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Gestao da cadeia de suprimento e vantagem
competitiva: um modelo de analise a partir
da teoria baseada em recursos

Supply chain management and competitive advantage:
an analisys model from resource based theory

Fernando Luiz Emerenciano Viana'
José de Paula Barros Neto?
Miguel Eduardo Moreno Anez?

Resumo

A questéo da vantagem competitiva vem sendo discutida sob diferentes visées, com
grande inser¢gdo no campo tedrico da estratégia empresarial. Entre as correntes
explicativas da vantagem competitiva, encontra-se a teoria baseada em recursos,
que explica a heterogeneidade das firmas e a vantagem competitiva a partir da
configuragdo de seus recursos internos. Numa perspectiva ampliada, denominada
de viséo relacional, a vantagem competitiva pode estar associada a insercéo da
firma em redes de relacionamentos e ao desenvolvimento de recursos relacionais,
sofrendo a influéncia do ambiente institucional. Por outro lado, a vantagem
competitiva € muitas vezes atribuida as ferramentas de gestdo utilizadas pelas
organizacdes e as maneiras pelas quais as empresas conduzem suas unidades de
negocios. Nesse contexto, a gestdo da cadeia de suprimento (SCM — Supply Chain
Management) surge como um importante elemento que pode favorecer a obtengéo
de vantagem competitiva por parte das empresas que seguem seus pressupostos.
Entretanto, a area de SCM necessita de um melhor desenvolvimento tedrico,
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especialmente com o uso de teorias organizacionais. Assim sendo, este trabalho
tem como objetivo desenvolver um modelo de analise da contribuicdo da gestdo da
cadeia de suprimento para a obtengcédo de vantagem competitiva entre as empresas,
com aplicagao direcionada a cadeias de suprimento industriais, tendo como suporte
tedrico a teoria baseada em recursos, especialmente no que diz respeito a visdo
relacional. Trata-se de um ensaio tedrico, no qual é apresentado um modelo de
analise que pode ser aplicado em estudos empiricos futuros.

Palavras-chave: Gestdo da Cadeia de Suprimento. Vantagem Competitiva. Teoria
Baseada em Recursos.

Abstract

The quest of competitive advantage has being discussed from different visions with
a large insertion on the theoretical business strategy field. This way, resource-based
theory is one of the different explanatory streams of the competitive advantage that
explains firm heterogeneity and competitive advantage based on the internal resources
configuration. In an extended approach named relational view, the competitive
advantage could be linked to the company insertion in networks and the relational
resources development, also suffering the institutional environment influence. On
the other hand the competitive advantage sometimes is associated with the use of
managerial tools by the enterprises and how they conduct their businesses. In this
scenario the Supply Chain Management (SCM) emerges like an important element
that can help to competitive advantage attainment by the companies that use its
bases. Nevertheless the field of SCM needs a better theoretical development, mainly
by the use of organizational theories. Thus these paper intents to develop a supply
chain management contribution to obtain competitive advantage analysis model to
be applied on industrial supply chains, based on resource-based theory, specially
the relational view. It is a theoretical essay work that presents an analysis model that
could be applied in future empirical studies.

Keywords: Supply Chain Management. Competitive Advantage. Resource-based
Theory.

1 Introducgao

A questdo da vantagem competitiva vem sendo discutida sob
diferentes visbes, com grande insergdo no campo tedrico da estratégia
empresarial. De acordo com Vasconcelos e Cyrino (2000), as teorias da
estratégia empresarial que tratam da questdo da vantagem competitiva
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podem ser divididas em dois eixos principais. O primeiro eixo classifica
os estudos segundo sua concepg¢ao de origem da vantagem competitiva,
podendo ser dividido em duas correntes teodricas: (i) as teorias que
consideram a vantagem competitiva como um atributo de posicionamento,
exterior a organizagéo, derivado da estrutura da industria, da dindmica da
concorréncia e do mercado; (ii) as teorias que consideram a performance
superior como um fenédmeno decorrente de caracteristicas internas da
organizagado. O segundo eixo discrimina as abordagens segundo suas
premissas sobre a concorréncia: (a) visao estrutural, essencialmente
estatica, da concorréncia, fundada na nogao de equilibrio econémico;
(b) visualizagdo dos aspectos dinamicos e mutaveis da concorréncia,
acentuando fenbmenos como inovacao, descontinuidade e desequilibrio.
Nesse contexto, as correntes explicativas da vantagem competitiva
podem ser divididas em quatro grupos: (1) a analise estrutural da
industria; (2) a teoria dos recursos; (3) a escola austriaca (processos de
mercado); e (4) a teoria das capacidades dinamicas.

Os primeiros trabalhos sobre vantagem competitiva relacionados
a teoria dos recursos surgiram, de certo modo, como um contraponto
a visdo estrutural da vantagem competitiva. Desde entdo, a teoria
dos recursos vem evoluindo, sendo essa evolugdo marcada por uma
extensao do foco nos recursos internos para uma viséo mais abrangente,
a qual considera a importancia dos chamados recursos relacionais, bem
como do ambiente institucional no qual as firmas estao inseridas, para a
formagao de vantagem competitiva. Desse modo, no presente trabalho,
considera-se o escopo da teoria dos recursos, conforme definida por
Acedo, Barroso e Gallan (2006), que a denomina teoria baseada em
recursos (TBR) e subdivide esse campo tedrico em trés grupos que se
complementam: a Visao Baseada em Recursos (RBV), a Visao Baseada
em Conhecimento (KBV) e a Visao Relacional. Nesse sentido, utiliza-se a
TBR como suporte tedrico a analise da contribuicdo da gestao da cadeia
de suprimento para a obtencédo de vantagem competitiva, incluindo os
trés grupos de teorias supracitadas.

Ao mesmo tempo em que existem diferentes teorias que buscam
explicar as possiveis fontes de obtengcédo de vantagem competitiva, tais
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como as detectadas anteriormente, a vantagem competitiva € muitas
vezes atribuida as ferramentas de gestéo utilizadas pelas organizagbes
€ as maneiras pelas quais as empresas conduzem suas unidades de
negocios. Nesse contexto, a gestdo da cadeira de suprimento (SCM —
Supply Chain Management) surge como um importante elemento que
pode favorecer a obtencdo de vantagem competitiva por parte das
empresas que seguem seus pressupostos. Chen e Paulraj (2004), por
exemplo, consideram que a adogdo dos pressupostos do SCM tem
impacto nos desempenhos das firmas envolvidas nas transacbes da
cadeia de suprimento (fornecedores e compradores), o que pode trazer
vantagem competitiva.

Segundo Miguel e Brito (2008), apesar de sua importancia no
mundo académico e gerencial, a area de SCM ainda enfrenta dois
desafios fundamentais. O primeiro refere-se ao desenvolvimento tedrico,
que continua em estagio inicial. O segundo diz respeito a ligagdo entre
adocéao de praticas e abordagem geral com desempenho superior, que
carece de comprovagao empirica mais ampla. No que diz respeito ao
primeiro desafio, acredita-se que a utilizacdo de teorias organizacionais
como suporte tedrico a gestdo da cadeia de suprimento pode ajudar
a suplanta-lo. Por outro lado, com relagdo ao segundo desafio, o
desenvolvimento de modelos tedricos que permitam a realizagcdo de
estudos que tragam maior comprovagao empirica podera contribuir para
a inclusédo de novos elementos e o fortalecimento do “nucleo” tedrico do
campo de conhecimento do SCM, considerando-se aqui o conceito de
nucleo apresentado por Lakatos (1979).

Considerando-se o exposto, este trabalho tem como objetivo
desenvolver um modelo de analise da contribuicdo do SCM para a
obtencdo de vantagem competitiva pelas empresas, tendo como suporte
tedrico a TBR, com énfase na visao relacional (DYER; SINGH, 1998),
com aplicacao direcionada a cadeias de suprimento industriais.

Alégica a qual esta vinculada a elaboragcdo do modelo de analise
€ baseada nas seguintes consideragdes, cujas teorias que a subsidiam
serao explicitadas nos seguintes topicos: (1) embora existam correntes

Rev. Ciénc. Admin., Fortaleza, v. 20, n. 1, p. 204-248, jan./jun. 2014 207



Fernando Luiz Emerenciano Viana, José de Paula Barros Neto e Miguel Eduardo Moreno Afiez

tedricas distintas explicativas da vantagem competitiva (VASCONCELOS;
CYRINO, 2000), a vantagem competitiva baseada em recursos tem
assumido um papel relevante nos estudos organizacionais; (2) a viséo
relacional (DYER; SINGH, 1998) constitui a parte da TBR (ACEDO;
BARROSO; GALLAN, 2006) que destaca que as ligagbes exclusivas
interfirmas podem ser uma fonte de ganhos relacionais e vantagem
competitiva; (3) SCM é reconhecido como um elemento fundamental na
busca de vantagem competitiva por parte das organizagdes que buscam
a implementacao desse conceito; (4) as relagdes interorganizacionais na
cadeia de suprimento apresentam-se como um construto fundamental
para o conceito de SCM (CHEN; PAULRAJ, 2004).

Considerando-se a légica supracitada, para que seja possivel o
atendimento ao objetivo geral tragado, este artigo esta estruturado em sete
tépicos, incluindo o introdutorio. No topico 2 sdo apresentadas, de forma
sucinta, as principais correntes teéricas ligadas a vantagem competitiva.
O topico 3 aborda a teoria baseada em recursos. No tépico 4, apresenta-
se 0 SCM, incluindo os principais conceitos relacionados a essa tematica.
O topico 5 relata algumas tipologias referentes aos relacionamentos
interorganizacionais na cadeia de suprimento. No topico 6, discute-se a
influéncia do ambiente institucional na vantagem competitiva. O tépico 7
apresenta o0 modelo de analise proposto, discutindo-se algumas de suas
possiveis aplicacdes. Finalmente, o topico 8 apresenta as consideracdes
finais do trabalho.

