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Resumo

O principal objetivo deste artigo é analisar de que forma os relacionamentos interorganizacionais
em cadeias de suprimentos contribuem para o desenvolvimento de vantagens competitivas,
utilizando como abordagem tedrica a visdo relacional. A visdo relacional considera que nos
relacionamentos interorganizacionais as empresas trocam recursos que permitem o
desenvolvimento de rendas relacionais e, tais rendas levam ao desenvolvimento de vantagens
competitivas. A abordagem metodolégica foi o estudo de caso, em que foram estudadas duas
empresas de uma cadeia do setor ceramico, representado por uma empresa focal e um fornecedor
de grande importancia para as suas operacgdes. A principal técnica de coleta de dados foi a
entrevista semiestruturada dirigida aos gerentes das empresas. Para analisar o relacionamento
entre as duas empresas foram definidas as seguintes categorias de analise: contratos, critérios de
selecdo de parceiros, investimentos em ativos especificos de relacionamento e intercambio de
recursos e capacidades. Pode-se concluir que as duas empresas procuram ampliar a sua vantagem
devido ao forte relacionamento que as duas possuem entre si, principalmente em funcdo da forma
em que sdo feitos os contratos (muitos deles baseados na confianca existente na relacéo), da forma
de selecdo dos parceiros, dos investimentos que foram feitos na relagdo e do compartilhamento de
recursos e capacidades. As duas empresas obtiveram ganhos relacionais, pois, por meio do
investimento feito pela empresa fornecedora, foi possivel ampliar a sua rede de clientes em relagéo
aos seus concorrentes. JA empresa focal reduziu os seus custos e 0 seu preco de venda,
configurando, dessa forma em ganhos relacionais.

Palavras-chave: vantagem competitiva; relacionamentos interorganizacionais; cadeias de
suprimentos; recursos relacionais; rendas relacionais.
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1. Introducéo

Recentemente as empresas tém passado por diferentes mudangas no ambiente de negdcios,
tais como maiores exigéncias no mercado consumidor, necessidade de melhorar o desempenho
competitivo devido ao acirramento da concorréncia, maior eficiéncia na gestdo da cadeia de
suprimentos, entre outros aspectos que impulsionam as empresas a melhorar a sua vantagem
competitiva. Nesse contexto, os relacionamentos interorganizacionais entre empresas tém se
tornado bastante populares ao demonstrarem um caminho de grande relevancia para a obtencao
dessa vantagem competitiva devido ao compartilhamento de informacdes, aos relacionamentos de
longo prazo, a colaboracdo, a integracdo dos processos, ao compartilhamento dos riscos, ao retorno
financeiro, dentre outros fatores (VIANA; BARROS NETO; ANEZ, 2014; GOHR; MEDEIROS;
SANTOS, 2014; BRITO; MARIOTTO, 2013; VIANA, 2010; TROCCOLI; MACEDO-SOARES,
2004). De acordo com Begnis, Pedrozo e Estivalete (2008), os trabalhos cujo foco séo
relacionamentos interorganizacionais tém demonstrado que as firmas envolvidas de alguma forma
em arranjos cooperativos, melhoram seus desempenhos frente a outros tipos de relacionamentos, tal
como as relacdes tipicas de mercado.

Em especial, os relacionamentos existentes em cadeias de suprimentos podem auxiliar na
melhoria do desempenho competitivo das empresas e, consequentemente alavancar a vantagem
competitiva das organizacdes, conforme pode ser observado em diferentes pesquisas nacionais
(VIANA; BARROS NETO; ANEZ, 2014; BRITO; MARIOTTO, 2013; VIANA, 2010; CLARO;
CLARO, 2004) e internacionais (CAO; ZHANG, 2011; LAAKSONEN; JARIMO; KULMALA,
2009; SEGGIE; KIM; CAVUSGIL, 2006; RUNGTUSANATHAM et al., 2003; DYER;
NOBEOKA, 2000).

Ao se relacionarem em cadeias de suprimentos, as empresas podem desenvolver vantagens
competitivas por meio do compartilhamento de recursos e capacidades, tais como informacoes,
conhecimento e mercadorias (BARRATT; OKE, 2007; RUNGTUSANATHAM et al., 2003;
DYER; NOBEOKA, 2000). De acordo com os autores, ao serem compartilhados, esses recursos e
capacidades podem se tornar mais valiosos e inimitaveis, ampliando a sustentabilidade da vantagem
da cadeia. Dyer e Nobeoka (2000) em sua pesquisa afirmaram que a capacidade dinamica de
aprendizagem que cria vantagens competitivas para uma empresa precisa ser estendida para alem
das fronteiras das firmas, como fez a Toyota com sua rede de fornecedores. De acordo com 0s
autores, A Toyota é altamente conectada com seus fornecedores e institucionalizou uma variedade
de rotinas para facilitar o fluxo de informagdes e conhecimentos entre seus fornecedores, de forma a
ampliar a vantagem competitiva das empresas da rede.

