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RENATO PRZYCZYNSKI ® ADOLFO ALBERTO VANTI

Este estudo analisou os recursos internos de Tecnologia da Informacao (TI)
como sustentadores de vantagem competitiva sob a 6ptica da Visdao Baseada em
Recursos (VBR). A anilise investigou 17 atributos estratégicos em um estudo
qualitativo de carater exploratério e com um histérico longitudinal. Cada um dos
atributos foi devidamente identificado, caracterizado e conceituado pelos seus
respectivos autores, seguidores da VBR, antes de ser utilizados nas analises. O
estudo de casos multiplos considerou a dindmica competitiva de duas organi-
zagdes, lideres do setor metal-mecinico e significativamente competitivas em
inovagdo tecnologica. As narrativas de 16 executivos (12 CEOs e quatro CIOs)
contribuiram para a reconstitui¢do de vinte anos de competitividade empresarial,
tendo sido considerados eventos econémicos relevantes ou fases criticas identi-
ficadas no periodo estudado. Ao finalizar a recuperacio da trajetoria percorrida
pela dindmica competitiva, e, uma vez identificados os recursos e os momentos
criticos de maior competitividade, os executivos seniores foram encorajados a
se posicionar quanto ao potencial estratégico dos recursos. A compreensio das
intervengdes de TI na dindmica competitiva foi importante para estudar como,
de acordo com o instrumento adotado, a TT apoia a competitividade segundo os
critérios da VBR. A andlise de contetido, segundo as proposicdes de Bardin, trata
do desvendamento de significa¢oes de diferentes tipos de discursos, baseando-se
na inferéncia ou dedugio, mas que, simultaneamente, respeita critérios especifi-
cos propiciadores de dados em estruturas tematicas. Os recursos de TI ndo con-
tribuiram estrategicamente, pelo menos de forma dissociada dos demais recur-
sos, durante as fases criticas da competitividade nas duas organizacoes. As duas
organizagdes reconheceram que a utiliza¢do conjunta de diferentes recursos de
TI pode representar a for¢a maior na criacdo de novas estratégias e manutencao
das estratégias mais antigas. Dentre os principais resultados, o estudo revelou os
diferentes atributos estratégicos de TI interagindo com as fases criticas da com-
petitividade nas organiza¢des estudadas. Esses atributos foram fundamentados
nos recursos denominados Configurador de Produto (CP), Médulo Comercial
(MC) e Manufatura Virtual (MV).
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Tecnologia da Informagao; Vantagem competitiva; Competitividade; Visao Basea-
da em Recursos; Atributos estratégicos.

O avango da Tecnologia da Informacdo (TI) gerou novas aplica¢des empre-
sariais e influenciou a forma de gestao organizacional, atingindo pressupostos
bésicos de sua proépria existéncia (HENG; TRAUTH; FISCHER, 1999) ou de
transformagdo da natureza do negécio. Transformou a relagdo com os clientes,
a melhoria eficiente de processos, o desenvolvimento de novos produtos e deci-
soes taticas e estratégicas (KEARNS; SABHERWAL, 2000).

S3o limitados os estudos empiricos que contemplam a identifica¢io de con-
tribuicdo estratégica da TI nas organizag¢des (LIU; THIMOTY; GAO, 2010). Essa
limita¢do ainda se sobressai quando considerados estudos que a posicionam
como recurso imprescindivel somente em nivel de eficiéncia operacional (CARR,
2003). Esse cendrio visualizado em organizag¢bes atuantes no setor metal-meca-
nico ainda se agrava, pois nele pouquissimas pesquisas foram realizadas com a
tematica de andlise dos recursos de TI sustentando vantagem competitiva.

O potencial da TT em capacitar e sustentar estratégias pode estar centrado
na capacidade de seus dirigentes perceberem o valor e os impactos dos inves-
timentos em TT nos negoécios na cadeia de valor. Nessa perspectiva, a TI vem
desempenhando uma funcio transformadora incremental e importante na ofer-
ta de novos servicos e na gestdo mais eficiente dos recursos organizacionais
(ZHANG, 2008).

A fungdo qualificadora da TI resultante da percepcao de valor e os impac-
tos de seu investimento foram investigados neste estudo, utilizando-se enfo-
que metodolégico qualitativo a partir de estudo histérico-longitudinal de casos
multiplos com a técnica de analise tematica. O estudo realizado identificou os
seguintes recursos tecnologicos fundamentados pela Visao Baseada em Recur-
sos (VBR) ou Resource-Based View (RBV): Configurador de Produto (CP), Médu-
lo Comercial (MC) e Manufatura Virtual (MV). Dentre os recursos analisados,
esses foram os que conferiram maior sustentabilidade competitiva na relacao
com o cliente e responderam a seguinte questdo-problema: como se estabelece a
interacdo entre os recursos de TT e a dindmica competitiva, de acordo com a teoria
de recursos no setor metal-mecénico agroindustrial e qual o potencial estratégico
desses recursos?
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O objetivo do estudo definiu a contribuicdo estratégica dos recursos de Tec-
nologia da Informacdo na dindmica competitiva das organizag¢des estabelecendo
interacdo entre os recursos e os eventos econémicos relevantes (fases criticas)
que influenciaram o desempenho do setor.

Na década de 1980, a TT iniciou um processo de contribui¢do a estratégia da
empresa e melhoria de sua competitividade (MCFARLAN, 1998), e em Ward e
Griffths (19906) foi identificada mais de uma centena de aplica¢bes estratégicas
envolvendo esse tipo de tecnologia. Assim, a TI redefiniu os negécios e pas-
sou a fazer parte da rotina das organizacdes, constituindo um campo de estudo
essencial na area de gestao estratégica organizacional (O’BRIEN, 2001). Zhang
(2008), constatou, ainda, que uma compreensio dos recursos de TI, como os
Sistemas de Informagdo (SI), passou a ser tao importante quanto entender qual-
quer outra area funcional nos negdcios.

O avango da TI trouxe consigo novas aplicagdes empresariais cada vez mais
desafiadoras, o que mudou o curso das organiza¢des em muitas de suas dimen-
soes, atingindo seus pressupostos basicos de existéncia como sua relagio com
os clientes, operacionalizagdo de processos, desenvolvimento de novos produ-
tos e decisdes estratégicas na nova arena competitiva (KEARNS; SABHERWAL,
2000). Mesmo que os estudos de TI e estratégia ainda sejam limitados, a explo-
racdo desse tipo de recurso tem sido preocupagdo de diferentes autores (BAR-
NEY; ARIKAN, 2001; CARR, 2003; GRANT, 1991; HENDERSON; VENKATRA-
MAN, 1993; LOCKETT; THOMPSON; MORGENSTERN, 2009; NEWBERT,
2007; TEO; KING, 1997).

Tecnologia da Informagdo (TI), recurso de TI e competitividade s3o concei-
tos delimitadores deste trabalho. Segundo Barney (1991), um recurso que gera
vantagem competitiva para a empresa pode ser conceituado como um ativo ou
uma capacidade rara e de muito valor, convertendo-se, assim, em recurso nio
substituivel, nao imitavel e de pouca ou nula mobilidade, o qual j4 esta dentro da
empresa para ser usado estrategicamente. A TI é entendida como um conjunto
de recursos utilizados para a geracdo, comunica¢io e utiliza¢gdo da informacio
(MCGEE; PRUSAK, 1994), e os recursos direcionados ao ambiente externo aten-
dem melhor a defini¢do anterior (WADE; HULLAND, 2004).

Turban et al. (2010, p. 35) conceituam TT como o enfoque técnico dos siste-
mas de informagao, incluindo hardware, software, bancos de dados, redes e outros
dispositivos eletrénicos. Castells (2000, p. 49) entende a TI como “o uso de
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conhecimentos cientificos para especificar as vias de se fazerem as coisas de
uma maneira reproduzivel”. Ja em Rezende e Abreu (2000, p. 76), a TI é concei-
tuada como “recursos tecnolégicos e computacionais para gera¢io e uso da infor-
macdo”. Para os autores, esse conceito estd fundamentado nos componentes de
hardware, software, sistemas de telecomunicagao, gestao de dados e informagdes.
Recursos de TI sdo, portanto, tecnologias de computacio e de telecomunicacoes
(MCGEE; PRUSAK, 1994, p. 6) e que neste trabalho foram trabalhados com os
atributos de recurso Configurador de Produto (CP), Médulo Comercial (MC) e
Manufatura Virtual (MV).