2 A questao da vantagem competitiva

Observa-se que a questdo da vantagem competitiva esta no
cerne do campo da estratégia empresarial, no qual se discute como
as empresas devem se comportar para atingi-la e quais os fatores
influenciam a obtencao de vantagem competitiva pelas organizagoes.

De acordo com Vasconcelos e Brito (2004), a vantagem competitiva
pode ser vista como o objetivo das agdes de uma empresa, podendo ser
usada para explicar a diversidade entre as empresas, como meta da
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fungéo corporativa e, por ultimo, podendo explicar o sucesso ou fracasso
na competicao internacional.

Na visdo de Porter (1986, 1989), uma firma adquire vantagem
competitiva em dado mercado se obtiver um desempenho melhor do
que seus competidores. A vantagem pode resultar de um menor curso
de producédo, da habilidade de prover a um grupo de clientes produtos
ou servicos com maiores beneficios, ou ambos.

Segundo Barney e Hesterly (2007), uma empresa possui vantagem
competitiva quando é capaz de gerar maior valor econémico do que as
empresas rivais, sendo o valor econdmico a diferenga entre os beneficios
percebidos ganhos por um cliente que compra produtos ou servigos de
uma empresa € o custo econdmico total desses produtos ou servigos.
Desse modo, o tamanho da vantagem competitiva de uma empresa é
a diferenca entre o valor econdmico que ela consegue gerar e o valor
econdmico gerado pelas suas rivais.

Observa-se que a relagdo entre vantagem competitiva e
desempenho superior das firmas se apresenta como a visdo dominante
entre as diversas correntes que discutem esse conceito. Segundo Brito
e Vasconcelos (2004), o conceito de vantagem competitiva surge como
construto dominante na explicagdo dos motivos pelos quais algumas
empresas apresentam desempenho superior.

Considerando as correntes tedricas ligadas a vantagem
competitiva apresentadas por Vasconcelos e Cyrino (2000), citadas na
secao 1, percebe-se que as duas que apresentam uma visao estatica da
concorréncia (analise estrutural e teoria dos recursos) tém predominado.
Assim sendo, o presente trabalho se restringe a discussao da contribuicao
delas.

Consoante Vasconcelos e Cyrino (2000), um dos modelos
conceituais mais difundidos para a analise da vantagem competitiva é
aquele da chamada nova organizacao industrial, configurando-se como
um conjunto de ideias que se apoia nos trabalhos pioneiros de Edward
Mason e Joe Bain sobre a estrutura da industria.
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A vantagem competitiva surge fundamentalmente do valor que
uma empresa consegue criar para seus compradores e que ultrapassa o
custo de fabricacao pela empresa. O valor é aquilo que os compradores
estdo dispostos a pagar, e o valor superior provém da oferta de pregos
mais baixos do que os da concorréncia por beneficios equivalentes
— vantagem competitiva com base em custo — ou do fornecimento de
beneficios singulares que mais do que compensam um prego mais alto
— vantagem competitiva com base em diferenciagédo (PORTER, 1989).
A lideranga em custo e a diferenciagdo sao estratégias competitivas
genéricas que potencialmente levam a vantagem competitiva.

Na analise de Porter (1986), a esséncia na formulagdo de uma
estratégia competitiva e, por conseguinte, a busca por vantagem
competitiva € relacionar uma firma ao seu meio ambiente, sendo o
aspecto principal do meio ambiente de uma empresa a industria ou
as industrias em que ela compete. A estrutura industrial tem uma forte
influéncia na determinagao das regras competitivas do jogo, assim como
das estratégias potencialmente disponiveis para uma firma especifica. As
forcas externas a industria sao significativas, principalmente em sentido
relativo, ja que, uma vez que as forgcas externas em geral afetam todas
as empresas da industria, o ponto basico encontra-se nas diferentes
habilidades das empresas em lidar com elas.

Seguindo a mesma linha de pensamento, que aborda a questao da
vantagem competitiva com a énfase da andlise estrutural da industria e
no ambiente externo, Ghemawat (1986) propde que as fontes estruturais
da vantagem competitiva podem ser encontradas em fatores ligados a
inovacdo do produto, a processos de producédo ou as capacidades de
marketing das empresas. Em suas analises, Ghemawat (1986) detalha
essas caracteristicas genéricas em outras mais especificas, destacando
que as vantagens competitivas podem decorrer de trés categorias:
beneficios do tamanho (economias de escala, curvas de experiéncia
ou economias de escopo), vantagens de acesso privilegiado a recursos
ou a clientes (know-how, matérias-primas e mercados), bem como
do exercicio de opg¢des que garantam flexibilidade estratégica. Vale
ressaltar que essas categorias que podem trazer vantagem competitiva
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nao sdo mutuamente exclusivas; elas podem e devem interagir. Quanto
mais delas ocorrerem simultaneamente, melhor.

Uma segunda corrente tedrica sobre vantagem competitiva, que
possui uma visao estatica da concorréncia, € a chamada teoria dos
recursos, cujos primeiros trabalhos surgiram, de modo geral, como um
contraponto a visdo estrutural da vantagem competitiva.

Segundo Caves (1984), uma estratégia pode levar a vantagem
competitiva por dois motivos principais: ou porque leva a um monopdélio
natural, pelo desenvolvimento de recursos escassos Unicos, ou porque
a sua implementacgao de forma habil por um limitado nimero de firmas
torna a sua replicacao inutil para as firmas retardatarias.

Nessa mesma linha de pensamento, Barney (1991) considera
que uma firma possui vantagem competitiva quando implementa uma
estratégia de criacdo de valor que ndo estd sendo implementada
simultaneamente por qualquer competidor atual ou potencial. Essa
vantagem competitiva é dita sustentavel quando isso acontece e,
também, quando as outras firmas sao incapazes de replicar os beneficios
dessa estratégia. Ademais, a busca por fontes de vantagem competitiva
sustentavel deve focar sobre a heterogeneidade e a imobilidade dos
recursos da firma. Existem quatro atributos que um recurso deve possuir
para se constituir uma fonte potencial de vantagem competitiva: (a) deve
ser valioso; (b) deve ser raro entre os competidores da firma; (c) deve
ser imperfeitamente imitavel; e (d) ndo existem recursos substitutos com
as trés caracteristicas anteriores.

De acordo com Peteraf (1993), a heterogeneidade dos recursos
das firmas tem relacdo direta com a possibilidade de obtencédo de
ganhos acima dos normais por parte destas e, consequentemente, com
a obtenc¢ao de vantagem competitiva. Uma grande contribui¢cao da teoria
dos recursos é que ela explica diferengas de longo prazo na lucratividade
da firma que ndo podem ser atribuidas a diferengas nas condigbes da
industria, nem sao explicadas pela participagao da firma na industria.
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Quando se analisam as duas principais correntes tedricas acerca
da vantagem competitiva supracitadas, percebe-se uma diferenca
fundamental entre elas: a unidade de andlise. Enquanto a analise
estrutural da industria tem como unidade de analise a industria ou setor
econdmico, a teoria dos recursos tem como unidade de analise as firmas
individuais ou as unidades de negdcio. Ademais, correntes tedricas
mais recentes que estdo inseridas na teoria dos recursos, como a viséo
relacional (DYER; SINGH, 1998), ultrapassam as fronteiras da firma ao
considerarem as relagdes entre firmas (relagdes interorganizacionais)
como unidade de analise.

Essa discussdo acerca dos fatores explicativos da vantagem
competitiva tem evoluido, especialmente com a possibilidade de uso de
técnicas quantitativas, que permitiram o desenvolvimento de modelos
que consideram diversas variaveis que podem contribuir para a obtengéao
de desempenho superior €, consequentemente, vantagem competitiva.

A consideragao de que a dispersdo do desempenho das empresas
pode ser associada a varios fatores forma a base da chamada técnica de
componentes de variancia. De acordo com Vasconcelos e Brito (2004),
o desempenho individual de uma empresa, dentro de uma populagéo
de outras empresas, pode ser concebido como influenciado por varios
grupos de fatores. O uso da técnica de componentes de variancia
permite, entdo, avaliar qual o percentual da varidncia total pode ser
atribuido a cada grupo de fatores.

Entre os estudos que analisaram a contribuicao de diversos fatores
para a dispersao do desempenho das empresas, com o uso de modelos
baseados na técnica de componentes de varidncia, os trabalhos de
Schmalensee (1985) e Rumelt (1991) utilizaram dados do setor industrial
e relataram resultados conflitantes, ja que Schmalensee (1985) atribui ao
setor (industria) o papel mais relevante na diferenciagdo do desempenho
relativo entre as empresas, em linha com a visao estrutural, enquanto
Rumelt (1991) atribui aos recursos ou posicionamento no mercado,
que sao fatores especificos da unidade de negécio, a heterogeneidade
de desempenho entre as firmas, em linha com os argumentos da
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visdo dos recursos. Por sua vez, McGahan e Porter (1997) utilizaram
dados de empresas de setores diversos, incluindo empresas de
servigos, apresentando resultados mais consistentes com o estudo de
Schmalensee (1985), reforgando a importancia da estrutura da industria
para a heterogeneidade de desempenho e, de certa forma, questionando
Rumelt (1991), embora destaque as diferengas existentes nas bases de
dados utilizadas.

Percebe-se que os estudos de componentes de variancia diferem
principalmente em relacédo a influéncia da industria na heterogeneidade
de desempenho, mas, em geral, mostram que os fatores especificos da
firma tém uma contribuigcdo percentual mais importante. Assim sendo,
Vasconcelos e Brito (2004) afirmam que eles apresentam resultados
razoavelmente consistentes, especialmente quando sao analisadas
apenas empresas de manufatura, levando a um consenso de que
a vantagem competitiva é especifica a cada empresa (unidade de
negocio). Nesse sentido, a vantagem competitiva pode ser concebida
como a influéncia liquida de todos os fatores idiossincraticos da empresa
sobre o seu desempenho durante um periodo determinado, excluindo-se
a influéncia de outros fatores, como a industria, os fatores temporais e
o erro estatistico; essa € a chamada vantagem competitiva resultante.
Além dos fatores idiossincraticos da firma, podem existir fatores
isolados associados de forma Unica a empresa e que influenciam seu
desempenho, o que podem trazer a denominada vantagem competitiva
componente (VASCONCELQOS; BRITO, 2004), bem como nos casos
em que a influéncia é negativa, podem constituir uma desvantagem
competitiva (componente). A vantagem competitiva resultante seria,
entdo, o resultado final de todas as influéncias idiossincraticas da
empresa sobre o seu resultado, sejam elas positivas ou negativas, bem
como os efeitos das interacoes.

