
visando melhora-lo, por meio do envio de colaboradores para acompanhamento do mesmo. As
informacodes técnicas fornecidas do fornecedor para o cliente servem para monitorar a qualidade
de matéria-prima corrigindo possiveis desvios de processo que possam ocorrer. Qutro tipo de
informacdo trocada entre eles estd relacionada ao consumo de matéria prima, no qual sdo
importantes para o direcionamento da programacdo da producdo, além da programacdo dos
prazos para a entrega. Tais informacdes sdo trocadas via e-mail, telefone, correspondéncias ou
presencialmente, no entanto ndo ha um sistema de informacdo integrado entre as duas empresas.

Quanto ao desenvolvimento conhecimentos mutuos, capacidades e/ou habilidades, o
intercambio dos mesmos entre a empresa focal e a fornecedora ocorre por meio da prestacao de
treinamento por parte do fornecedor ao cliente, no qual a empresa fornecedora possui um setor
de engenharia que desenvolve solugdes para os clientes, um engenheiro visita seus clientes e
discute os projetos que serdao desenvolvidos. Também ha o desenvolvimento pelo
acompanhamento do processo de producdo, visando melhora-lo, por meio do envio de
colaboradores para acompanhamento do mesmo.

A participacdo da empresa focal em processos do fornecedor ocorre essencialmente
durante o desenvolvimento a matéria-prima especifica que atenda as necessidades da empresa
focal.
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A empresa fornecedora realiza visitas frequentes na empresa focal, denominada pelos
Entrevistados 1 e 2 de visitas de rotina, mediante o convite da mesma ou por interesse préprio.
Nessas visitas sdo trocadas informacdes quanto as necessidades do desenvolvimento de novos
materiais pelos fornecedores para cumprir as especificacdes técnicas do processo produtivo da
empresa focal, dentre outras informacdes. Além de fortalecer o relacionamento interpessoal entre
as empresas.

Dessa forma, de acordo com o exposto, é possivel afirmar que a troca e o
compartilhamento de informagdes e conhecimento permitiu a criagdo, troca e/ou melhoria nos
seguintes recursos das duas empresas: qualidade do produto (empresa focal), relacionamentos
interpessoais, habilidade, experiéncia (ambas as empresas) e treinamento (empresa focal).

5 CONCLUSOES

O principal objetivo do artigo foi analisar os recursos estratégicos de duas empresas (uma
empresa focal e um fornecedor de primeira camada) que atuam em uma cadeia de suprimentos
de estruturas metdlicas, utilizando como pano de fundo a visdo baseada em recursos. Para tanto,
inicialmente foi necessario caracterizar o relacionamento entre elas. Por meio da pesquisa, foi
possivel constatar que as varidveis caracteristicas do relacionamento entre as duas empresas
estdo relacionadas a: dependéncia, poder, satisfacdo em relagdo ao relacionamento, confianga,
comunicag¢ao e comprometimento.

Assim, apos caracterizar o relacionamento, foi possivel identificar e avaliar os recursos de
acordo com os critérios de valor, sustentabilidade e versatilidade. De acordo com pesquisa de
campo foi possivel verificar nas duas empresas que seus recursos sao, em sua maioria, valiosos,
versateis e sustentaveis, conferindo para as empresas a possibilidade de desenvolverem
vantagens competitivas, de acordo com os pressupostos da VBR.

Dentre os recursos que sdao compartilhados entre as duas empresas, destacam-se a troca e
o compartilhamento de informac6es e conhecimento, o que permitiu a criacdo, a troca e/ou
melhorias nos seguintes recursos das duas empresas: qualidade do produto (empresa focal),
relacionamentos interpessoais, habilidade, experiéncia (ambas as empresas) e treinamento
(empresa focal).

Convém destacar que o pressuposto bdsico da VBR é que os recursos estratégicos sdo
essenciais para a formulacdo da estratégia e também para a definicdo da vantagem competitiva
das organizagdes. Assim, considerando o ponto de vista empresarial, os resultados possibilitaram
revelar as empresas onde devem manter o foco da gestdo estratégica, demonstrando quais
recursos podem fazé-las obter vantagens competitivas sustentdveis, além de contribuir para
melhorar a relacdo entre a empresa focal e seu fornecedor.

Para a andlise dos recursos segundo os critérios valor, sustentabilidade e versatilidade, o
trabalho avaliou os recursos de duas empresas que atuam em uma cadeia de suprimentos. Dessa
forma, diferentemente Santos, Gohr & Cruz (2011), este trabalho contribuiu para o avanco da
pesquisa sobre VBR, pois aplicou esta teoria para a andlise dos relacionamentos
interorganizacionais existentes em uma cadeia de suprimentos.

Mintzberg, Ahlstrand & Lampel (2000) afirmam que com o crescimento dos
relacionamentos cooperativos, a formacdao das estratégias abandona os limites exclusivos da
empresa isolada e torna-se um processo em equipe que inclui os parceiros da rede. Assim, ter
conhecimento dos recursos que trazem vantagens para o relacionamento contribui para a adogao
de estratégias conjuntas, que podem gerar vantagens competitivas sustentdveis. Dessa forma,
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outra contribuicdo da pesquisa diz respeito ao reconhecimento dos recursos que sdo
compartilhados entre as duas empresas e de que forma estes contribuem para a melhoria dos
recursos individuais de cada uma das organizagdes.

Como recomendacdes para futuras pesquisas sugere-se que a andlise desenvolvida neste
trabalho seja ampliada para os demais elos da cadeia de suprimentos estudada, de forma a
verificar se a empresa focal objeto de investigacdo desta pesquisa possui outras relacdes de
parceria com fornecedores e/ ou com clientes. Além disso, sugere-se que sejam desenvolvidos
trabalhos que considerem ndo apenas o impacto das rela¢des diretas, mas também a influéncia
dos lacos indiretos sobre a vantagem competitiva das empresas interconectadas em uma cadeia
de suprimentos.

O trabalho iniciado neste artigo também poderia ser ampliado para analisar outros tipos de
arranjos empresariais, uma vez que nesses arranjos a cooperacdo que envolve colaboracdo,
parceria, confianca, compartilhamento de recursos e capacidades, assim como investimentos em
ativos especificos da relagdo, auxiliam no desenvolvimento de vantagens competitivas além das
fronteiras organizacionais, ou seja, na competitividade interorganizacional.

Por fim, sugere-se que a pesquisa desenvolvida neste trabalho seja ampliada de forma a
envolver outros gestores de diferentes areas dentro das empresas estudadas. Além disso, a
identificacdo dos recursos que surgiram em funcdo do relacionamento entre as empresas é algo
gue merece uma maior investigacdo de forma a verificar a possibilidade de geracdao de rendas
relacionais, segundo a visdao de Dyer & Singh (1998).
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