A competitividade, para Rea e Kerzner (1997), € uma medida relativa que
indica a posi¢do de uma empresa em relacdo aos seus concorrentes. Hamel e
Prahalad (1993) defendem o conceito que faz uma empresa ser mais lucrativa do
que outra, a partir de um desempenho diferenciado, o que pode ser percebido
tanto na utiliza¢do mais eficaz dos recursos como na rela¢do mais apropriada
entre a organizagdo e seus clientes. Em relagdo a clientes, Payne e Frow (2005,
p. 168), conceituam Customer Relationship Management (CRM) como uma abor-
dagem estratégica associada a criacio de valor para o acionista/cliente mediante
um relacionamento apropriado com os clientes.

O CRM unifica o potencial das estratégias de marketing de relacionamen-
to e de TI com o objetivo de criar relacionamentos lucrativos de longo prazo,
por meio do melhor conhecimento do cliente, que é registrado internamente
na empresa em sistemas de grandes bancos de dados. Estes sdo, muitas vezes,
denominados data warehouse (INMON, 1997; KIMBALL, 1998; SWIFT, 2000;
PEPPERS; ROGERS, 2001). Além dos conceitos norteadores de T1, recurso de
TI, CRM e competitividade, este estudo encontra na Resource-Based View (RBV)
sua principal sustentag¢do teérica, a qual surgiu como mais um direcionamento
para explicar as persistentes diferencas no desempenho das empresas no campo
do gerenciamento estratégico.

A teoria da RBV se originou em Penrose (1959) e entendia a organizagao
como um conjunto amplo de recursos, sendo reconhecida significativamen-
te nos anos 1990 como geradora de impactos em pesquisas empiricas, nio
apenas da area de gerenciamento estratégico, mas, também, em outras areas
funcionais da empresa e sistemas de informagdes (ARYA; LIN, 2007; BARNEY;
ARIKAN, 2001; BOYD; BERGH; KETCHEN JR., 2010; BROUTHERS; BROU-
THERS; WERNER, 2008; KRAAIJENBRINK; SPENDER; GROEN, 2010; WADE;
HULLAND, 2004). Armstrong e Shimizu (2007) identificaram e analisaram mais
de uma centena de estudos empiricos envolvendo a teoria.

O Quadro 1 mostra os determinantes de vantagem competitiva sustentavel
por meio de atributos estratégicos dos recursos, os quais também puderam nesta
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pesquisa ser considerados “categorias”. Esses atributos ou categorias foram esta-
belecidos a partir da fundamentacio tedrica, gerando o instrumento de anali-
se de dados deste estudo, composto pelas 17 categorias essenciais aos recursos
estratégicos organizacionais na obten¢3o de vantagem competitiva segundo a
légica da RBV. Alguns atributos foram agrupados por guardar estreita semelhan-
ca de significado entre si.

DETERMINANTES DE VANTAGEM COMPETITIVA SUSTENTAVEL |

g _
S8 |8
DETERMINANTES: , g E.’: S :8’ § =
ATRIBUTOS ESTRATEGICOS DOS RECURSOS f‘—z o w | o =T
z|lc| 8|2 %|a
z |z |2 |2 s]|a
< oc = | L ]
o O () pu o o
Potencial para criacao de valor X

Raridade (escassez) de recursos
N&o expansibilidade (posse de recursos superiores) X X | X
Especificidade (uso dedicado de ativos)

Imitabilidade imperfeita
N&o imitabilidade

N&o transparéncia X X X X X X
Nao replicabilidade

Limitacoes ex post a competicao

Né&o substituibilidade X X

Durabilidade X

Nao transferibilidade
N&o comerciabilidade X X X X
Mobilidade imperfeita

Limitacoes ex ante a competicao X
Conhecimento técito X
Interdependéncia entre recursos X

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Uma das maneiras de gerar impactos em pesquisas empiricas sustentadas
pela VBR ocorre pela apreciacio do desempenho organizacional. Esse, entao,
foi convertido em um instrumento de analise de dados e do agrupamento das
caracteristicas relacionadas a VBR, as quais podem ser consideradas determi-
nantes essenciais aos recursos organizacionais estratégicos e que fundamentam
a obtencdo de vantagem competitiva (BARNEY, 1991; DIERICKX; COOL, 1989;
GRANT, 1996; HILL; DEEDS, 1996; PETERAF, 1993; REED; DEFILLIPI, 1990;
WERNERFELT, 1984). A geragdo dessa vantagem competitiva analisada mediante
recursos sustentadores de TT é aqui aplicada.

Da forte crise dos anos 1980 em razio de frustra¢des de safra, concorréncia
externa e dificuldade no escoamento da producio, o setor reagiu nos anos 1990
e, em 2009, foi considerado o setor propulsor do desenvolvimento da regido
noroeste gaticha. Isso ocorreu em decorréncia especialmente de safras mais
produtivas e melhores precos dos produtos agricolas. As vendas de implemen-
tos agricolas subiram significativamente, evidenciando sua importancia para o
desenvolvimento gatcho, e a regido noroeste detém uma participagdo de 77,7%
do Estado e 48% da indtstria nacional de maquinas e implementos agricolas.

Dentre os setores que mais contribuem destacam-se a indtistria metal-meca-
nica — estruturas metélicas e implementos agricolas (SINDICATO DE MAQUI-
NAS DO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL, 2010). O Arranjo Produtivo
Local (APL) Metal-Mecanico P6s-Colheita de Panambi/Condor (RS) é especia-
lista em armazenagem, secagem, limpeza, movimentacdo e controle de cereais.
Segundo os indicadores de resultados do Plano de Desenvolvimento do APL Pos-
Colheita, foram implantadas cinco novas linhas de produtos em 2008 e 2009.
Em 2010, 0 setor foi considerado altamente competitivo, com uma dindmica
permanente de inovagdo tecnoldgica caracterizada pelo lancamento de produtos
e aumento da produtividade.

O APL do setor metal-mecdnico do municipio de Horizontina (RS) é com-
posto por 12 empresas de pequeno, médio e grande portes, desenvolvendo ati-
vidades produtivas afins. A preocupacio atual, a partir de 2010, é a qualificacio
de recursos humanos, programa que conta com o apoio de entidades como
Sebrae, Senai e Sedai. As expectativas dos executivos das empresas associadas
¢ aumentar o niimero de participantes e a cooperac¢do. Os objetivos também
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convergem para desenvolver atividades em conjunto, com maior eficiéncia e
mais acesso a tecnologia.

Tendo sido introduzido este trabalho com a contextualiza¢do da T1I, tendo
sido definida a questao-problema, os objetivos, conceitos principais e breve des-
cricdo do setor de aplicagio do estudo, prossegue-se, entdo, com o procedimento
metodolégico.

Este estudo histérico longitudinal encontra-se fundamentado metodologica-
mente em Cooper e Schindler (2003), Malhotra (2001), Bauer e Gaskell (2003), e
nos estudos de casos multiplos de Yin (2010), os quais evidenciam a vivéncia de
uma ou mais situacdes, com unidade de anélise selecionada intencionalmente. A
unidade de anilise foi aplicada aos problemas especificos, enfrentados por duas
importantes organizagdes do segmento metal-mecanico agroindustrial.

Justifica-se a escolha das duas organizacdes pelo uso intensivo de TI e por
atuarem no agronegdcio, a principal atividade econdmica regional e pela sua
intensa base de competi¢do no setor. A pesquisa teve carater exploratério e
obteve maior dominio mediante entrevistas com os atores organizacionais que
desempenham funcio relevante no cenario estudado. Além de exploratério, o
estudo também contemplou a dimens3o descritiva nos detalhamentos das carac-
teristicas de duas sub-regides empresariais da regido noroeste gaticha, as quais
estabeleceram rela¢des entre as variaveis estudadas.

Os dados foram coletados a partir da narrativa (COOPER; SCHINDLER, 2003)
de dez executivos gerais (CEOs) e seis executivos de TI (CIOs), todos com mais de
vinte anos de atuagdo nas suas respectivas empresas. Foram reconstituidas as fases
econdmicas criticas a partir de Entrevista Narrativa (EN), classificada como um
método de pesquisa qualitativa por Bauer e Gaskell (2003), e a contribuic¢do dos
recursos de TI a partir dos atributos estratégicos segundo a logica da VBR.

Os instrumentos utilizados na anilise dos dados foram definidos pela fun-
damentacio teérica relacionando a abordagem VBR, fundamentada inicialmente
no estudo de Penrose (1959) e incorporada em estudos subsequentes (BARNEY,
1991; DIERICKX; COOL, 1989; GRANT, 1996; HILL; DEEDS, 1996; PETERAF,
1993; REED; DEFILLIPI, 1990) (Quadro 1), e o conceito CRM, este tltimo pelo
fato de que alguns recursos de TI identificados na pesquisa possuem caracteris-
ticas de relacionamento com o cliente. O elemento principal de sistematiza¢do
e analise de dados foi conforme categorizacio a priori de vantagem competitiva,
identificada através de 17 atributos encontrados em diversos estudos que adota-
ram a Resource-Based View (RBV) como sustentacao teérica.
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A Figura 1 demonstra a trajetoria percorrida pelas organiza¢bes com suas
fases de maior competitividade e os principais recursos sustentadores dessas fa-
ses (fases econdmicas criticas). Os pontos evidenciados pelas setas representam as
fases criticas (momentos histoéricos relevantes dentro de um periodo de vinte anos).
Como exemplificagdo, essas fases podem estar relacionadas a longa estiagem o que
pode ter determinado diminui¢do de vendas do setor ou variac¢io abrupta de valo-
rizacdo monetaria, entre outros aspectos.