Apesar de se conseguir estabelecer varias diferengas nas
abordagens oferecidas pelas correntes explicativas da vantagem
competitiva, percebe-se que nado se deve trata-las de modo isolado, pois
elas apresentam complementariedades importantes. No contexto deste
trabalho, entende-se que a vantagem competitiva pode derivar tanto
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de recursos e competéncias Unicas de uma firma especifica como da
posicao especifica e protegida da estrutura de mercado, corroborando
com a visédo de Cool, Costa e Dierickx (2002). Na verdade, assume-se
que, além dos recursos e competéncias internas da firma, os recursos e
competéncias utilizados e/ou derivados das relagdes interorganizacionais
da firma também podem se constituir em fonte de obtengéo de vantagem
competitiva, incluindo-se nessas relacbes as existentes entre uma
firma e alguns componentes de seu ambiente institucional. Ademais,
as firmas devem estar atentas as necessidades de reconfiguragdes
de seus recursos e posicionamentos para a manutengdo da vantagem
competitiva. Desse modo, estabelece-se uma discussao tedrica mais
aprofundada sobre a teoria baseada em recursos no tépico 3; no tépico
6, sdo contempladas as questdes relativas a influéncia do ambiente
institucional na vantagem competitiva.

3 Teoria baseada em recursos

Observa-se que a visualizagdo dos recursos da firma como
elementos fundamentais para sua vantagem competitiva e o surgimento
do campo tedrico da teoria baseada em recursos podem ser associados
ao trabalho de Wernerfelt (1984). Desde entdo, a teoria baseada
em recursos vem evoluindo e se constituindo em um campo teodrico
marcante para os estudos sobre vantagem competitiva. Essa evolugao
foi marcada por uma extensao do foco nos recursos internos para uma
visdo mais abrangente, a qual considera a importancia dos chamados
recursos relacionais e do ambiente institucional no qual as firmas estéao
inseridas, para a formagéo de vantagem competitiva. Desse modo, sera
considerado neste trabalho o escopo da teoria baseada em recursos,
conforme definida por Acedo, Barroso e Gallan (2006).

A visdo baseada em recursos (RBV) aborda as vantagens
competitivas relacionadas com aposse dafirmade recursos heterogéneos
(financeiros, fisicos, humanos, tecnologicos, organizacionais e de
reputacdo) e habilidades propiciadas pela combinagdo de dois ou
mais recursos (GRANT, 1991). De acordo com os pressupostos da
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RBV, a compra e a acumulagdo de recursos tornam-se necessidades

estratégicas. Diferentemente da énfase tradicional externa, a visao
baseada em recursos enfatiza os aspectos internos da firma.

Tendo-se em mente os conceitos fundamentais ligados a RBV e
a dinamicidade do ambiente competitivo contemporaneo, percebe-se
uma evolugdo nas abordagens relacionadas a competicdo baseada
em recursos, para adequar os pressupostos tedricos as mudancas
organizacionais necessarias a manuteng¢ao da vantagem competitiva nos
diversos niveis de analise. Entre essas mudancas, destaca-se o papel
relevante do conhecimento como elemento de vantagem competitiva.

Na andlise de Grant (1996), a visdo baseada em conhecimento
(knowledge-based view — KBV) considera o conhecimento como o mais
estrategicamente importante recurso da firma, portanto, podendo ser
considerada uma consequéncia da RBV. As questdes com as quais
a KBV preocupa-se estdo além dos interesses tradicionais da gestéao
estratégica, direcionando-se para alguns outros interesses fundamentais
da teoria da firma, notadamente a natureza da coordenacgao dentro da
firma, a estrutura organizacional, o papel do gerenciamento e da alocagao
dos direitos da tomada de decisao, os determinantes dos limites da firma
e a teoria da inovagao.

De acordo com Kogut e Zander (1992), o foco tedrico deve ser
direcionado ao entendimento da base de conhecimento da firma que
conduz a um conjunto de capacidades que aumentam as chances de
crescimento e sobrevivéncia. Nesse sentido, Grant (1996) destaca
que a literatura sobre andlise e gestdo do conhecimento aponta
para as seguintes caracteristicas como pertinentes para a utilizagao
do conhecimento dentro da firma para criar valor: possibilidade de
transferéncia (transferability), capacidade para agregagao (que € maior
quando o conhecimento pode ser expresso numa linguagem comum),
apropriabilidade (habilidade do possuidor do recurso receber um
retorno igual ao valor criado pelo recurso), especializagdo na aquisicao
do conhecimento e relevancia do conhecimento como insumo para a
produgéo.
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Na perspectiva mais ampla da gestdo da cadeia de suprimento,
o conhecimento da firma consiste também na informacg&o sobre outros
atores da cadeia, bem como sobre os procedimentos pelos quais os
recursos sdo adquiridos e as transagdes e a cooperagao sdo conduzidas.
Para tal, mostra-se relevante a utilizacdo de uma visdo com foco nos
relacionamentos da firma com os componentes da cadeia de suprimento,
0 que é propiciada pela viséo relacional.

Tendo como referéncia as duas visdes preponderantes em relagao
as fontes de retornos acima do normal e a vantagem competitiva, Dyer e
Singh (1998) consideram que elas ignoram o fato de que as vantagens
ou desvantagens de uma firma individual sdo frequentemente ligadas
as vantagens e desvantagens das redes de relacionamentos nas quais
a firma esta imersa, e que os recursos criticos de uma firma podem se
estender além das fronteiras desta. Desse modo, as ligagdes exclusivas
interfirmas podem ser uma fonte de ganhos relacionais e vantagem
competitiva. Assim sendo, Dyer e Singh (1998) apresentam a viséao
relacional da vantagem competitiva, que tem o foco sobre as rotinas e
processos diadicos ou de rede como uma importante unidade de analise
para o entendimento da vantagem competitiva.

Define-se um ganho relacional como um lucro acima do normal
conjuntamente gerado em um relacionamento de troca que nao pode
ser gerado por qualquer firma de modo isolado, podendo ser criado
somente através de contribuicbes conjuntas exclusivas dos parceiros
especificos de uma alianga (DYER; SINGH, 1998). De modo resumido,
as quatro fontes de ganhos relacionais sao: (1) investimentos em ativos
especificos para a relagdo; (2) troca substancial de conhecimento,
incluindo a troca de conhecimento que resulta em aprendizagem
conjunta; (3) combinacdo de recursos e capacidades ou habilidades
complementares, porém escassos, que resultam na criacao conjunta de
novos produtos, servigos ou tecnologias unicas; e (4) baixos custos de
transac&o em relac&o a aliangas competidoras, devido a mecanismos de
governanga mais efetivos.
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Percebe-se que as bases tedricas da visdo relacional, embora
incorporem elementos da visdo baseada em recursos e da viséao
baseada em conhecimentos, tendo em vista o foco na explicagcao
das fontes de heterogeneidade entre as firmas, formaram-se a partir
dos estudos realizados por Jeffrey Dyer para comparar empresas da
industria automobilistica do Japao e dos Estados Unidos (DYER, 1996;
DYER, 1997), no que diz respeito ao relacionamento das montadoras
com os seus fornecedores.

De acordo com Dyer (1996), existe uma relagao positiva entre os
investimentos na especializagao de ativos interfirmas e o desempenho
da rede de producéo, que pode ser considerada a cadeia de suprimento
da qual a firma faz parte. Entretanto, os investimentos especificos
das transacgbes parecem resultar em vantagem competitiva quando:
(1) as firmas envolvidas na transacdo desenvolvem salvaguardas
que podem controlar o oportunismo com custos relativamente baixos;
e (2) as atividades realizadas ao longo da cadeia de suprimento sao
caracterizadas por um alto grau de interdependéncia.

Ademais, Dyer (1996) ressalta existirem condigbes limitantes
que podem influenciar a eficacia dos investimentos especificos da
transagdo como uma fonte de vantagem competitiva: (i) o ambiente
institucional e contratual; (ii) o nivel de volatilidade e incerteza do setor
e; (iii) a interdependéncia entre tarefas e produtos ao longo da cadeia de
suprimento. Pela analise das duas primeiras consideragoes, percebe-
se a relevancia de se avaliar as condigdes do ambiente institucional
(externo) quando se analisa a questao da vantagem competitiva.

Além da preocupacao inerente a obtengdo de ganhos relacionais,
a visao relacional também destaca a importancia de que sejam buscados
mecanismos que preservem o0s ganhos relacionais. Somados aos
mecanismos relacionados as caracteristicas que tornam os recursos
imperfeitamente imitaveis, de acordo com os argumentos ja apresentados
de Barney (1991), Dyer e Singh (1998) destacam os seguintes
mecanismos: (a) interconectividade dos ativos interorganizacionais;
(b) escassez do parceiro; (c) indivisibilidade do recurso e; (d) ambiente
institucional.
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Percebe-se que, ao levar em conta o mecanismo denominado
ambiente institucional, a teoria baseada em recursos avancga no sentido
de, pelo menos indiretamente, considerar o papel do ambiente na
formacao de vantagem competitiva sustentavel. De certo modo, esse
fato contempla o argumento defendido por Oliver (1996), segundo
o qual os impedimentos institucionais para a atividade econémica
séo determinantes da heterogeneidade das firmas, que se origina no
ambiente institucional. Na mesma linha de pensamento, Dyer (1997)
considera o ambiente institucional uma das condigdes limitantes que
podem influenciar a eficacia dos investimentos especificos da transacéao
como uma fonte de vantagem competitiva. Considerando-se o exposto,
destaca-se no topico 6 a influéncia do ambiente institucional na vantagem
competitiva.