Entretanto, as empresas que possuem relacionamentos interorganizacionais, segundo

Madhok e Tallman (1998), tém um elevado grau de insatisfagdo, principalmente pelas expectativas
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criadas e a elevada taxa de fracasso dos relacionamentos. De acordo com os autores, tal fracasso por
se explicado pela dificuldade que as empresas tém de compartilhar as sinergias existentes. Dessa
forma, este paradoxo tem se tornado um importante aspecto a ser investigado e se reflete no
aumento do interesse dos pesquisadores no que diz respeito ao estudo do desenvolvimento de
vantagens competitivas por meio de relacionamentos interorganizacionais (MADHOK;
TALLMAN, 1998).

Nesse contexto, alguns autores tém adotado a visdo baseada em recursos e a teoria dos
custos de transacdo para explicar a vantagem competitiva de empresas em cadeias de suprimentos,
conforme pode ser observado nos trabalhos de Barney (2012), Barratt e Oke (2007), Wu et al.
(2006), Rungtusanatham et al. (2003). Mais recentemente, percebeu-se um crescimento do uso da
visdo relacional para analisar e explicar relacionamentos interorganizacionais, partindo do
pressuposto de que nenhuma organizacao possui todos 0s recursos necessarios para a sua existéncia,
tornando-se dependente do ambiente ao qual estdo inseridas (VIANA; BARROS NETO; ANEZ,
2014; BRITO; MARIOTTO, 2013; SANDERS; AUTRY; GLIGOR, 2011; VIANA, 2010; DYER;
SINGH, 1998). A visdo relacional se destaca em relacdo as outras teorias sobre vantagem
competitiva, pois ultrapassa as fronteiras da empresa em seu contexto individual ao considerar 0s
arranjos empresariais como um forma para a geracdo de rendas relacionais e, consequentemente,
vantagens competitivas (DYER; SINGH, 1998). Lavie (2006) considera que o ponto de vista
relacional oferece percepcdes importantes que o autor incorpora no que ele denomina de “extensao
da RBV” ou do inglés extended resource-based view (ERBT).

Diante do exposto, este artigo tem como principal objetivo analisar de que forma os
relacionamentos interorganizacionais em cadeias de suprimentos contribuem para o
desenvolvimento de vantagens competitivas, segundo a visao relacional. A unidade de analise desta
pesquisa se restringe a uma cadeia do setor ceramico, representado por uma empresa foco (de
relevancia no estado da Paraiba) e um fornecedor de grande importancia para as suas operacoes.

Em um levantamento recente desenvolvido na base de dados Web of Science no periodo de
01/01/1993 a 28/02/2014 com palavras-chave relacionadas ao tema objeto de investigagdo, foram
encontrados apenas 11 artigos cujo foco era o desenvolvimento de vantagens competitivas em
relacionamentos interorganizacionais existentes em cadeias de suprimentos. Dessa forma, este
artigo procurara contribuir para a literatura da area, principalmente devido a escassez de trabalhos
publicados. O artigo também procurara auxiliar os responsaveis pela tomada de deciséo, procurando
demonstrar que quando existe confianca entre os parceiros, maiores serdo as chances de sucesso da
alianca, principalmente pela possibilidade de alavancar a vantagem competitiva para além das

fronteiras organizacionais.
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Este artigo contempla seis secfes. Nessa secdo introdutoria, foi feita uma contextualizacéo
sobre o tema e o0 objetivo do trabalho. Na segunda é realizada uma revisdo bibliografica acerca dos
principais assuntos que deram suporte para o desenvolvimento do estudo empirico. Em seguida, 0s
procedimentos metodologicos que nortearam o desenvolvimento da pesquisa empirica foram
apresentados. Posteriormente, na quarta e quinta secdes sdo apresentadas, respectivamente, a
andlise e a discussdo dos resultados. Na sexta e Gltima secéo o artigo é finalizado com as conclusées
obtidas ao final da pesquisa.