EVENTOS RELEVANTES NA COMPETITIVIDADE

Competitividade
A
Tl Tl Tl
Recursos Recursos Recursos
sustentadores sustentadores sustentadores
1990 2009

Elaborada pelos autores.

Cada um dos 17 atributos foi devidamente identificado na trajetéria das
organizag¢des pesquisadas e caracterizado pelos seus respectivos autores da RBV,
antes de serem utilizados nas andlises. A sistematiza¢do de dados serviu como
referencial de anilise das informacdes, em especial dos recursos de T1, obtidos
a partir das entrevistas.

As teorias que deram origem a RBV, fonte tinica dos 17 atributos, convergem
para um niicleo comum em que os recursos internos que as empresas possuem
e controlam sdo os responsaveis pela sustentagdo estratégica da competitividade
(BARNEY, 1991). Concomitantemente, a andlise de conteiido, segundo as propo-
si¢oes de Bardin (2002), trata do desvendamento de significacdes de diferentes
tipos de discursos, baseando-se na inferéncia ou dedugdo, mas que, simultanea-
mente, respeita critérios especificos propiciadores de dados em frequéncia, em
estruturas tematicas, entre outros. Dessa forma, a metodologia escolhida contri-
buiu para um panorama minucioso da participacao estratégica dos recursos de
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TI nas duas organizagdes investigadas, e esta se caracterizou como técnica de ana-
lise de dados para desdobramento do texto em unidades, encontrando, assim, os
diferentes ntcleos de sentido que as informagdes poderiam assumir. Posterior-
mente, o texto foi reagrupado em categorias alinhadas aos recursos de TI e seus
atributos estratégicos.

A partir dos fundamentos conceituais norteadores, foram definidas duas
organizagoes do setor metal-mecanico agroindustrial da regido noroeste do esta-
do do Rio Grande do Sul (estudo de caso multiplo). A unidade de anélise foi
selecionada de forma intencional (MILES; HUBERMANN, 1994), em razdo de
sua tradi¢do em uso intensivo de recursos da TI, da sua abrangente base de com-
peti¢do, da sua rela¢do com a agricultura, a principal atividade econdmica local e,
por fim, pela contribui¢do para o desenvolvimento regional.

Em relagdo aos sujeitos organizacionais, foram entrevistados cinco execu-
tivos seniores da Organizacdo 1 (trés CEOs e dois CIOs), e 11 executivos senio-
res da Organizagdo 2 (nove CEOs e dois CIOs). Foram necessarias entrevistas
adicionais na segunda organiza¢io pesquisada, em razio da brevidade das res-
postas de alguns executivos e pela consequente necessidade de esclarecimentos
complementares a respeito da participa¢do de certos recursos na competitivida-
de organizacional.

Para Wagner e Hollembeck (1999), o executivo sénior responde pelo nivel
institucional, considerado pelos autores o nivel mais alto da organiza¢3o, com-
posto por diretores, proprietarios ou acionistas e altos executivos. No sentido
atribuido por Miles e Snow (1978), sao denominados membros da coalizdo domi-
nante aqueles que exercem cargos estratégicos, como de presidéncia, superin-
tendéncia, direcdo, geréncia e conselho de administragdo. Para Rezende (2002),
tanto os CEOs como os CIOs estdo ligados a alta administracio e, consequente-
mente, ao processo decisorio.

A pesquisa identificou cada fase critica para realizar analise detalhada da
influéncia dos recursos de TI nessas fases e, por conseguinte, nos resultados,
priorizando as vantagens competitivas alcangadas. Ao finalizar a reconstrugdo
da trajetéria percorrida pela dinamica competitiva e, uma vez identificados os
momentos criticos de maior competitividade, os executivos seniores foram enco-
rajados a narrar e posicionar-se quanto a contribuicao dos recursos de TI nos
momentos criticos (fases) sobre o potencial estratégico desses recursos.

Igualmente importante para a compreensio das intervenc¢des de TI na
dinadmica competitiva foi estudar como essa tecnologia apoia a competitivida-
de segundo os critérios da RBV. A partir das informacdes recebidas durante a
reconstitui¢do da trajetéria competitiva, foram extraidos os recursos de TI utili-
zados pelas empresas nos tltimos vinte anos. Esses recursos foram alocados na
linha do tempo e demonstrados por meio de figuras, com o objetivo de facilitar a
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compreensdo e as andlises a respeito da decisdo da incorporacio gradativa deles
pela competitividade de cada organiza¢do pesquisada.

Os resultados obtidos a partir das entrevistas com os executivos foram sub-
metidos a valida¢do do relato pelos proprios executivos entrevistados, por meio
de figura (ou esquema) apresentada na linha do tempo contendo o registro dos
dados relevantes que caracterizam as grandes fases competitivas (Figura 1). Isso
em razio do objetivo de confirmar a fidedignidade das informagdes que deram
origem a sistematiza¢do das entrevistas e ao texto final do artigo.

Com o objetivo de facilitar a aloca¢do cronolégica das informacdes, o periodo
estudado de vinte anos foi dividido em quatro periodos de analise de cinco anos
cada e analisados o caso da Organizagdo 1 e o caso da Organizacdo 2.

Para cada periodo estudado na Organizacdo 1 foram investigados os recursos
de TI que estiveram presentes e os atributos estratégicos desses recursos como
possiveis elementos sustentadores da competitividade. O Quadro 2 demonstra
os recursos de TI que estiveram presentes durante o primeiro periodo investiga-
do (1990-1994) e os atributos estratégicos desses recursos.

O recurso que mais auferiu vantagem competitiva a Organizag¢io 1, nos
primeiros quatro anos da década de 1990, foi o Technology Management System
(TMS) para administrar recursos de tecnologia com o objetivo de otimizar a
utiliza¢do dos recursos de TI e auxiliar na defini¢io de um planejamento estra-
tégico que comecava a se delinear na empresa. Além de oferecer potencial con-
sideravel para criagdo de valor, esse recurso foi considerado relativamente raro
e superior na época.

As industrias concorrentes manifestaram resisténcia quanto a incorpora¢io
de um recurso que exigiria o desenvolvimento de novas habilidades. O TMS
serviu para atender necessidades especificas do processo industrial, como con-
trole de estoques e expedi¢do e sua mobilidade ou transferibilidade para outras
empresas nio foi considerada, pois esse recurso integrou-se a outros recursos
de entrada de dados e promoveu o processamento desses dados de forma mais
detalhada e mais rapida, apesar dos inimeros problemas decorrentes da sua
implantag¢ao (Quadro 2).
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ATRIBUTOS ESTRATEGICOS DOS RECURSOS DE TI
(PERIODO 1990-1994)

DETERMINANTES:
ATRIBUTOS DOS RECURSOS -
wv
S
(PERIODO 1990-1994) a S |
- < = =
ORGANIZACAO 1 S = =
Potencial para criacdo de valor X X

Raridade (escassez) de recursos
Nao expansibilidade (posse de recursos superiores) X
Especificidade (uso dedicado de ativos)

Imitabilidade imperfeita

N&o imitabilidade

N&o transparéncia

Nao replicabilidade

Limitacoes ex post a competicao

Nao substituibilidade X

Durabilidade

Néo transferibilidade
N&o comerciabilidade X
Mobilidade imperfeita

Limitacoes ex ante a competicao

Conhecimento tacito

Interdependéncia entre os recursos X X X

Fonte: Elaborado pelos autores.

O Quadro 3 demonstra os recursos de TI identificados na trajetéria percorrida
pela Organizacdo 1 durante o periodo 1995-1999. Os recursos de TT incorporados
nesse periodo demonstraram capacidade tecnolégica para formular e implemen-
tar estratégias. Essa capacidade pode estar relacionada ao processo de evolucao
motivado por uma aprendizagem continua que havia iniciado em anos anteriores.

Com a implementag¢do do Configurador de Produtos (CP), o setor de enge-
nharia pode concentrar-se em assuntos estratégicos, ja que o setor comercial
passou a desempenhar algumas de suas fung¢ées com o auxilio do configurador
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(defini¢do do layout e calculo do custo do produto). Conforme a percepgio de
um dos gerentes de TI, esse recurso tem sido estratégico por agilizar a relagao
comercial e a padronizagdo do processo de venda.