4 A gestao da cadeia de suprimento

O debate acerca da cadeia de suprimento tem assumido, ao longo
dos ultimos anos, um papel relevante nas discussdes académicas e de
cunho pratico relacionadas a gestdo organizacional. De acordo com
Cousins, Lawson e Squire (2006), nos ultimos vinte anos, o SCM tem
recebido elevada atencao de estudiosos de uma variedade de disciplinas
académicas que tém contribuido para o aprofundamento do conhecimento
e do desenvolvimento tedrico desta tematica. Entretanto, parece haver
pouco consenso acerca das bases conceituais e de metodologia de
pesquisa do SCM, deixando lacunas na base de conhecimento desse
campo (BURGESS; SINGH; KOROGLU, 2006). Desse modo, torna-
se importante discutir os diversos conceitos presentes na literatura,
buscando-se a ado¢do de um conceito Unico a ser seguido.

De acordo com Lambert, Cooper e Pagh (1998), um conceito
adequado de gestdo da cadeia de suprimento é aquele desenvolvido
em 1994 e modificado em 1998 pelos participantes do Férum Global
de Cadeia de Suprimento: SCM é a integracdo de processos-chave de
negocios do usuario final até os fornecedores originais, que provéem
produtos, servicos e informagdes que adicionam valor para os
consumidores e outros stakeholders.
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Mentzer et al. (2001) examinaram o fendbmeno do SCM com maior
atencao, buscando definir claramente o termo e o conceito, de modo a
identificar os fatores que contribuem para uma efetiva gestdo da cadeia de
suprimento, além de sugerir como a adogao de uma abordagem de SCM
pode afetar a estratégia corporativa e a performance. Considerando as
diferentes visdes do SCM, Mentzer et al. (2001) chegam a uma definigao
bastante abrangente, na qual a gestdo da cadeia de suprimento é
considerada uma coordenacao sistematica e estratégica das tradicionais
fungdes dos negdcios e das taticas entre essas fungdes, dentro de uma
empresa particular e entre as firmas de uma cadeia de suprimento,
com o proposito de melhorar a performance de longo prazo das firmas
individuais e da cadeia de suprimento como um todo. E importante
ressaltar que a coordenacgao interfuncional inclui o exame dos papéis
da confianga, comprometimento, risco e dependéncia da viabilidade
da coordenagao e do compartilhamento funcionais internos. Por outro
lado, a coordenacgao interfirmas inclui mudancgas funcionais dentro
da cadeia de suprimento, o papel dos varios tipos de provedores de
servigos terceirizados, como os relacionamentos entre empresas devem
ser gerenciados, e a viabilidade de diferentes estruturas de cadeia de
suprimento.

As diferentes maneiras pelas quais o SCM é conceitualmente
formado foi também objeto de investigagao de Burgess, Singh e Koroglu
(2006), que identificaram quatro categorias diferentes: atividade (incluindo
os casos em que o SCM foi descrito como uma fungéo individual de
um processo); processo (cadeia de atividades relacionadas); sistema
(séries de processos relacionados; colegao de conceitos imprecisamente
conectados; redes); e outros (um profundo nivel de analise que inclui
conceitos psicologicos, sociologicos e filosoficos). Essas quatro
categorias podem ser vistas como uma escala que vai da perspectiva
“micro” para a “macro”.

Analisando-se as definigbes supracitadas, torna-se relevante tecer
alguns comentarios. Em primeiro lugar, a definicdo de gestdo da cadeia
de suprimento, que inicialmente era fortemente associada a funcao
logistica, apresenta um escopo ampliado, incluindo todas as fungdes intra
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e interfirmas que contribuem para a agregagao de valor ao consumidor
final. Desse modo, fica claro o papel estratégico da gestdo da cadeia de
suprimento e a necessidade de coordenacao interfuncional e interfirmas.
Em segundo lugar, € mostrado que um dos principais objetivos da gestao
da cadeia de suprimento, ao adicionar valor ao cliente e satisfazé-lo, é
propiciar vantagem competitiva das firmas individuais e da cadeia como
um todo. Assim sendo, ressalta-se a necessidade de se estabelecer
ligagOes entre teorias sobre vantagem competitiva e SCM, o que constitui
o objetivo desse trabalho. Por ultimo, percebe-se uma visdo ampliada da
cadeia de suprimento, ressaltando a importancia de se visualizar o papel
dos provedores de servigos terceirizados, bem como da estruturacéo de
relacionamentos interorganizacionais condizentes com as necessidades
e objetivos da cadeia de suprimento.

Estando cientes de que, quando se pretende avangar na
construgcdo da base conceitual de um campo de estudo, é importante
que os diferentes conceitos sejam agrupados em construtos, Chen e
Paulraj (2004) desenvolveram um modelo de pesquisa para o SCM, com
o objetivo de contribuir para o desenvolvimento de construtos de SCM, a
partir de um conjunto inicial de medidas operacionais. Nesse modelo, o
principal elemento utilizado por Chen e Paulraj (2004) para caracterizar
o SCM ¢ constituido pelas relagdes entre compradores e fornecedores,
que, por sua vez, podem ser representadas por cinco construtos:

* Reducdo da base de fornecedores — Esse construto
inclui indicadores relacionados a quantidade (reduzida) de
fornecedores.

* Relagdes de longo prazo — Construto operacionalizado para
envolver as iniciativas tomadas pelas firmas compradoras a fim
de encorajar o estabelecimento de relacionamentos de longo
prazo com os fornecedores.

* Comunicagdo — Esse construto pressupde fluxos de
comunicacgao e interacao nos dois sentidos entre compradores
e fornecedores.

» Equipes interfuncionais — Construto operacionalizado para
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definir os esforgos realizados para utilizar equipes do comprador
envolvidas com o fornecedor.

e Envolvimento do fornecedor — Construto baseado no
envolvimento do fornecedor nos processos de projeto e
planejamento.

Considerando-se a importancia das relagdes interorganizacionais
na cadeia de suprimento para a caracterizagdo do SCM, conforme
estabelecido por Chen e Paulraj (2004), no tdpico seguinte, sao
discutidas algumas questdes e tipologias inerentes aos relacionamentos
interorganizacionais.

5 Relagoes interorganizacionais na cadeia de suprimento

Quando se busca compreender, entre outras questbes, como a
gestdo da cadeia de suprimento contribui para a obten¢do de vantagem
competitiva, entende-se que é pertinente qualificar, a partir da visao de
alguns autores, os diferentes tipos de relacionamentos interfirmas que
podem ocorrer no ambito da cadeia de suprimento.

Uma das mais importantes contribuigbes para a compreenséao das
diferentes estruturas de relagdes interorganizacionais foi introduzida pela
teoriados custos detransagao (WILLIAMSON, 1975, 1989), que considera
como unidade de analise relevante para os estudos organizacionais as
transacdes entre firmas. A teoria dos custos de transagéo (TCT) tem
como fundamentos basicos a atuacdo dos agentes econdémicos de
acordo com seus interesses particulares, a existéncia de oportunismo,
malicia e desonestidade nas relagbes, bem como aracionalidade limitada
dos individuos. Ademais, Williamson (1989) considera que a dimensao
mais decisiva para a descricdo das transacbes € a especificidade dos
ativos nelas envolvidas. De inicio, a TCT levantou os principais aspectos
positivos e negativos da realizagdo das transagdes no mercado ou pela
prépria firma (hierarquia), tendo como referéncia os custos de transacgao
associados a cada uma das alternativas, consideradas, entdo, como
dicotdbmicas. Os custos de transagao constituem os custos necessarios

Rev. Ciénc. Admin., Fortaleza, v. 20, n. 1, p. 204-248, jan./jun. 2014 221



Fernando Luiz Emerenciano Viana, José de Paula Barros Neto e Miguel Eduardo Moreno Afiez

ao estabelecimento de salvaguardas, incluindo custos de negociagao,
custos de unido, custos de monitoramento e custos de coergéo (HILL,
1990).

Tendo em vista a visdo dicotbmica entre mercado e hierarquia,
postulada inicialmente pela teoria dos custos de transagdo, surgiram
algumas criticas, tais como as elaboradas por Hill (1990), que considera
que a TCT foi negligente em relagado as implicagbes que um contexto
ampliado tem sobre os riscos do oportunismo, que constitui um elemento
chave, assim como a racionalidade limitada e a especificidade dos
ativos, para os pressupostos da TCT. Hill (1990) inclui no chamado
contexto ampliado: (a) o contexto social dentro do qual as transagdes
econdmicas sao realizadas e; (b) o mecanismo denominado “méao
invisivel do mercado”. Nessa perspectiva, ao longo do tempo a “méao
invisivel do mercado” favorece os atores que tendem a atuar de forma
cooperativa, em vez de oportunista. Desse modo, quando o estado de
equilibrio competitivo é atingido, a populagdo de atores econémicos
(que estdo envolvidos em transagdes) contém somente aqueles cujos
repertérios de comportamento sdo marcados pela cooperagédo. Assim
sendo, a reputacdo torna-se uma caracteristica importante para os
atores econOmicos.

Ciente das limitagdes presentes nas suas primeiras publicacbes
acerca da teoria dos custos de transacao, Williamson (1991) relata que,
em regimes nos quais os efeitos da reputagao interfirmas sao altamente
aperfeicoados, a solucao dicotébmica entre mercado e hierarquia nao é
suficiente. Entao, Williamson (1991) apresenta a estrutura de governanca
hibrida, que possui caracteristicas intermediarias entre os polos mercado
e hierarquia. Ademais, Williamson (1991) ressalta que as caracteristicas
que devem ser levadas em consideragdo para a caracterizagdo das
diferentes estruturas de governanga sao o regime de contrato (contract
law), o mecanismo de adaptabilidade (autonomia, coordenagéo) e os
instrumentos de incentivo e controle das transacgdes.