2. Revisao da literatura

Existem diferentes teorias que abordam as fontes de vantagem competitiva de uma firma.
Por exemplo, Porter (1997), utilizando elementos do ambiente externo, elaborou um modelo para a
analise da estrutura de um setor, conhecido como o modelo das cinco forgcas competitivas. Segundo
Porter (1997), a estrutura de cinco forcas identifica as ameacas mais comuns que as empresas
enfrentam em seus ambientes competitivos locais e as condi¢Ges sob as quais essas ameacas tém
maior ou menor probabilidade de estarem presentes, informando o grau da concorréncia, sendo elas:
ameaca de novos entrantes; poder de negocia¢do dos compradores; ameaca de produtos substitutos;
poder de negociacdo dos fornecedores; e, rivalidade entre empresas existentes. De acordo com o
autor, essas forcas modelam a estrutura do setor, caracterizando as regras que irdo prevalecer na
concorréncia. Assim, o desempenho de uma empresa ird depender dessa estrutura e, também, da
posicao relativa que a empresa ocupa no setor.

Para 0 mesmo autor, a meta da estratégia competitiva para uma unidade empresarial ¢é
encontrar uma posicdo dentro do mercado em que a companhia possa melhor se defender contra
estas forcas ou influencia-las a seu favor, porém, as forcas podem estar aparentes para todos 0s
concorrentes, e a chave para o desenvolvimento de uma estratégia € pesquisar em maior
profundidade e analisar as fontes de cada forca.

Ja Barney (2001) e Barney e Hesterly (2007) em suas pesquisas enfatizam a forte
contribuicdo do ambiente interno das empresas para explicar as diferengas de desempenho entre
elas, sendo este tipo de abordagem incorporada na chamada visdo baseada em recursos (VBR) ou
do inglés resource-based view (RBV). De acordo com Barney e Hesterly (2007), a visdo baseada
em recursos dedica-se ao estudo e & analise de forcas e fraquezas internas de uma empresa,
caracterizado como um modelo de desempenho com foco nos recursos e capacidades controlados
por uma empresa como fontes de vantagem competitiva. Para os autores, entendem-se como
recursos os ativos tangiveis e intangiveis que a empresa controla e que podem ser usados para criar
e implementar estratégias; ja as capacidades sdo subconjuntos de recursos que permitem a empresa

um melhor aproveitamento dos outros recursos.
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Segundo 0 mesmo autor, para analisar os diferentes recursos e capacidades que a empresa
pode possuir, bem como o potencial de cada um para gerar vantagens competitivas existem algumas
ferramentas, tal como o0 modelo VRIO, que se baseia em quatro questdes a serem levantadas sobre
um recurso ou uma capacidade para determinar seu potencial competitivo, envolvendo as questdes
de Valor, da Raridade, da Imitabilidade e da Organizacdo dos recursos e capacidades de uma
empresa.

O modelo VRIO se completa plenamente por meio do “O” (organizagdo dos recursos ¢
capacidades) (BARNEY; HESTERLY, 2007). Para os autores, para aproveitar a0 maximo o
potencial dos recursos e capacidades, a empresa deve estar organizada para explora-los. Para tanto,
s80 necessarios inlmeros componentes para a questdo da organizacdo dos recursos e capacidades,
sendo eles, a estrutura formal de reporte e os sistemas formais e informais de controle gerencial
(BARNEY; HESTERLY, 2007).

Outra teoria que procura explicar as fontes de vantagem competitiva das empresas é a teoria
das capacidades dindmicas, cujo foco também é o ambiente interno das organizagdes (TEECE,
2009). Para o autor, a abordagem das capacidades dinamicas procura identificar como as empresas
desenvolvem uma vantagem competitiva e a mantem ao longo do tempo por meio de capacidades
dindmicas. Estas capacidades referem-se aquelas que conseguem moldar, remodelar, configurar e
reconfigurar sua base de ativos, de modo a responder as novas tecnologias e mercados (TEECE,
2009).

Para o autor, as capacidades dinamicas se relacionam com a capacidade da empresa de se
adaptar de forma proativa, a fim de gerar e explorar as competéncias especificas da empresa e para
lidar com ambiente de mudanca. Assim, se uma empresa possui recursos e competéncias, mas nao
tem capacidades dindmicas, ela tem uma chance de fazer uma economia competitiva por um curto
periodo de tempo, mas retornos superiores ndo podem ser sustentados ao longo do tempo (TEECE,
2009).