A auséncia de padronizagdo de processos em uma organizacao do porte da
Organizagdo 1 impossibilita ganho de escala e ganhos de velocidade de processos.
Esses fatores passaram a contribuir para o desenvolvimento do processo produti-
vo da Organizacdo 1. Esse novo recurso foi incorporado ao sistema de informagao
central Magnus (Quadro 3).

ATRIBUTOS ESTRATEGICOS DOS RECURSOS DE TI
(PERfODO 1995-1999)

DETERMINANTES:
ATRIBUTOS DOS RECURSOS

(PERIODO 1995-1999)
ORGANIZACAQ 1

WINDOWS PROF
MAGNUS
CONFIGURADOR
LINK EMBRATEL
E-MAIL
WORKFLOW
NOTEBOOK

MRP

x
>
>
>
>
x
>
>

Potencial para criacdo de valor

Raridade (escassez) de recursos
N&o expansibilidade (posse de recursos superiores) X
Especificidade (uso dedicado de ativos)

Imitabilidade imperfeita
Nao imitabilidade

Nao transparéncia X X
Nao replicabilidade

Limitacoes ex post a competicao

Néo substituibilidade X

Durabilidade X X X X

Néo transferibilidade
N&o comerciabilidade X
Mobilidade imperfeita

Limitacoes ex ante a competicao X
Conhecimento tacito X | X
Interdependéncia entre os recursos X X | X | X

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Durante o segundo periodo de analise da Organizacio 1, a cada vendedor
foi oferecido um telefone celular e um notebook conectado a internet, este ulti-
mo contém em sua configuragdo um modulo de cotacdes (Modulo Comercial)
com recursos de consulta rapida ao configurador, disponibilizando informagoes
técnicas de produto mediante recursos de comunicagdo e de cria¢do por meio de
uma versdo do programa Computer-Aided Design (CAD). Assim, o cliente passou
a receber versdes impressas em 3D do projeto desejado juntamente com a esti-
mativa de custos.

O modulo de cotagdes do vendedor se comunica com o configurador de pro-
duto localizado na sede da empresa, disponibilizando especifica¢des técnicas
para uma lista de pecas. Essa iniciativa mudou a rela¢ao entre os vendedores e os
clientes. Os recursos detectados no periodo (telefone celular, notebook, médulo
de cotagdes, configurador, CAD), quando utilizados conjuntamente, foram sufi-
cientes para revelar a necessidade do cliente e possibilitaram ao vendedor a cria-
¢do, em tempo real, do anteprojeto do produto desejado.

O configurador é um recurso de TI desenvolvido internamente, incorpo-
rado ao departamento comercial para atender a uma necessidade especifica da
Organizacio 1. Propiciou a reorganizagdo dos setores comercial, de engenharia e
aperfeicoamento no processo fabril que passou a contar com mais rapidez e com
desenhos padronizados nos projetos. Dentre os atributos que conferem poten-
cial estratégico ao configurador, destacam-se a durabilidade, sua dificil substitui-
bilidade e sua raridade entre os potenciais competidores.

Hill e Deeds (1996) abordam algumas razdes adicionais que explicam as
vantagens adquiridas com a incorporag¢io do configurador de produto, como
limita¢des ex post a competicao como forma de preservagdo dos lucros proporcio-
nados e limita¢des ex ante a competicao pelo uso de um recurso superior neces-
sario a implementacdo de estratégias a um custo inferior. Peteraf (1993) reforca
que a sustenta¢do de uma vantagem competitiva pode derivar da ambiguidade
causal, quando o recurso gerador da vantagem se encontra tao arraigado dentro
da estrutura organizacional que se torna dificil sua visualiza¢do. O configurador
integrou-se ao CAD e ao link Embratel e, no periodo seguinte, passaria a incorpo-
rar um Moédulo Comercial (MC) e uma estrutura de comunicagdo mais robusta,
denotando sua interdependéncia.

A natureza duravel do Manufacturing Resource Planning (MRP) e sua inter-
dependéncia com outros recursos, como com o sistema de gestao principal
Magnus, workflow e configurador de produto, permitem sincroniza¢ao com os
objetivos organizacionais.
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ATRIBUTOS ESTRATEGICOS DOS RECURSOS DE TI
(PERIODO 2000-2004)

DETERMINANTES:
ATRIBUTOS DOS RECURSOS
(PERIODO 2000-2004)
ORGANIZACAQ 1

MODULO COM
EST COMUNIC
EXCEL
COD BARRAS
FAST BI
PORTAL
MERIDIEN
WMS
CNC
ADS
ISODOC
ISOACTION
ISOCAL

X
X
x
X
X
X
x
X
X
X
x
X
X

Potencial para criacdo de valor

Raridade (escassez) de recursos
Nao expansibilidade (posse de
recursos superiores) X X X X
Especificidade (uso dedicado de
ativos)

Imitabilidade imperfeita
N&o imitabilidade

Nao transparéncia X X X
Nao replicabilidade

Limitacoes ex post a competicao

Né&o substituibilidade X X | X | X

Durabilidade X X X X | X | X

Nao transferibilidade
N&o comerciabilidade X
Mobilidade imperfeita

Limitacoes ex ante a competicao X
Conhecimento tacito X
Interdependéncia entre os recursos | X X X

Fonte: Elaborado pelos autores.

O Quadro 4 demonstra os recursos de TI que estiveram presentes no pe-
riodo compreendido entre 2000 e 2004, assim como os atributos estratégicos
desses recursos nesse periodo. Quanto ao potencial para criag3o de valor, todos os
recursos contribuiram para neutralizar ameagas do ambiente (BARNEY, 1991).
Cada recurso detectado no periodo contribuiu para reduzir custos e incrementar
a receita bruta da empresa.
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Os executivos confirmam a existéncia simultinea de recursos superiores
em relagdo aos recursos da concorréncia como o Médulo Comercial (MC), Fast
BI, Computerized Numeric Command (CNC) e Automatic Drying System (ADS),
os quais vém garantindo a Organiza¢do 1 o que Peteraf (1993) acreditou ser a
sustentabilidade de vantagem competitiva, sobretudo nos setores comercial,
administrativo, financeiro e de engenharia. Outros dois atributos adicionais sdo
raridade e especificidade. Segundo Barney (1991), um recurso é considerado raro
quando apenas um ou poucos competidores desfrutam das vantagens proporcio-
nadas por ele, dificultando uma situacio de competi¢io “perfeita” no mercado.
Grant (1990) aponta que as especificidades desses recursos dificultam sua trans-
feréncia para outras dreas ou para outras empresas (Quadro 4).

Ao Moédulo Comercial (MC) e aos sistemas Fast BI e ADS sdo conferidos os
atributos de imitabilidade imperfeita ou nao imitabilidade. Barney e Arikan (2001)
sugerem que recursos sao visiveis quando a firma compreende o valor, a raridade
e o alto custo para imita-los. Esses trés recursos (moédulo comercial, Fast BI e ADS)
também foram caracterizados como nio transparentes, isto €, os concorrentes nio
conseguem imita-los por nio conseguirem entender suas origens e por ndo conse-
guirem imita-los e, ainda, pela sua n3o replicabilidade ao longo do tempo (GRANT,
1996). Outra condig¢do desses trés recursos é a limitagdo ex post a competi¢do, por
terem contribuido na preservagio dos lucros por eles proporcionados. Essa vanta-
gem derivou de fatores como assimetria informacional, dificuldade de imaginar a
empresa sem eles e outros mecanismos de isolamento (PETERAF, 1993).

O Moédulo Comercial (MC) integrou-se a estrutura de comunicagdes, link
Embratel, configurador e CAD, evidenciando complementaridade e interdepen-
déncia entre esses recursos. No estudo de Dierickx e Cool (1989), encontra-se o
atributo da nao substituibilidade, o qual é considerado determinante na obtengao
de vantagem competitiva. Esse atributo é percebivel no portal, Warehouse Mana-
gement System (WMS), CNC e ADS, uma vez que as mesmas estratégias nao
puderam ser implementadas por meio de outros recursos. As especificidades
garantiram natureza Unica no relacionamento com clientes, no gerenciamento
de materiais e nas solu¢des encontradas para os problemas.