Corroborando a sua intengdo de absorver algumas das criticas
dirigidas aos seus trabalhos anteriores, Williamson (2002) reconhece a
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existéncia de uma transformagao fundamental ocorrida nas transagoes
econdmicas. Essa transformagédo fundamental refere-se as seguintes
mudangas no padrdo das transagdes: (i) diminuicdo do numero de
fornecedores com os quais uma empresa realiza suas transagdes no
mercado; (ii) as transagbes genéricas (compradores e vendedores
andnimos) dao lugar as transagbes em que a identidade das partes
importa, nas quais a continuidade da relagdo possui consequéncias
de custo significativas. Desse modo, as transagdes nas quais ha
uma condicdo de dependéncia bilateral sdo aquelas para as quais a
transformacao fundamental ocorreu, sendo que um fator chave a ser
analisado nessas transacbes é se estdo presentes investimentos em
ativos especificos.

Para dar conta da transformacdao fundamental ocorrida, os
estudos acerca dos possiveis modos de se estruturar as transagdes das
firmas evoluiram, dando origem a um campo de estudo denominado
por Williamson (2005) como economia da governanga. A economia da
governanga faz a distingado entre trés estruturas de governancga basicas:
mercados classicos (trocas simples em mercados spot), estruturas
hibridas (contratos de longo prazo) e hierarquias. As caracteristicas-
chaves da governanga (intensidade de incentivos diferenciais, controle
administrativo e regime de contrato) sdo postuladas para variar de
forma consistente entre modos alternativos. Diferentes combinacoes
de atributos trazem forcas e fraquezas adaptativas distintas. O Quadro
1 apresenta as principais caracteristicas das diferentes estruturas de
governanga apresentadas por Williamson (1991):
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Quadro 1 - Principais caracteristicas das diferentes estruturas de
governancga postuladas por Williamsom (1991)

Estrutura de Intensidade Controle Regime de Observacées
Governanga | de Incentivos | Administrativo Contrato ¢
Favorece a
Mercado Alta Baixo Regras legais | adaptacéo, dificulta
a cooperagao
Favorece relagdes
Hibrida Média Médio Compromisso de longo prazo
entre as firmas
Dificulta a
Hierarquia Baixa Alto Contrato de adaptagdo,
trabalho favorece a
cooperagao

Fonte: Elaboragéo dos autores.

A estrutura de governanga hibrida é, em algumas situagdes,
considerada uma das formas de estruturacdo das redes de relagoes
interorganizacionais. Para Thorelli (1986), o termo redes se refere a duas
ou mais organizagdes envolvidas em relacionamentos de longo prazo.
A rede pode ser vista como uma alternativa para a integracao vertical
(hierarquia) e para a diversificagdo (mercado). O engajamento em uma
rede pode reduzir os riscos relativos a ambas as situagdes, participagao
em mercados spot e total integracao.

Uma argumentacdo adicional relacionada aos relacionamentos
interorganizacionais e as suas formacbdes é apresentada por Oliver
(1990), que conceitua os relacionamentos interorganizacionais (RIOs)
como as transagoes, fluxos e ligagdes relativamente duradouros (ou
permanentes) entre uma organizagdo € uma ou mais organizagoes de
seu ambiente. As condicdes sob as quais se formam os relacionamentos
referem-se aos fatores ambientais e interorganizacionais que aumentam
a probabilidade de que diferentes contingéncias causem a ocorréncia
dos RIOs.

Voltando-se a questdo das trés estruturas de governanga
preconizadas por Williamson (1991), percebe-se que a estrutura de
governanga hibrida, a qual ressalta o papel do comprometimento
entre as firmas que realizam a transacdo, bem como pressupde o
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estabelecimento de relacionamentos de longo prazo, possui algumas
caracteristicas condizentes com a tipologia de relacionamentos
interorganizacionais que vieram a tona a partir de estudos realizados na
industria automobilistica japonesa, os quais tém sido alvo de um grande
numero de investigagcbes empiricas, sendo comumente denominados
relacionamentos colaborativos ou em regime de parceria, embora muitos
dos atributos desse tipo de relacionamento, especialmente a confianca
dos parceiros com 0s quais s&o realizadas as transagdes, ndo estejam
contemplados nos trabalhos de Williamson (1975, 1989, 1991, 1996,
2002, 2005).

Devido ao crescente entendimento da importancia da confianga
para o estabelecimento e a manutengéo de relacionamentos interfirmas
duradouros, o papel desse construto nas transacbes interfirmas
tem sido considerado por autores das diversas correntes de teorias
organizacionais.

Barney e Hansen (1994), por exemplo, avaliam o papel da
confianga entre os parceiros de uma transagdo como fonte de vantagem
competitiva. Para tal, adotam o conceito de confianga como uma crenga
mutua de que nenhuma das partes de uma transacdo explorara as
possiveis vulnerabilidades da outra parte. J& Uzzi (1997) visualiza a
confianga expressa como uma crenga que um parceiro de troca nao
age com interesse proprio e operaria ndao como um risco calculado,
mas de modo heuristico. Os dois conceitos apresentados, apesar de
possuirem certa similaridade, sédo diferentes, ja que Barney e Hansen
(1994) consideram a confianga como algo que emerge porque atores
racionais, pensando no interesse proprio, ndo devem se comportar
de modo oportunista, tanto por razées econémicas, como por razoes
sociais. E importante ressaltar que, no presente trabalho, ndo se tem
como objetivo discutir com maior propriedade as caracteristicas ou
tipos de confiangas que emergem nas relagdes interorganizacionais, e
sim considerar a confianga como algo que pode influenciar a natureza
dos relacionamentos interorganizacionais que sdo estabelecidos numa
cadeia de suprimento, juntamente com outros elementos relevantes
para tal.
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Observa-se que a adogao de diferentes tipos de relacionamentos
entre firmas de uma cadeia de suprimento constitui um elemento
diretamente relacionado com as diferencas de desempenho entre
empresas. Na visdo de Dyer (1996), uma importante dimensao sobre a
qual as firmas diferem é a extenséo da especializagao interorganizacional.
O desempenho de uma firma esta ligado a extenséao pela qual ela e seus
fornecedores realizam investimentos em ativos especificos, sejam estes
ativos fisicos, humanos ou de localizagéo (site). As firmas podem obter
vantagem competitiva quando elas desenvolvem uma rede de producgao
fortemente integrada, caracterizada por um alto grau de especializagao
interfirmas. Uma firma pode buscar vantagens de eficiéncia criando ativos
que sdo especializados em conjungado com os ativos de um parceiro de
negocios (DYER, 1996). Embora Dyer (1996) considere a especificidade
de ativos um elemento central para a andlise de relacionamentos
interfirmas, corroborando com os pressupostos de Williamson (1991),
esses dois autores discordam em um ponto chave: enquanto Williamson
(1991) relata que o aumento na especificidade de ativos de uma relagéo
interorganizacional leva a um aumento dos custos de transagéo, Dyer
(1996) acredita que a especificidade de ativos leva a uma diminuigao
dos custos de transagéo.

Um argumento defendido por Dyer, Cho e Chu (1998) é o de
que as firmas devem pensar de modo estratégico as suas relagbes na
cadeia de suprimento, especialmente no que diz respeito a gestdo de
fornecedores, de modo a nao ter uma estratégia unica. Cada fornecedor
deve ser analisado estrategicamente para se determinar a extensao pela
qual o produto do fornecedor contribui para as competéncias chaves
e a vantagem competitiva da firma compradora. A habilidade de uma
empresa para segmentar de forma estratégica os fornecedores, de
modo a obter os beneficios dos possiveis tipos de relacionamentos,
prové a chave para a vantagem competitiva futura na gestao da cadeia
de suprimento.

Assim sendo, Dyer, Cho e Chu (1998) apresentam, com base em
estudosrealizados naindustriaautomobilisticados Estados Unidos, Japao
e Coreia do Sul, trés possiveis regimes de relagdes interorganizacionais
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na cadeia de suprimento, com as suas caracteristicas principais: regime
arm'’s length (mercado), regime de parceria e regime de quase-mercado.

Regime arm’s length (mercado)

Constitui uma visdo tradicional, a qual advoga a minimizagéao
da dependéncia em relacdo aos fornecedores e a maximizacdo do
poder de barganha. Nesse regime, busca-se evitar qualquer forma de
comprometimento (DYER; CHO; CHU, 1998)

De acordo com Bronzo (2004), no arm’s length, ndo existem
incentivos econémicos ou organizacionais suficientes para que a
confianga entre os agentes econOmicos seja incrementada em uma
base continua, sustentada no longo prazo. Geralmente, as transagdes
econdbmicas sao acompanhadas por mecanismos mais formais de
salvaguardas. Os objetivos do relacionamento voltam-se mais para
questdes de eficiéncia do que para economias de aprendizagem, tendo
como reflexo a tendéncia do estabelecimento de contratos de curto
prazo baseados em especificacdes detalhadas.

Geralmente, em um regime arm’s length, o envolvimento dos
fornecedores nao é antecipado no processo de suprimento, sendo
menores a frequéncia e o conteddo da troca de informagdes entre os
agentes, em fungdo do baixo valor agregado ou do baixo conteudo
tecnologico dos bens transacionados, ou devido as situagdes em que as
compras referem-se a materiais indiretos (BRONZO, 2004).

Regime de parceria

O regime de parceria se contrapde em varias caracteristicas ao
regime de arm’s length. De acordo com Dyer, Cho e Chu (1998), ha nesse
regime uma maior troca de informagdées e uma melhor coordenagao
entre tarefas interdependentes; ha investimento em ativos dedicados
ou especificos da relagdo; a confianca € o principal mecanismo de
governanca.