A teoria dos custos de transacdo também vem sendo utilizada em algumas pesquisas para
explicar relacionamentos interorganizacionais no que diz respeito a adocdo de estratégias
relacionadas ao “fazer versus comprar do mercado”, o que pode ter como consequéncia o
desenvolvimento de vantagens competitivas. Essa teoria considera ndo s6 os custos com o ato de
produzir, mas também com o ato de comprar e vender; de negociar, redigir e garantir o
cumprimento de um contrato, que € a unidade basica dos custos de transacdo (FIANI, 2002). Assim,
0Ss contratos sdao 0s mecanismos utilizados para determinar os limites de poder de cada parte
envolvida em uma transacédo, sendo dificultados pela racionalidade limitada dos envolvidos, pela
complexidade e incerteza do ambiente, pelos comportamentos oportunistas e pela especificidade
dos ativos envolvidos em um determinado relacionamento (FIANI, 2002).
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As teorias abordadas até entdo (as cinco forgcas competitivas, a teoria baseada nos recursos
da firma, a teoria das capacidades dinamicas e a teoria dos custos de transagdo) procuram explicar
que a vantagem competitiva de uma empresa depende dela exclusivamente, seja por meio do
posicionamento que a firma ocupa em seu ambiente competitivo; seja em funcdo de seus recursos,
competéncias e capacidades dinamicas; seja em funcdo da preocupacdo que os agentes tém com 0s
custos de transagéo em contextos de racionalidade limitada e comportamentos interesseiros.

Portanto, tais teorias possuem algumas limitacbes ao explicar o desenvolvimento de
vantagens competitivas devido aos relacionamentos interorganizacionais existentes nos diferentes
tipos de arranjos empresariais, tais como cadeias de suprimentos, aliancas estratégicas, redes de
pequenas e medias empresas, clusters, arranjos produtivos locais (APL’S), entre outros. Alguns
autores, tais como Lavie (2006), Mathews (2003) e Dyer e Singh (1998), tém enfatizando cada vez
mais que a vantagem competitiva de uma empresa pode sim ser ampliada por meio dos
relacionamentos interorganizacionais que possuli.

Nas relacdes interorganizacionais estdo cada vez mais frequentes a formacéo de arranjos
empresariais, termo este que se refere a duas ou mais organizacdes envolvidas, tendo como regime
0 compromisso entre as partes, favorecendo relagbes de longo prazo entre as firmas (THORELLI,
1986; HOSKISSON et al., 2009).

Vale e Lopes (2010) afirmam existir o pressuposto de que a cooperac¢ao entre duas ou mais
empresas, cada uma delas dotada de um conjunto especifico de habilidades e recursos, faz com que
a parceria entre elas possa se distinguir como um diferencial no mercado. Assim, a parceria é ai
vislumbrada como um recurso estratégico fundamental para a sobrevivéncia e o crescimento das
empresas, em um ambiente caracterizado por crescente disputa e diferenciagdo (VALE; LOPES,
2010).

Desde o inicio de 1980, os estudiosos tém observado a proliferacdo e a crescente
importancia das estratégias que visam a cooperacdo entre firmas (GULATI, 1998; GULATI;
NOHRIA; ZAHEER, 2000; HAGEDOORN, 1993, 1995). Dessa forma, devido a proliferacdo de
formacdo de aliancas entre empresas, estudos que focam a parceria entre organiza¢fes ganharam
popularidade, e os pesquisadores observaram os beneficios de considerar o papel que estes arranjos
tém em afetar o desempenho de firmas que sdo membros em uma rede interorganizacional
(GULATI; NOHRIA; ZAHEER, 2000).

A formagdo de relagBes interorganizacionais é influenciada por diversos fatores. Por
exemplo, Oliver (apud VIANA, 2010) cita seis fatores em sua obra, que sdo: (i) necessidade,
normalmente para se enquadrar em alguma norma ou para receber amparo legal; (ii) assimetria,
estimulada pelo potencial de se exercer poder ou controle sobre outra organizagdo; (iii)
reciprocidade, por meio de cooperacdo, colaboracdo e coordenacdo entre organizacOes; (iv)
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eficiéncia, com o intuito de se buscar a melhoria da eficiéncia organizacional; (v) estabilidade,
abalada pela incerteza ambiental; e por fim, (vi) legitimidade, com o intuito de demonstrar ou
melhorar suas reputacfes, imagens ou prestigios.

Assim, de acordo com Lavie (2006), a capacidade que as empresas interconectadas por meio
de um forte relacionamento interorganizacional ttm em ganhar e sustentar uma vantagem
competitiva vai depender menos das condic¢Ges das teorias tradicionais sobre vantagem competitiva
(teorias que tém como foco empresas individuais) e mais da sua capacidade relacional, isto €, da sua
capacidade de formar e manter relagdes interativas valiosas com os parceiros de uma alianca.