O atributo durabilidade é caracteristica importante do Médulo Comercial
(MC), do codigo de barras (localizag¢ao de pegas), do portal, do WMS, do CNC
e do ADS. Um recurso é durdvel quando ndo se torna rapidamente obsoleto
(GRANT, 1996). Ao mddulo comercial ainda sao atribuidos nio transferibilida-
de, ndo comerciabilidade, mobilidade imperfeita e limitacdo ex ante a competicao.
Um recurso é ndo transferivel quando n3o pode ser adquirido no mercado, ao
menos em condi¢des similares as conseguidas pela organizagdo que o explora
(GRANT, 19906). Para Dierickx e Cool (1989), um recurso é nio comercializavel
quando nio é encontrado no mercado, devendo ser construido internamente.
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A mobilidade imperfeita do Médulo Comercial (MC) é explicada pela dificul-
dade de defini¢do dos direitos de propriedade, uma vez que muitos participaram
da sua concepgdo e implementacdo e, ainda, pela sua caracteristica idiossincra-
tica. Essa mobilidade se deve ao fato de o Mdédulo Comercial (MC) ser utilizado
em conjunto com outros recursos, agregando valor superior a empresa e, ainda,
ao alto custo de transferéncia. A limita¢do ex ante a competicio significa que,
por meio do médulo comercial, a empresa tem conseguido obter recursos supe-
riores, com énfase nos ativos intangiveis como goodwill, consolida¢do da marca
e satisfacdo do cliente, necessarios a implementacdo de suas estratégias a um
custo inferior (PETERAF, 1993).

DETERMINANTES:
ATRIBUTOS DOS RECURSOS

(PERIODO 2005-2009)
ORGANIZACAO 1

NFE DANFE
E-PROCUREMENT

SREP
CRM
EMS

> | MS PROJECT

X

Potencial para criacdo de valor

Raridade (escassez) de recursos
Nao expansibilidade (posse de recursos superiores)
Especificidade (uso dedicado de ativos)

Imitabilidade imperfeita

N&o imitabilidade

Nao transparéncia

Nao replicabilidade

Limitacoes ex post a competicao

N&o substituibilidade
Durabilidade X X X

Nao transferibilidade
N&o comerciabilidade
Mobilidade imperfeita

Limitacoes ex ante a competicao
Conhecimento tacito

Interdependéncia entre os recursos X X

Elaborado pelos autores.
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Reed e Defillipi (1990) explicam o conhecimento tacito identificado no pro-
grama Fast BI. E possivel confirmar a existéncia de conhecimento ticito na con-
cep¢do e na operacionaliza¢do desse recurso, que explora a dimensio nao codifi-
cavel do conhecimento humano, de dificil observacio e replica¢io.

O Médulo Comercial (MC), o portal e o programa meridien apresentam
interdependéncia entre si. O desempenho desses recursos depende nio apenas
da sua capacidade de sustentar estratégias, mas, também, do nivel e do potencial
sustentador dos outros recursos deles dependentes (DIERICKX; COOL, 1989).
Os recursos de T1 presentes no periodo compreendido entre 2005 e 2009, junta-
mente com seus atributos estratégicos, s3o demonstrados no Quadro .

O Sistema de Registro Eletrénico de Ponto (SREP) é o conjunto de equipa-
mentos e programas informatizados destinados a anotagao, por meio eletrénico,
da entrada e saida dos trabalhadores das empresas; permite a impressao automa-
tica de um recibo cada vez que o funcionario entrar ou sair da unidade. Dentre as
vantagens destacam-se o melhor controle de horario e a dificuldade de praticar
outras acdes que desvirtuem fins legais. O SREP foi caracterizado como sendo
um recurso de natureza duravel (GRANT, 1996) e com potencial para incremen-
tar receitas (BARNEY, 1991) em médio prazo, decorrentes de um critério mais
rigoroso no controle de horario, cuja implementagao inspirou novos investimen-
tos relacionados, como o Ms Project no setor de montagem, a partir de um novo
modelo de comportamento observado na fabrica.

O Ms Project foi implementado no setor de montagem de equipamentos e
tem como foco a cronometragem de tempo (calendario de trabalho). Para calcu-
los relacionados ao planejamento, utiliza um modelo probabilistico, Grafico de
Gantt e diferentes relatérios de custos. O Ms Project é reconhecido pela sua capa-
cidade de economizar tempo e outros ganhos incrementais (BARNEY, 1991).

O CRM automatizou o contato com os clientes e promoveu mudanca de
atitude corporativa, o que facilitou o relacionamento empresa-cliente, armaze-
nando e inter-relacionando pessoas. Os executivos argumentam que o relacio-
namento de maior qualidade com os clientes elevou o nivel de satisfagdo, o que
pode explicar o incremento no nimero de clientes, mais fidelizacio (BARNEY,
1991) em um periodo de crise no agronegocio.

No ano 2007, foi decretado o pedido de recuperagio judicial juntamente com
a reestruturacdo acionaria do grupo com entrada de novos investidores, especial-
mente bancos. Nesse periodo, o sistema Enterprise Management Solution (EMS)
passou a desempenhar a func¢io de sistema de informacdo principal da Organi-
zagdo 1. O EMS permitiu enfrentar as mudancas por meio de uma arquitetura
interdependente (REED; DEFELLIPI, 1990) e possibilitou a disponibilizacao de
informagdo em rede para todos os niveis organizacionais. A escolha da arquite-
tura interdependente teve impacto direto na disponibilidade, no desempenho,
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na seguranga e durabilidade da informac3o (GRANT, 1996), o que representou
incremento de receitas e redugao de custos.

O Documento Auxiliar da Nota Fiscal Eletronica (Danfe) é uma represen-
tacdo simplificada da Nota Fiscal Eletrénica (NF-e) e foi incorporado a Organi-
zagdo 1 nesse periodo de recuperagio e de retomada do crescimento. As fun¢des
principais compreendem uma chave numérica, com o objetivo de acompanhar
a mercadoria em transito e fornecer informacoes basicas sobre a operagdo em
curso, como nome do emitente, destinatario e valores. Apesar de proporcio-
nar vantagem competitiva temporaria, a NF-e foi considerada duravel (GRANT,
1996), decorrente da inten¢do de consolidar esse recurso ao longo do tempo,
como garantia de adequacio as normas e procedimentos.

Em 2009, o lancamento de uma nova linha de produtos exigiu a adog¢do de
matéria-prima padronizada, como ago importado. Os significativos investimen-
tos na estrutura de TT (notebooks, fibra 6ptica e servidores) levou a Organizagao 1
a terceirizar o suporte a TI. Nessa nova fase, a implementac¢io do e-procurement
na area de suprimentos serviu, pelo uso de métodos eletronicos, para a descri¢ao
de cada estagio do processo de compra, identificando os elementos envolvidos
desde a solicitagdo até o pagamento final. O sistema e-procurement €, portanto,
uma aplicagdo interdependente (REED; DEFILLIPI, 1990), e permite que os
compradores gerenciem virtualmente suas compras, otimizando seu tempo ope-
racional em relacdo aos sistemas de cotacdes convencionais.

A anilise dos quatro periodos de competitividade da Organizac¢do 1 revelou
agrupamentos de recursos em um cenario organizacional turbulento e competitivo.

Durante os primeiros anos da década de 1990, a Organizagdo 2 concentrava
seus esforcos em operagdes manuais e as vantagens competitivas eram alcanga-
das, considerando Porter (1998), mediante a¢des no mercado. O Manufacturing
Resource Planning (MRP) funcionava apenas como suporte aos processos da
manufatura, com a funcio de informatizar tarefas manuais simples (Quadro 0).
O recurso tinha sido adquirido no mercado com a promessa de solucionar os
problemas do setor. Entretanto, os executivos ndo conseguiram relatar nenhuma
exploracdo de oportunidade por intermédio do MRP, tampouco confirmaram
eventuais reduc¢des nos custos ou incrementos nas receitas da empresa (BAR-
NEY, 1991).

A partir dos recursos incorporados no ano 1993, foi possivel identificar
valor agregado, especialmente pelo sistema Pro/Engineer; por exemplo, a redu-
¢do de custos operacionais e a realizagdo de novos investimentos no setor de
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engenharia. Além do Pro/Engineer, também as versdes CAD, os comandos Dis-
tributed Numeric Command (DNC) e Computerized Numeric Command (CNC) e
workflow demonstraram potencial para a criagdo de valor. Os executivos concor-
dam que, a partir desses recursos, foi possivel a criacio de novos produtos e
servicos, possibilitando incremento das receitas e do market share, apesar do alto
custo desses investimentos (BARNEY, 1991).