As parcerias estratégicas sdo necessarias quando se trata do
fornecimento de insumos estratégicos, ou seja, aqueles que tipicamente
adicionam valor e representam um importante papel na diferenciagao do
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produto final do comprador. As parcerias estratégicas requerem multiplas
interfaces entre fungbes do comprador e do fornecedor. Ademais,
investimentos especificos da relagdo s&o necessarios para que haja uma
coordenacgao efetiva entre as firmas envolvidas na transacéo, incluindo
investimentos em plantas e equipamentos dedicados, pessoal dedicado
e processos de manufatura integrados (DYER; CHO; CHU, 1998).

Na andlise de Bronzo (2004), a segmentacdo em regime de
parceria difere do regime arm’s length por varias razdes, entre as
quais se destacam: (i) redugéo drastica do niumero de fornecedores e
estabelecimento de contratos de prazo mais longo; (ii) fluxo robusto de
informagdes estratégicas e melhor coordenacéo interorganizacional; (iii)
incentivos para o incremento dos investimentos especificos em ativos
fisicos, humanos e de localizagéo; (iv) niveis superiores de servico em
ambito logistico; (v) maior velocidade no desenvolvimento de novos
produtos; (vi) as relagbes de cooperagdo e confianca sdo sustentadas
por mecanismos de governanga que sao capazes de conter praticas
oportunistas e, ao mesmo tempo, reduzir os custos de transagao; e (vii)
contratos mais flexiveis ou com um menor nivel de especificagoes.

Regime de quase-mercado

Segundo Dyer, Cho e Chu (1998), as empresas podem empregar
os relacionamentos tipo arm’s length duraveis, denominados de quase-
mercado, para a aquisicdo de insumos que Sa0 necessarios, mas
ndo sdo estratégicos. Esses insumos n&o estratégicos geralmente
diferem dos insumos estratégicos em duas dimensdes chaves: na
especificidade dos ativos (necessidade de investimentos especificos da
relagao) e no valor adicionado pelo componente. Os chamados insumos
nao estratégicos sdo padronizados, o que significa um baixo grau de
interdependéncia entre comprador e fornecedor, bem como pouca
necessidade de coordenagao e, consequentemente, pouca necessidade
de investimentos em ativos especificos da relagdo. Ademais, o valor
adicionado pelos insumos ndo estratégicos € menor do que aquele
adicionado pelos insumos estratégicos.
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Para a aquisi¢do de insumos ndo estratégicos, tradicionalmente

tem predominado o uso do regime arm’s length. Entretanto, Dyer, Cho

e Chu (1998) argumentam que existem trés razdes que diminuem a
eficiéncia do regime arm’s length:

* Os custos administrativos ou de transagdo associados com a
gestdo de um grande numero de fornecedores tende a suplantar os
beneficios.

* A divisdo das compras entre multiplos fornecedores reduz a
habilidade destes para adquirir economias de escala significativas e nao
necessariamente leva a um maior poder de barganha do comprador.

* Pode-se gerar uma competicdo vigorosa entre poucos
fornecedores (dois ou trés), desde que sejam igualmente competentes e
gerenciados de forma habil.

Desse modo, o uso do regime de quase-mercado constitui uma
abordagem superior ao regime tradicional (arm’s length) para ser utilizado
na aquisicdo de insumos n&o estratégicos, ja que pode minimizar os
custos de transacgao, permitir que os fornecedores obtenham ganhos de
escala e manter uma vigorosa competicéo entre os fornecedores.

Consoante Bronzo (2004), a tendéncia observada nos ultimos
anos, em diferentes paises e empresas, € que as estratégias de
segmentacdo em regime de quase-mercado estdo substituindo, aos
poucos, os regimes anteriormente regulados de forma exclusiva pela
perspectiva de mercado (arm’s length).

Retomando a questdo da importancia de se pensar de forma
estratégica as relagdes na cadeia de suprimento, Dyer, Cho e Chu (1998)
apresentam uma comparagao entre os regimes de quase-mercado e de
parceria, no que diz respeito as situagdes nas quais cada um dos regimes
deveriam ser utilizados. Assim sendo, o regime de parceria tende a ser o
mais indicado:

* Em industrias de produtos complexos, nas quais a demanda de
complexidade aumenta o valor da coordenacgao efetiva entre as firmas.
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* Durante uma expansao econémica de longo prazo, na qual a
escassez de recursos pode ser um problema.

* Quando o objetivo é a criagdo de valor de longo prazo, por
exemplo, através da qualidade dos produtos e de novas tecnologias.

Por outro lado, a adogéo do regime de quase-mercado pode ser
mais desejavel:

* Em industrias que fabricam produtos simples ou industrias com
alto nivel de padronizagdo de componentes.

* Em industrias em declinio, nas quais os fornecedores possuem
excessos de capacidade crénicos, devido as barreiras de saida e aos
altos custos fixos.

* Quando a reducao de custos de curto prazo € o objetivo principal.

Essa visdo da possibilidade e até mesmo da necessidade de
se estabelecer tipos de relacionamentos e regimes diferentes, nas
diferentes transagdes realizadas por uma organizagdo em sua cadeia de
suprimento, mostra-se relevante, tendo em vista que, em muitas cadeias
de suprimento, pelas caracteristicas dos produtos transacionados e do
ambiente em que estao inseridas as firmas, € muito dificil se estabelecer
regimes de parceria.

De acordo com Cox (2004), ndo existe uma maneira simples
de gestdo dos relacionamentos de negd6cio de um comprador que é
apropriada em todas as circunstancias. Os compradores necessitam de
um guia de agao quando eles se confrontam com as circunstancias do
mundo real que ocorrem na gestéo de suprimento e de fornecedores. Isso
€ chamado de apropriabilidade ou “a arte do possivel’. Os compradores
normalmente possuem certo niumero de opgdes, ao invés de apenas
uma, quando trabalham com fornecedores. Como resultado, é critico
que os compradores desenvolvam a competéncia para selecionar
sabiamente entre um conjunto de opg¢des de gestdo de relacionamento
nas decisdes de compra.

Nos ultimos anos, tem se desenvolvido uma visdo ortodoxa de
gue a maneira mais apropriada para os compradores gerenciarem seus
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relacionamentos com fornecedores é evitando abordagens adversariais

de curto prazo, em favor de relagdes mais transparentes, de longo prazo

e colaborativas. Essas abordagens reforgcam os beneficios de arranjos

transparentes, confiaveis, de longo prazo, as chamadas relagbes “ganha-
ganha” (COX, 2004).

O que se percebe, entretanto, € que existem criticas a busca
da utilizacdo da abordagem supracitada por todas as empresas, em
todos os relacionamentos interorganizacionais. Segundo Cox (2004),
duas escolas de pensamento tém questionado o uso indiscriminado
dessa abordagem pelos compradores. Primeiramente, existem aqueles
que tém questionado se a abordagem de relagdes “ganha-ganha”,
colaborativas, de longo prazo, é realmente apropriada, ja que, em alguns
setores produtivos, devido as caracteristicas de incerteza e variabilidade
da demanda e do fornecimento, ndo € sempre possivel utilizar os
pressupostos dessa abordagem, ao contrario do que ocorre em setores
como a industria automobilistica, por exemplo. Nesse caso, o uso de
uma abordagem mais agil e responsiva parece ser a mais apropriada.

6 A Influéncia do ambiente institucional na vantagem
competitiva

As questdes ligadas a localizagdo e aos fatores institucionais
sédo abordadas de forma conjunta por Porter (1991), por meio do relato
de que a verdadeira origem da vantagem competitiva pode estar no
ambiente local no qual a firma esta baseada. As empresas criam e
sustentam vantagem competitiva devido a capacidade de continuamente
melhorar, inovar e aumentar suas vantagens competitivas ao longo do
tempo, sob influéncia dos ambientes nas quais estdo inseridas. Desse
modo, existem fatores associados ao local em que uma firma opera que
podem influenciar o valor dos seus recursos e, consequentemente, sua
vantagem competitiva.

A consideragdo de que o ambiente institucional influencia a
vantagem competitiva é reforgada por Oliver (1996). Na visdo de Oliver
(1996), as diferencgas sustentaveis entre as firmas, bem como os retornos
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acima do normal, nao sdo somente uma fungdo das capacidades e
habilidades da firma, nem das caracteristicas do mercado e da industria.
As causas das ineficiéncias do mercado e da heterogeneidade das firmas
sdo tanto econémicas como institucionais. Dessa forma, a habilidade
de uma firma em desenvolver uma vantagem competitiva deriva nao
somente de suas respostas estratégicas as caracteristicas do mercado,
mas também de sua habilidade para explorar a distribuigao irregular de
informacao, recursos, legitimidade e custos de transagédo que resultam
dos impedimentos institucionais a eficiéncia do mercado.

Oliver (1996) propbe que a imersao social das firmas e mercados
em um contexto institucional tem um impacto profundo sobre as
diferencas entre as firmas. Nesse caso, a imersdo social & definida
como o alojamento das atividades econbmica e estratégicas dentro de
um ambiente institucional, o qual, por sua vez, refere-se ao contexto
social e normativo que cerca as firmas e os mercados, em particular
aquelas influéncias externas que definem o comportamento econdmico
socialmente aceito. Esse contexto social inclui o governo, os grupos de
interesse, a opinido publica e as redes social, de negécios e profissional.
A analise das relacdes existentes entre os recursos possuidos pela firma
e o contexto institucional na qual esta esta inserida apresenta-se como
um campo de pesquisa bastante promissor (FAHY, 2000).

As diferengas sustentaveis entre as firmas s&o causadas, além
de pelas questbes relacionadas as firmas e aos mercados, também
pela variagdo em: (a) como as firmas constroem socialmente os seus
ambientes; (b) o grau de conectividade entre a firma e o seu ambiente
institucional; (c) a extensao pela qual as firmas obedecem as regras e
normas sociais; (d) a legitimidade conferida as firmas pelo ambiente
institucional; (e) o conhecimento das firmas sobre as regras institucionais
que governam seus comportamentos; e (f) a extensédo pela qual as
restricdes institucionais limitam o alcance das opgdes estratégicas das
firmas (OLIVER, 1996).