ATRIBUTOS ESTRATEGICOS DOS RECURSOS DE TI
(PERIODO 1990-1994)

DETERMINANTES:
ATRIBUTOS DOS RECURSOS

(PERIODO 1990-1994)
ORGANIZACAQ 2

MRP

CAD 2D

CAM

PROF CADAM
AUTOCAD

PRO ENGINNEER
DNC

CNC
WORKFLOW

x
X
X
X
x
X
X
X

Potencial para criacdo de valor

Raridade (escassez) de recursos
Nao expansibilidade (posse de recursos superiores) X | X
Especificidade (uso dedicado de ativos)

Imitabilidade imperfeita
N&o imitabilidade

N&o transparéncia X
Nao replicabilidade

Limitacoes ex post a competicao

Nao substituibilidade X

Durabilidade

Nao transferibilidade
N&o comerciabilidade
Mobilidade imperfeita

Limitacoes ex ante a competicao

Conhecimento tacito X

Interdependéncia entre os recursos X

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Outras duas caracteristicas significativas do Pro Engineer sio abrangéncia
e integracio. E abrangente, pois seus médulos cobrem os ramos da engenharia
mecanica; e integrador, por contar com modulos diferentes, integrados e inter-
dependentes. O Pro Engineer constitui o principal sistema de informagdes do
setor de engenharia e explica os atributos voltados a obtenc¢ao de vantagens como
imitabilidade imperfeita, dificil transparéncia e dificil replicabilidade (BARNEY,
1991; DIERICKX; COOL, 1989; GRANT, 1996; HILL; DEEDS, 1996; PETERAF,
1993; REED; DEFILLIPI, 1990).

As caracteristicas abrangéncia e integragdo significam que os usuarios
podem contar com conhecimento significativo para atuar nas diversas fases do
processo. Além disso, o uso dedicado desses ativos, os quais n3o sdo raros ou
expansiveis, conferiu diferenciais de abrangéncia e de integracio que merecem
ser citados na manufatura. As informagdes originais podem ser diretamente
inseridas nos catalogos de pecas e nos manuais técnicos dos produtos, o que
facilita o processo de venda.

O Quadro 7 mostra os recursos de TI que estiveram presentes durante o
segundo periodo de analise da Organizagao 2, compreendido entre 1995 e 1999, e
os atributos que lhes conferiram carater estratégico na competitividade. O poten-
cial para a criagdo de valor do sistema BAAN (sistema criado por Jan Baan, em
1978), um planejador de recursos empresariais Enterprise Resource Planning (ERP),
esteve associado, no caso da Organizacdo 2, a sua capacidade de integrar diferen-
tes setores e suporte a maioria das operac¢des na cadeia produtiva. Com isso, difi-
cultou a a¢3o dos concorrentes (obtengdo de informacdes) e reduziu estoques de
matéria-prima e de tempo entre o pedido do cliente e a entrega do produto.

DETERMINANTES: %
ATRIBUTOS DOS RECURSOS é a -
= £ = =
; = & 5 o 2
(PERIODO 1995-1999) > 58 & 385
% <C a3 g = . o | —
ORGANIZACAO 2 = 3 23 g S 5
Potencial para criacdo de valor X | XX X | XX
Raridade (escassez) de recursos
Nao expansibilidade (posse de recursos superiores)
Especificidade (uso dedicado de ativos)
(continua)
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DETERMINANTES:
ATRIBUTOS DOS RECURSOS

(PERIODO 1995-1999)
ORGANIZACAQ 2

BAAN

CAD/CAM PROPRIO
MEC DESKTOP
COMPACT
MODULO RH

CAD 3D

OPT ST POINT

Imitabilidade imperfeita

Nao imitabilidade

N&o transparéncia X
Nao replicabilidade

Limitacoes ex post a competicao

Nao substituibilidade X X
Durabilidade X | X X X

Nao transferibilidade
N&o comerciabilidade X
Mobilidade imperfeita

Limitacoes ex ante a competicdo
Conhecimento tacito X

Interdependéncia entre os recursos X

Elaborado pelos autores.

O atributo da nao substituibilidade (DIERICKX; COOL, 1989) do BAAN foi
verificado em razio da dificuldade da empresa em encontrar outro recurso capaz
de desempenhar o mesmo papel. E considerado duravel por ter permanecido em
operagdo por tempo indeterminado (GRANT, 1990) até o surgimento de outro
recurso capaz de substitui-lo. Apesar de representarem solu¢des encontradas no
mercado, a abrangéncia e a capacidade de integrar os setores confirmam os atri-
butos mobilidade imperfeita (GRANT, 1996; PETERAF, 1993), dificil transferi-
bilidade (HILL; DEEDS, 1990) e, ainda, interdependéncia (REED; DEFILLIPI,
1990) com os demais recursos empresariais.

O CAD/CAM (Computer-Aided Manufacturing) proprio, aperfeicoado a partir
das aplica¢des CAD e CAM, foi considerado duravel (GRANT, 1996) em relagdo
aos demais recursos do segundo periodo de analise da Organizagdo 2. O recurso
CAD/CAM foi incorporado em 1996 e fez parte da heterogeneidade de recursos
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que beneficiou a organizagdo por melhor executar e coordenar as operagdes no
setor de engenharia de produtos, além de constituir uma barreira adicional a
entrada de novas industrias concorrentes.

O programa Compact exerceu um papel inovador ao gerar catdlogos conten-
do fotos e descricido das pecas e produtos. Esse recurso é considerado duravel
(GRANT, 1990) e ndo se integra aos demais, funcionando de forma isolada em
virtude de sua func¢io Gnica na empresa.

O Quadro 8 demonstra os recursos de TI incorporados a competitividade
durante o terceiro periodo de andlise (2000-2004) da Organizacao 2 e os atribu-
tos desses recursos.

ATRIBUTOS ESTRATEGICOS DOS RECURSOS DE TI
(PERIODO 2000-2004)

DETERMINANTES: = LZD

ATRIBUTOS DOS RECURSOS g = =
E 3 | B

(PERIODO 2000-2004) £ £ 2z

ORGANIZAGAO 2 glgl5 &2

Potencial para criacdo de valor X X X | X | X

Raridade (escassez) de recursos
Nao expansibilidade (posse de recursos superiores) X
Especificidade (uso dedicado de ativos)

Imitabilidade imperfeita
N&o imitabilidade

N&o transparéncia X
Nao replicabilidade

Limitacoes ex post a competicao

Néo substituibilidade X

Durabilidade X | X | X

Néo transferibilidade
N&o comerciabilidade X
Mobilidade imperfeita

Limitacoes ex ante a competicao X

Conhecimento tacito

Interdependéncia entre os recursos X | X

Fonte: Elaborado pelos autores.

® RAM, REV. ADM. MACKENZIE, V. 13, N. 4 ®
SAQ PAULO, SP e JUL/AGO. 2012 e p. 171-205 * ISSN 1518-6776 (impresso) ® ISSN 1678-6971 (on-line)

‘ e



RENATO PRZYCZYNSKI ® ADOLFO ALBERTO VANTI

Os recursos Global Positioning System (GPS), intranet e Manufatura Virtual
(MV) foram identificados como duraveis, ou seja, com vida titil longa sem o risco
de se tornar rapidamente obsoletos (GRANT, 1996). As funcdes por eles execu-
tadas representam importantes diferenciais competitivos, por ndo poderem ser
executadas por outra ferramenta que venha a substitui-los em curto ou médio
prazo (DIERICKX; COOL, 1989).

O recurso com maior nimero de atribui¢des estratégicas nesse periodo
competitivo (2000-2004) foi a Manufatura Virtual (MV). A Organizag¢io 2 optou
pela adogao da MV movida pelos seguintes objetivos: reduzir o tempo necessario
para a obtencdo de dispositivos para fabricacdo e para torna-los disponiveis na
fabrica; possibilitar a demonstragdo da manufatura, simulando virtualmente os
passos de um dado processo; possibilitar aos engenheiros a resolugdo de pro-
blemas durante sua construgao virtual (antes que qualquer elemento real seja
construido); e possibilitar a visualiza¢ao de pecas.

A Manufatura Virtual (MV) pode ser considerada um recurso superior
(PETERAF, 1993) com potencial para a cria¢do de valor na linha de montagem
de veiculos agricolas, como tratores e, ainda, pela dificuldade de ser copiada ou
imitada em funcdo da sua abrangéncia e complexidade (HILL; DEEDS, 1990).
Adicionalmente, a MV passou a demonstrar interdependéncia com outros trés
recursos complementares: CAD 3D, CAD/CAM proéprio e intranet.

O quarto e Gltimo periodo de analise (Quadro 9) mostra os atributos estraté-
gicos para o conjunto de recursos de TI que estiveram presentes na Organizag¢do
2. A extranet € uma extensdo da intranet, e a possibilidade de acesso via internet
constitui sua principal caracteristica. A extranet possibilita melhorias de comu-
nicagdo entre funcionarios e organizac¢des parceiras. Adicionalmente, permite
acumular uma base de conhecimento capaz de auxiliar os funcionarios na busca
por solugdes alternativas. Possibilita contato com fornecedores, funcionarios
ou vendedores que passam consideravel parte do tempo fora da empresa e que
dependem de informacdes internas.

A informacdo é disponibilizada nos sistemas internos da empresa como ERP
e CRM, os quais permitem sua atualiza¢do e disseminagdo. A interdependéncia
entre os recursos (REED; DEFILLIPI, 199o0) foi acentuada a partir de 2005 quan-
do a organizagao incorporou o Deere Production System (DPS) nas linhas de pro-
ducio, inspirado no sistema Toyota. Dentre as vantagens auferidas, destacam-se
melhor apresenta¢io de materiais, quantidades corretas, entrega dos produtos
em horarios previstos e reducio de inventario.

A partir da incorporagio do The True Help Desk (TTHD) o acesso ao siste-
ma principal passou a ser realizado por meio de browser, proporcionando agi-
lidade com custo reduzido. Foi possivel construir uma central de atendimento
e conceder aos usudrios a opcdo de abrir solicitacoes on-line em tempo real. O
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sistema é capaz de armazenar e manter avaliacdo estatistica do nivel de satis-
facio dos usuérios.

Para atender a metodologia de servicos compartilhados (shared services), foi
implementado o conceito de prestador de servico, uma utilizacio especifica e
dedicada (BARNEY, 1991; PETERAF, 1993; REED; DEFILLIPI, 1990). Por meio
do TTHD, uma central de atendimento pode abrir solicita¢des para TI, RH, ser-
vigos gerais e outras areas, o que caracteriza o TTHD como sendo um recur-
so interdependente (REED; DEFILLIPI, 1990). Cada prestador pode, ainda, ser
distribuido em equipes de trabalho classificadas de acordo com a natureza das
solicitacdes dos usuarios.

O TTHD possibilita agilidade de resposta aos usuarios mediante consulta
de solicitagdes por meio do ntimero de referéncia. A expectativa de conclusdo
depende do acordo de nivel de servico ou Service Level Agreement (SLA), ou seja,
sempre que uma solicita¢do é aberta, ela recebe o seu tempo maximo para solu-
¢3o baseado no menor SLA acordado. A incorpora¢io desse recurso foi particu-
larmente importante durante 2006, quando a Organizagdo 2 atingiu seu menor
nivel de produgdo desde 2001, como consequéncia da desvaloriza¢ao do délar
americano (Quadro 9).

DETERMINANTES:
ATRIBUTOS DOS RECURSOS

(PERIODO 2005-2009)
ORGANIZACAQ 2

EXTRANET
MATRIX

SAP ERP

NF ELETRONICA

TRUE HELP DESK
DNS

D POINT
JD CONFIG

X
x
X

Potencial para criacdo de valor

Raridade (escassez) de recursos
Nao expansibilidade (posse de recursos superiores) X | X
Especificidade (uso dedicado de ativos)

Imitabilidade imperfeita

N&o imitabilidade

N&o transparéncia X
Nao replicabilidade

Limitacoes ex post a competicao

(continua)
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DETERMINANTES: % >
ATRIBUTOS DOS RECURSOS a =
— o QO O
; Z 2| x| o E|E|=
(PERIODO 2005-2009) < o = & SRE=Ne)
- = > = o %) a el ()
ORGANIZACAO 2 SlE|l=|S|8|lals|a
Nao substituibilidade
Durabilidade X
Nao transferibilidade
Nao comerciabilidade
Mobilidade imperfeita
Limitacoes ex ante a competicdo
Conhecimento tacito
Interdependéncia entre os recursos X | X | X

Elaborado pelos autores.

O software matrix é considerado um recurso de integracio, cuja interdepen-
déncia com outros recursos (REED; DEFILLIPI, 1990) possibilitou maneiras
inovadoras de conduzir o negocio. Ao incorporar a versatilidade do CAD 3D e
torna-lo friendly, o matrix permitiu a cria¢do de design em trés dimensdes e, ao
mesmo tempo, gerou imagem detalhada que pode ser impressa ou enviada ele-
tronicamente.

O matrix também permitiu saidas de arquivos compativeis com o recur-
so Computer-Aided Manufacturing (CAM), incluindo um subsistema que gera
modelos precisos, prontos para ser lancados. Essa solu¢io possibilitada pelo
matrix facilita a condugdo e a complementa¢io do CAD/CAM e, ainda, permi-
te que o cliente conhega a peca encomendada antes de ela existir fisicamente, o
que classifica esse software como um recurso superior (PETERAF, 1993; REED;
DEFILLIPI, 1990).

O Enterprise Resource planning (ERP), da Sistemas, Aplicativos e Produtos
(SAP), é um software integrado utilizado na Organizacio 2 para o planejamen-
to de recursos corporativos. E utilizado para atender os principais requisitos de
software de exigentes empresas de médio e grande portes, de todos os setores e
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mercados. Permitiu a concepgdo de estratégias e operacdes mais alinhadas a par-
tir de uma melhor visibilidade da organiza¢do. Essas vantagens representam o
potencial para criagdo de valor (BARNEY, 1991) do software SAP/ERP, como uma
solu¢do que permite adaptagdo rapida as exigéncias de um mercado em constante
transformacgdo, como € o caso da industria metal-mecinica.

A partir da incorporagdo do Dealer Network Systems (DNS) foi possivel
melhorar os processos de gerenciamento das atividades de pecas de reposicio,
por exemplo, a administracdo de estoques e vendas. Ao melhorar a qualidade no
processo de venda, € possivel inferir a capacidade desse recurso em incrementar
receitas, ratificando sua potencialidade na cria¢io de valor (BARNEY, 1991). Ao
mesmo tempo, tornou mais agil a comunicacao entre a fabrica e os concessiona-
rios, o que facilita o atendimento aos clientes e a solucio de problemas detectados
nos equipamentos. Em 2008, a produgio atingiu seu nivel maximo, acima do
normal esperado, mas foi nesse mesmo ano que a Organizagao 2 decidiu reduzir
os investimentos, desacelerando a produ¢do em funcio da crise econémica.

O JD Point é um dos médulos do DNS, por meio do qual os concessionarios
entram no sistema para a colocacio de pedidos de pegas. Esse modulo gerencia o
recebimento e analisa os pedidos, os quais sio distribuidos para os concessiona-
rios solicitantes. A incorporacio desse recurso dificultou a a¢ao dos competido-
res na relacdo com seus representantes e clientes (HILL; DEEDS, 1990).

A Nota Fiscal eletrénica (NF-e) conferiu, em menos de 12 meses, a possibi-
lidade de economizar tempo e recursos financeiros dispensando intermediarios
na sua emissdo. Ganhos adicionais advieram da integracio on-line agil, segura e
duradoura (GRANT, 1996) com a Fazenda Estadual por meio do ERP.

O concessionario pode configurar um produto de acordo com as necessida-
des e exigéncias do cliente por meio do JD Config. Imediatamente apés a criagdo
de uma conta de usudrio, o cliente inicia o processo de configuragdo. A supe-
rioridade desse recurso (BARNEY, 1991; PETERAF, 1993; REED; DEFILLIPI,
1990) incrementou as receitas, demonstrando potencial para criacdo de valor
(BARNEY, 1991) na Organizacao 2.

O cenario econoémico turbulento nio impediu as duas organizag¢des de sobre-
viverem e permanecerem competitivas durante o periodo compreendido entre
1990 e 2009. A Organizagdo 1 (lider no mercado nacional de estruturas meta-
licas para a armazenagem de graos) e a Organizagdo 2 (lider no mercado inter-
nacional de tratores) enfrentaram fases criticas e ameagas do ambiente, o que
demandou transformacdes e adaptagdes.
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Dentre as principais constatagdes sobre a dindmica competitiva das duas
organiza¢des durante o periodo estudado, ou seja, para cruzamento dos casos
com base nas categorias utilizadas (17 atributos), destacam-se habilidades essen-
ciais que podem ser desenvolvidas internamente, conhecimento mais apurado
do contexto organizacional, vis3o sistémica, e presenca constante dos recursos
de TI. As analises do potencial estratégico dos recursos para a competitividade
das duas organiza¢Ges convergem para um aspecto comum: a predominancia
do carater meramente “qualificador” dos recursos de TTI; ou seja, nenhum recur-
so foi considerado completamente estratégico (gerador de vantagem competiti-
va sustentavel durante as fases criticas) nas duas organizacdes sem que sejam
considerados completamente raro ou ndo imitavel, pelo menos em curto ou
meédio prazo.

As contribuic¢oes também sdo relacionadas as capacitagdes diferenciadas
dos profissionais das duas empresas para lidar com os clientes e, ainda, das estra-
tégias nao pretendidas; ou seja, estratégias concebidas e implementadas ao
longo da trajetéria competitiva em razao das contingéncias do meio. Os recursos
de TI ndo contribuiram estrategicamente quando considerados de forma disso-
ciada dos demais recursos, isso durante as fases criticas da competitividade nas
duas organizacoes.