Assim sendo, Oliver (1996) sustenta que as influéncias
institucionais constituem a fonte dos impedimentos institucionais
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para a eficiéncia do mercado, exercendo um papel vital na origem da
heterogeneidade das firmas. Esses impedimentos institucionais para a
eficiéncia das atividades do mercado causam as chamadas falhas de
mercado e operam sobre a heterogeneidade das firmas primariamente
através de trés mecanismos: os custos de transacéao, o capital social e os
custos cognitivos irrecuperaveis (cognitive sunk costs). O capital social
constitui um recurso estratégico distribuido pelo ambiente institucional,
que significa a credibilidade e a legitimidade de uma firma, as quais,
por sua vez, ajudam a empresa na obtengao de tratamento preferencial,
vantagem competitiva através de diferenciagdo e acesso facilitado a
recursos. Desse modo, o capital social constitui uma importante fonte
de diferencas sustentaveis entre as firmas e retornos econdmicos
diferentes.

O capital social cria um ambiente de confianga e reciprocidade
que reduz os custos de transagéo e facilita a tomada de agdes coletivas.
Consequentemente, o capital social pode potencialmente contribuir para
a eficiéncia das firmas e das aglomeragdes produtivas, bem como para
melhorias associadas a transferéncia de conhecimento e a difusao de
inovagdes (FENSTERSEIFER, 2009).

A influéncia do ambiente institucional na vantagem competitiva
também é discutida por Bandeira-de-Mello (2007), que considera que a
heterogeneidade de desempenho de firmas domésticas em economias
emergentes, tais como a do Brasil, e a consequente possibilidade de
obtencdo de vantagem competitiva, € fungdo da efetividade dessas
firmas na gestdo da dependéncia de recursos dos stakeholders.
Considera-se, aqui, que essa questdo é ainda mais critica quando as
firmas atuam em setores produtivos que sdo altamente dependentes
de subsidios e incentivos governamentais para a manutengéo de suas
operagdes produtivas.

Em fungéo do exposto, o ambiente institucional constitui uma das
unidades de analise do modelo proposto, o qual é apresentado no tépico
seguinte.
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7 Modelo de analise

Levando-se em consideracédo os aspectos discutidos nos topicos
anteriores, percebe-se que, apesar de ainda haver pouco consenso nas
bases tedricas e metodoldgicas aplicadas ao estudo do SCM, alguns
esforgos estao sendo realizados no meio académico, para trazer novas
abordagens tedricas para esse campo de estudo. Entretanto, Halldorsson
et al. (2007) acreditam que existe a caréncia de uma base tedrica
socioecondmica que pode ser utilizada para explanar e entender o arranjo
interorganizacional proposto pelo SCM. A partir dessa constatagao,
presume-se a necessidade de se utilizar teorias organizacionais como
suporte tedrico para a gestdo da cadeia de suprimento.

Para a formulacdo do modelo de analise, os principais aspectos
tedricos considerados foram os construtos relacionados ao SCM, que
permitem a investigagdo de quais aspectos do conceito de SCM sao
aplicados nas relagdes estabelecidas entre as empresas a serem
investigadas e seus parceiros na cadeia de suprimento, bem como
0s pressupostos da teoria baseada em recursos, com foco principal
na visdo relacional, tendo em vista que, considerando-se as correntes
explicativas da vantagem competitiva apresentadas no tdpico 2, busca-se
permitir a analise da contribuicdo do SCM para a obteng¢ao de vantagem
competitiva baseada em recursos relacionais, embora a analise esteja
aberta também a descoberta de outras possiveis explicacbes para a
obtencéo de vantagem competitiva por parte das organizagbes a serem
investigadas.

E importante ressaltar que o modelo ndo contempla o construto
vantagem competitiva, pois considera esse construto a priori, ou seja,
a aplicagdo do modelo em estudos empiricos aplica-se a empresas
que sejam reconhecidas como possuidoras de vantagem competitiva
sobre seus concorrentes, seja por sua participacdo no mercado, seu
desempenho financeiro (faturamento, lucratividade etc.), ou qualquer
outro parametro utilizado para mensurar a vantagem competitiva.
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Na formulagdo do modelo foi considerado um escopo mais amplo

da cadeia de suprimento, incluindo atores que podem, de alguma forma,

influenciar o desempenho da cadeia e de suas empresas constituintes.

Assim sendo, foram incluidos os prestadores de servigos logisticos, as

instituicdes de fomento e o governo (em seus diversos niveis), de modo

que as caracteristicas do ambiente institucional possam ser consideradas
na analise.

Feitas essas consideragdes, apresenta-se na Figura 1 o modelo de
analise, na qual pode ser percebido 0 escopo da cadeia de suprimento
considerado. Essa visdo de cadeia de suprimento é baseada no trabalho
de Lambert, Cooper e Pagh (1998), que denominam o nucleo principal
de “empresa focal”, visdo esta que pode ser estendida a varios niveis de
fornecedores e clientes, até o esgotamento de todos os entes participantes
da cadeia de suprimento cujas analises sejam consideradas relevantes.

Figura 1 - Modelo de Analise

Instituigdes Fomento

O\

Fornecedor Fornecedor Cliente 1° Cliente 2°
el "I g \ / nivel [ nivel
Fornecedor Fornecedor Empresa Cliente 1° Cliente 2°
2° nivel A 1° nivel / Focal ‘\ nivel I nivel
Fot;ne'cedm' <> Fox;ne'cedor Clignte 1° > Clie,nte 2°
2° nivel 1° nivel nivel nivel

Prestadores Servigos
Logisticos

v

Fonte: Elaboragéo dos autores.

Nesse escopo considerado, o foco da analise é constituido pelas
relacdes representadas pelas setas continuas. Além de se analisarem
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as caracteristicas dos recursos de propriedade das firmas do nucleo
principal, bem como as relacbes entre as empresas que constituem
a cadeia propriamente dita, ou seja, aquelas que realizam operagdes
sucessivas que agregam valor ao produto que esta sendo processado
(fornecedores de 1° nivel, nucleo principal e clientes de 1° nivel), também
€ importante analisar como essas empresas estabelecem relacbes com
0 governo, as instituicdbes de fomento e os prestadores de servigos
logisticos; o intuito & verificar como essas relagdes contribuem para a
vantagem competitiva das empresas investigadas, considerando-se a
priori que as empresas possuem vantagem competitiva em relacdo aos
seus concorrentes. Evidentemente, caso seja conveniente, a analise
pode ser estendida aos demais componentes da cadeia de suprimento
(fornecedores e clientes de 2° nivel, por exemplo) e as suas relagdes
interorganizacionais.

As empresas focais sdo aquelas que representam de forma mais
relevante as cadeias de suprimento a das quais fazem parte e que seréo
objeto de investigagdo com o uso do modelo.

Considerando o escopo da TBR utilizado no presente trabalho,
o modelo de analise permite a verificagdo de como se configuram os
recursos internos das empresas focais, bem como, do ponto de vista das
empresas, de que modo esses recursos contribuem para a vantagem
competitiva. O conjunto de recursos internos a serem analisados leva em
consideragao os pressupostos da RBV (BARNEY, 1991; WERNERFELT,
1984;) e da KBV (GRANT, 1996; KOGUT, ZANDER, 1992), ressaltando-
se a relevancia a ser dada, na analise, a geragao, aplicagao e difusao do
conhecimento no ambito das empresas.

Ja que o foco principal é avaliar a contribuicdo do SCM para a
vantagem competitiva, € importante que seja dada maior énfase a analise
dos recursos relacionais, conforme definidos na visao relacional (DYER;
SINGH, 1998), ou seja, aqueles que sao compartilhados pelas empresas
em seus relacionamentos interorganizacionais no ambito do escopo
considerado da cadeia de suprimento. Da mesma forma, o modelo prevé
a analise das relagdes da empresa focal da cadeia de suprimento com
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componentes do ambiente institucional que, de alguma forma, podem
influenciar o desempenho das empresas da cadeia em relacéo a seus
concorrentes em ambito global. Cada um dos componentes do ambiente
institucional considerados pode influenciar a aquisicdo e manutencao
de recursos que, por sua vez, podem contribuir para a formagédo de
vantagem competitiva na cadeia de suprimento:

¢ Instituicbes de fomento — Podem permitir a aquisicdo de
recursos financeiros, tanto para investimento como para capital de giro,
os quais, dependendo das condigdes de aquisi¢ao (taxas de juros, prazos
etc.), podem trazer ou ndo vantagens relativas da cadeia de suprimento
analisada sobre seus concorrentes em ambito nacional e global;

» Governo — No ambiente contemporéneo de competitividade
global, especialmente em economias emergentes, 0os governos podem
influenciar o desempenho e a competitividade empresarial, ao deliberar
sobre concesséao de subsidios e incentivos fiscais, taxa basica de juros,
cambio, barreiras tarifarias e nao tarifarias, entre outras questées. Da
mesma forma, o governo possui papel crucial na definicdo das regras
do mercado, bem como no cumprimento dessas regras, a partir do
estabelecimento de instituicdes reguladoras e juridicas fortes. A maneira
como as empresas da cadeia de suprimento, atuando de forma isolada
ou em conjunto, através de suas entidades de classe, se relacionam com
os diversos niveis de governo e podem influenciar as suas deliberagoes,
constitui um importante foco de andlise para a formagado de vantagem
competitiva.

Com relacdo aos prestadores de servigos logisticos, que
constituem organizagbes que permitem as empresas de uma cadeia de
suprimento, caso isso seja desejado, a terceirizagao das diversas etapas
do processo logistico (armazenagem, manuseio de materiais, gestdo de
estoques, transporte), torna-se interessante avaliar, para as empresas
que se pretende analisar com o uso do modelo, se existem prestadores
de servigos logisticos atuando, bem como a maneira como estes se
relacionam com as empresas que fazem parte do escopo de analise.
Observa-se que, em muitas situagdes, para entender as necessidades
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operacionais de determinada cadeia de suprimento, os prestadores de
servigcos logisticos necessitam desenvolver recursos especificos, em
conjunto com as empresas para as quais prestam servigos, os quais
podem ser considerados recursos relacionais.