Os atributos “raridade” e “ndo substituibilidade” foram timidamente men-
cionados pelos executivos das duas organizag¢des; no entanto, ficou evidenciado
que o “agrupamento” de certos recursos em determinados momentos histori-
cos sustentou, em conjunto, as estratégias. Alguns agrupamentos estratégicos
se confirmam a partir de vantagens competitivas identificadas nos recursos de
TI Configurador de Produto (CP), Médulo Comercial (MC) e Manufatura Virtual
(MV). As vantagens competitivas advindas desses agrupamentos sao sustentadas
por um conceito de relacionamento e de fidelizac3o.

Nas duas organizacdes, a abordagem CRM considerou o cliente o elemento
principal nos processos do negécio em que o objetivo é perceber e antecipar
as necessidades dos clientes atuais e potenciais, de forma a procurar atendé-las.
No caso da Organizagdo 1, aos recursos configurador e médulo comercial foram
atribuidos todos os 17 fatores determinantes (atributos estratégicos) seleciona-
dos para este estudo (Quadro 1), o que confere a esses dois recursos o titulo de
sustentadores da competitividade durante dois periodos de analise (1990-1994 e
1995-1999) (figuras 2 e 3).

O potencial estratégico dos dois recursos integradores (CP e MC) foi atesta-
do a partir da interdependéncia entre si e dependéncia de outros recursos (CAD,
link Embratel, médulo de cotagdes, estrutura de comunicagoes).
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FiGura 3

CONFIGURADOR E SEUS MODULO COMERCIAL E
RECURSOS DEPENDENTES RECURSOS DEPENDENTES

CONFIGURADOR

ESTRUTURA DE
COMUNICACAO

ESTRUTURA DE
COMUNICACAO

MODULO
COMERCIAL

CONFIGURADOR LINK EMBRATEL LINK EMBRATEL

MODULO DE
COTAGAO

Fonte: Elaborada pelos autores. Fonte: Elaborada pelos autores.

A Organizagio 1 integrou o marketing as tecnologias de informacio ja exis-
tentes, fornecendo a empresa os meios integrados para atender o cliente, reco-
nhecer necessidades e satisfazer as necessidades em tempo real. Verificou-se a
utilizagdo de informagbes acumuladas e incorporadas ao atendimento a partir da
interacdo com o cliente, denotando transferéncia de valor.

Na Organizagdo 2, o recurso que mais obteve atribui¢des estratégicas a partir
da VBR foi a manufatura virtual (MV), por causa das conexdes e interdependén-
cia com outros trés recursos (CAD 3D, CAD/CAM Préprio e Intranet) (Figura 4).

Em seu processo de interacdo com a competitividade, a TI mostrou-se pre-
sente e, por vezes, alinhada as estratégias organizacionais no contexto estudado,
mesmo que desempenhando um papel predominantemente qualificador durante
os eventos econdémicos criticos.
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CAD 3D

MANUFATURA
VIRTUAL

7 N

CAD/CAM

INTRANET PROPRIO

Elaborada pelos autores.

As organizacdes reconheceram que a utiliza¢do conjunta de diferentes
recursos de TI pode representar a for¢a maior na criagdo de novas estratégias e
manutencio das estratégias antigas. A TI apresentou desenvolvimento conside-
ravel na década de 1990 e gerou diversos servicos agregados no segmento metal-
mecanico agroindustrial. Consequentemente, passou a exigir dos gestores maior
competéncia na utilizagdo desses recursos na pratica administrativa.

A pesquisa contribuiu para fornecer subsidios teéricos aos gestores quanto
a uma forma mais eficaz de incorporacio de recursos de TI em ambientes com-
petitivos, facilitando a transi¢do de uma perspectiva de crescimento econémico
para uma perspectiva de desenvolvimento sustentivel em longo prazo. A partir
deste estudo, sugere-se, entdo, sua ampliacdo em outro contexto regional.

A andlise histérica possibilitou, ainda, a visualiza¢io de importantes inves-
timentos em TI e o potencial estratégico dos recursos para gerar vantagem com-
petitiva. Os achados deste estudo contribuiram para a pesquisa em estratégias
organizacionais, tanto no reconhecimento de que a intera¢do entre recursos e
desempenho é essencial em qualquer estudo que adote a RBV quanto para refor-
car a relacio entre recursos e desempenho.

A RBV enfatiza que um recurso oferece potencial para criagdo de valor se estiver
alinhado as capacidades internas e a outros recursos organizacionais (KETCHEN
JUNIOR; HULT; SLATER, 2007). Em segundo lugar, apesar dos estudos meta-
analiticos voltados a investigar a utilizacao da RBV (ARMSTRONG; SHIMIZU,
2007; NEWBERT, 2007; PICCOLI; IVES, 2005), a base empirica ainda se encon-
tra limitada na literatura. O setor metal-mecénico agroindustrial ainda nao havia
sido estudado a partir dos atributos estratégicos da RBV.
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This paper analyzed, under the Resource-Based View (RBV) perspective, the
internal Information Technology (IT) resources as providers for competitive
advantage. The main analysis of this historical longitudinal study investigated
17 strategic attributes through a qualitative exploratory approach. Each stra-
tegic attribute was identified, characterized and defined according to the cor-
responding RBV authors, before being used in the analysis. This multiple case
study considered the competitive dynamics in two metal-mechanic leading and
highly competitive organizations in terms of technological innovation. The
study consists of interviews with 16 senior executives (12 CEOs and four CIOs)
whose narrative made possible the reconstruction of twenty years of competitive
history, considering relevant economic events or critical phases identified dur-
ing each studied period. After the reconstruction of the competitive history, the
identification of resources, and the critical economic events the senior execu-
tives were encouraged to give their opinion about the strategic potential of the
identified IT resources. Understanding IT intervention was important to study
the way matching to the adopted instrument the IT resources support competi-
tiveness according to the RBV perspective. Content analysis, following Bardin’s
approach, was useful to the unveiling of meanings from different speeches
based on inference or deduction and, simultaneously, following specific criteria
to generate proper data for the theme structures. The IT resources did not con-
tribute strategically dissociated from the other resources during the critical eco-
nomic events faced by the two organizations. The two organizations recognized
the strategic potential of using integrated resources for the development of new
strategies and the maintenance of the existing ones. Among the results, the
study revealed the different IT strategic attributes and their interaction with
the critical events at the studied organizations. The strategic attributes were
associated to some of the identified resources, such as Product Configurator
(PC), Commercial Module (CM) and Virtual Manufacture (VM).

Information technology; Competitive advantage; Competitiveness; Resource-
Based View; Strategic attributes.
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Este estudio analiz6 los recursos internos de Tecnologia de la Informacién (T1)
como mantenedores de ventaja competitiva bajo la 6ptica de la Visién Basada
en Recursos (VBR). El analisis investigd 17 atributos estratégicos en un estudio
cualitativo de caracter exploratorio y con un histérico-longitudinal. Cada uno de
los atributos fue debidamente identificado, caracterizado y conceptuado por sus
respectivos autores, seguidores de la VBR, antes de ser utilizados en los andlisis.
El estudio de casos multiples consider6 la dindmica competitiva de dos organi-
zaciones, lideres del sector metal-mecanico y significativamente competitivas en
innovacion tecnoldgica. Las narrativas de 16 ejecutivos (12 CEOs y cuatro CIOs)
contribuyeron para la reconstitucién de veinte afios de competitividad empresa-
rial, han sido considerados eventos econémicos relevantes o fases criticas iden-
tificadas en el periodo estudiado. Al finalizar la recuperaciéon de la trayectoria
recorrida por la dindmica competitiva y, una vez identificados los recursos y los
momentos criticos de mayor competitividad, los ejecutivos séniores fueron enco-
rajados a posicionarse en cuanto al potencial estratégico de los recursos. La com-
presion de las intervenciones de TI en la dinamica competitiva fue importante
para estudiar como, en consonancia con el instrumento adoptado, la TI apoya la
competitividad segtn los criterios de la VBR. El andlisis de contenido, segin las
proposiciones de Bardin, trata del desvelamiento de significaciones de diferen-
tes tipos de discursos, basandose en la inferencia o deduccién, pero que, simul-
tdneamente, respeta criterios especificos propiciadores de datos en estructuras
tematicas. Los recursos de TI no contribuyeron estratégicamente, por lo menos
de forma disociada de los demas recursos, durante las fases criticas de la com-
petitividad en las dos organizaciones. Las dos organizaciones reconocieron que
la utilizacién conjunta de diferentes recursos de TI puede representar la fuerza
mayor en la creacién de nuevas estrategias y mantenimiento de las estrategias
mas antiguas. De entre los principales resultados, el estudio reveld los diferentes
atributos estratégicos de TI interactuando con las fases criticas de la competitivi-
dad en las organizaciones estudiadas. Estes atributos fueron fundamentados en
los recursos denominados Configurador de Producto (CP), Médulo Comercial
(MC) y Manufactura Virtual (MV).
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