Nas analises a serem efetuadas com o uso do modelo, para a
definicdo das variaveis, utiliza-se como referéncia os elementos que se
supdbe contribuirem para a obtengédo de vantagem competitiva, conforme
os pressupostos da TBR (ACEDO; BARROSO; GALLAN, 2006; BARNEY,
1991; DYER; SINGH, 1998; GRANT, 1991; GRANT, 1996; GALLAN,
2006; KOGUT; ZANDER, 1992), bem como os construtos relacionados
ao SCM (BURGESS; SINGH; KOROGLU, 2006; CHEN; PAULRAJ,
2004; MENTZER et al., 2001) que tém impacto potencial sobre o
desempenho das firmas e, consequentemente, podem contribuir para
a obtencao de vantagem competitiva. Ademais, a investigagcao acerca
das estruturas de governanga (WILLIAMSOM, 1991) predominantes e
dos regimes relacionais (DYER; CHO; CHU, 1998) presentes na cadeia
de suprimento também séo objetos de analise do modelo. Entédo, podem
ser definidas as seguintes variaveis a serem investigadas:

* Recursos (financeiros, humanos, tecnolégicos, materiais, de
conhecimento) das firmas focais e suas caracteristicas.

» Estruturas de governanga predominantes e localizagdo dos
principais atores que compdem as cadeias de suprimento estudadas,
considerando o escopo definido pelo modelo de analise.

* Regimes relacionais presentes nos relacionamentos
interorganizacionais a serem analisados, considerando-se também os
relacionamentos com os prestadores de servigos logisticos: regime
de mercado (arm’s length), regime de parceria ou regime de quase-
mercado.

* Investimentos em ativos especificos das relagdes e recursos
relacionais presentes nas relagdes das empresas estudadas.
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* Mecanismos de troca de informagbes e de conhecimentos

utilizados nas relagdes entre as empresas pesquisadas, incluindo os
recursos desenvolvidos para permitir as trocas;

+ Combinagdes de recursos, capacidades ou habilidades
complementares nas relagbes interorganizacionais investigadas,
incluindo a coordenac&o entre equipes das empresas envolvidas nas
relagdes em processos de desenvolvimento de produtos, producéo e
logistica.

* Ganhos relacionais e formas de apropriagdo desses ganhos
entre os componentes das relagbes interorganizacionais investigadas.

* Mecanismos de preservagao dos ganhos relacionais associados
as relagdes interorganizacionais das empresas estudadas.

No que diz respeito a influéncia do ambiente institucional em
relagdo ao governo e as instituicbes de fomento, o0 uso do modelo deve
permitir a identificacdo de possiveis elementos que, do ponto de vista das
empresas, em suas relagdes com essas entidades, trazem algum tipo de
vantagem competitiva. Por exemplo, nas relagées das empresas com o
governo, se existem subsidios ou incentivos fiscais de qualquer tipo; nas
relagbes com as instituicbes de fomento, deve-se focar o acesso aos
recursos financeiros, investigando-se quais os instrumentos crediticios
existentes que sédo considerados vantajosos.

De forma resumida, pode-se afirmar que o modelo proposto
permite analisar como o SCM contribui para a vantagem competitiva das
empresas focais, estando a analise subdividida em trés niveis, conforme
mostrado no Quadro 2.
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Quadro 2 - Modelo de anélise

Nivel de Analise

Unidade de Analise

Foco da Analise

Objetivo da Analise

1. Intraorganizacional

- Firmas individuais
que formam o nucleo
principal de analise.

- Recursos
financeiros.

- Recursos
humanos.

- Recursos
tecnolégicos.
- Recursos
materiais.

- Recursos de
conhecimento.

- Caracteristicas dos
recursos.

- Contribuicdo dos
recursos para a
obtencao de rendas
acima do normal

e a obtencao

de vantagem
competitiva.

2. Interorganizacional

- Relagbes
interorganizacionais
das firmas da cadeia
de suprimento e
destas com os
prestadores de
servicos logisticos.

- Tipos de
relacdes
estabelecidas.
- Recursos
relacionais.

- Caracterizar os
tipos de relagdes
interorganizacionais
Identificar
investimentos em
ativos especificos e
recursos relacionais.
- Avaliar troca de
informagdes e de
conhecimento,
combinagéo

de recursos,
capacidade e
habilidades nas
relagoes.

- Identificar ganhos
relacionais e
mecanismos de
preservacao

3. Ambiente
Institucional

- Relagdes das
empresas da cadeia
de suprimento

com componentes
do ambiente
institucional.

- Instituicbes de
fomento.
- Governo.

- Avaliar a influéncia
dessas relagdes no
acesso a recursos
e na obtencao

de vantagem
competitiva;

Fonte: Elaboragéo dos autores.

O primeiro nivel de analise (intraorganizacional) permite a
avaliagao da contribuigao dos recursos internos (financeiros, humanos,
tecnologicos, materiais, de conhecimento) das firmas focais para a
vantagem competitiva. Esse nivel de analise ndo esta relacionado ao
objetivo geral do trabalho, por isso ndo esta destacado (em cinza) no

quadro.
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O segundo nivel de andlise (interorganizacional) permite a
caracterizacao dos tipos de relacionamentos organizacionais e a
avaliacdo da contribuicdo destes e dos recursos relacionais para a
vantagem competitiva. Por sua vez, o terceiro nivel de analise (ambiente
institucional) permite a avaliagdo da contribuigdo dos componentes
do ambiente institucional (governo e instituicdbes de fomento) para a
vantagem competitiva. Assim sendo, o segundo e o terceiro niveis de
analise sdo aqueles que permitem a analise da contribuicdo do SCM
para a vantagem competitiva, considerando o escopo ampliado da cadeia
de suprimento, que inclui o ambiente institucional e, portanto, merecem
destaque no quadro e constituem os elementos diferenciais do modelo
de analise, pois podem permitir a realizacdo de estudos empiricos futuros
em cadeias de suprimento industriais, com instrumentos de pesquisa
que contemplem as variaveis anteriormente citadas e que possibilitem a
analise da contribuicdo do SCM para a vantagem competitiva.

8 Consideracgoes finais

Esse ensaio tedrico teve como objetivo a elaboragdo de um
modelo de analise que permita avaliar como a gestdo da cadeia
de suprimento contribui para a obtengao de vantagem competitiva
pelas empresas, com aplicacdo direcionada a cadeias de suprimento
industriais. A partir do objetivo tracado, discorreu-se sobre o referencial
tedrico relacionado a questao da vantagem competitiva, a teoria baseada
em recursos, a gestdo da cadeia de suprimento, aos relacionamentos
interorganizacionais na cadeia de suprimento e a influéncia do ambiente
institucional na vantagem competitiva.

Considerando-se as diferentes correntes tedricas explicativas da
vantagem competitiva (VASCONCELOS; CYRINO, 2000), a propagada
ideia de que a gestdo da cadeia de suprimento constitui importante
elemento que pode favorecer a obtencdo de vantagem competitiva
por parte das empresas que seguem seus pressupostos (CHEN;
PAULRAJ, 2004), a necessidade de melhor desenvolvimento tedrico do
SCM (BURGESS; SINGH; KOROGLU, 2006; MIGUEL; BRITO, 2008)
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e a pertinéncia se utilizar teorias organizacionais como suporte teorico
a gestdo da cadeia de suprimento (HALLDORSSON et al., 2007),
percebeu-se ser adequada a utilizacao da teoria baseada em recursos
(ACEDO; BARROSO; GALAN, 2006) para a formatagdo do modelo
de analise, especialmente no que tange a Visdo Relacional (DYER;
SINGH, 1998), ja que o foco principal do modelo é permitir a analise
da contribuicdo do SCM para a obtengdo de vantagem competitiva, a
partir da analise das relagbes interorganizacionais. Ademais, relatou-
se a necessidade de inclusdo do ambiente institucional, a partir dos
argumentos de estudos anteriores (BANDEIRA-DE-MELLO, 2007;
FAHY, 2000; OLIVER, 1996), no escopo da cadeia de suprimento, tendo
em vista a influéncia dos fatores institucionais na heterogeneidade das
firmas e, consequentemente, na vantagem competitiva.

De modo geral, percebe-se que o modelo de analise proposto
permitira a realizacdo de estudos empiricos, quaisquer que sejam as
abordagens utilizadas (quantitativa, qualitativa ou mista), os quais,
assim como o proprio modelo, poderdo contribuir para a inclusdo de
novos elementos e o fortalecimento do “nucleo” teérico do campo de
conhecimento da Gestdo da Cadeia de Suprimento, considerando-se
aqui o conceito de nucleo apresentado por Lakatos (1979).

Assim sendo, podem ser destacadas as principais contribuicoes
tedricas desse trabalho: (1) utilizagdo da teoria baseada em recursos,
incluido a RBV a KBV e a visao relacional como suporte teérico para
a analise da contribuicido do SCM para a vantagem competitiva de
empresas focais de cadeias de suprimento industriais; (2) argumentagao
tedrica e incorporacdo do ambiente institucional no escopo da cadeia
de suprimento, de modo que se possa avaliar a contribuicdo de seus
componentes para a vantagem competitiva; (3) desenvolvimento
de um modelo de andlise e definicdo de variaveis que permitem o
desenvolvimento de instrumentos de pesquisa e a realizacao de estudos
empiricos futuros com o objetivo de analisar a contribuigdo do SCM para
a vantagem competitiva de empresas focais de cadeias de suprimento
industriais.
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A partr do modelo de andlise desenvolvido, pretende-se

desenvolver no futuro proximo instrumentos de pesquisa que permitam

a realizacao de estudos empiricos em diferentes cadeias de suprimento

industriais, tanto de cunho qualitativo como de abordagem quantitativa
ou mista.
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