Nesse contexto, Viana (2010) afirma que é necessario ultrapassar os limites das firmas
individuais e considerar os denominados “recursos relacionais”. Um recurso relacional pode ser
definido como aquele que € compartilhado pelas empresas em seus relacionamentos
interorganizacionais no ambito do escopo considerado (DYER; SINGH, 1998). Assim, 0S recursos
relacionais referem-se aqueles onde existe a possibilidade de construir e manter relac6es de trabalho
de longo prazo com os principais fornecedores e clientes, de tal forma que o relacionamento seja de
dificil substituicdo para outras empresas (VIANA, 2010). Ainda de acordo com o autor, esses
recursos devem possuir as caracteristicas consideradas na visao baseada em recursos, ou seja, serem
valiosos, raros e dificeis de serem copiados, neste caso, por outras empresas que ndo fazem parte do
arranjo empresarial.

Dessa forma, a teoria denominada visdo relacional considera que 0s recursos estratégicos
que estdo além dos limites da firma podem ser utilizados para gerar vantagens competitivas entre
empresas interconectadas, por meio da criacdo de recursos relacionais (LEWIS et al., 2010; DYER,;
SINGH, 1998). De acordo com Dyer e Singh (1998), os recursos que sdo compartilhados pelas
firmas em seus relacionamentos interorganizacionais, podem ser provenientes dos relacionamentos
que as empresas possuem. A visdo relacional, portanto, ultrapassa a limitacdo da RBV tradicional
cujo foco da vantagem competitiva é proveniente Unica e exclusivamente da firma.

Lavie (2006) considera que o ponto de vista relacional oferece percepgdes importantes que o
autor incorpora no que ele denomina de “extensdo da RBV” ou do inglés extended resource-based
view (ERBT). Para o autor, o desenvolvimento da ERBT requer um grande ajuste da RBV
tradicional, que deve ser realizado a fim de relaxar a suposicdo proprietaria da perspectiva
tradicional. Considerando que a unidade basica de analise continua a ser o recurso e a unidade de
acumulacao continua a ser a empresa, a ERBT reconhece as contribui¢des de recursos distribuidos
em todo o arranjo empresarial para o desenvolvimento de vantagens competitivas.

No estudo de Lavie (2006), o autor segue a visdo relacional, analisando a aplicabilidade das
hipoteses basicas da RBV em ambientes onde existem relacionamentos interorganizacionais. O

autor integra e amplia a visé@o relacional as teorias de redes sociais, contrastando a formulacéo da
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RBV tradicional com uma versdo reformulada dessa teoria, que leva em conta o impacto dos
recursos existentes em arranjos empresariais. De acordo com a andlise do autor, a construcao
estratégica dos arranjos por meio da ERBT pode oferecer contribui¢cGes adicionais que geram
vantagens competitivas para as empresas.

O ponto de vista relacional complementa a RBV, argumentando que 0S recursos criticos
podem abranger os limites das empresas e que estas ganham ndo somente rendas ricardianas e
quasi-rendas, mas também as rendas relacionais, que sdo gerados em conjunto com 0S Seus
parceiros de um determinado arranjo (LAVIE, 2006). Dessa maneira, uma empresa e sua parceira
podem proteger os recursos co-desenvolvidos e compartilhados da imitacdo externa, contando com
mecanismos de isolamento, como a protecdo dos direitos de propriedade e a ambiguidade causal
(DYER; SINGH, 1998).

Dessa forma, pode-se dizer que as rendas relacionais sdo consideradas como um lucro acima
do normal gerado conjuntamente em uma relacdo de troca, sendo que este lucro ndo poderia ser
gerado por qualquer empresa isoladamente (DYER; SINGH, 1998). Assim, de acordo com 0s
autores, tal fato indica que é possivel extrair retornos positivos além dos limites da empresa, por
meio da troca de rotinas e processos entre elas (DYER; SINGH, 1998).

Os autores ainda afirmam que as rendas relacionais e consequentes vantagens competitivas
que podem ser desenvolvidas em um relacionamento interorganizacional somente ocorrerdo se
houverem algumas caracteristicas no relacionamento, tais como: (a) investimento em ativos
especificos de relacionamento; (b) troca de conhecimentos, por meio de rotinas de
compartilhamento; (c¢) complementaridade de recursos e capacidades escassos (raros); e, (d)
menores custos de transacdo frente as relacbes de concorréncia, por meio de mecanismos efetivos
de governanga.

No Quadro 1 ilustrado a seguir pode ser visualizado, de forma resumida, as caracteristicas
das teorias apresentadas anteriormente sobre a vantagem competitiva, tanto em empresas
individuais como em relacionamentos interorganizacionais.

Conforme destacado anteriormente, nas cadeias de suprimentos existem relacionamentos
interorganizacionais que podem auxiliar no desenvolvimento de vantagens competitivas para as
empresas individualmente e para a cadeia como um todo. Uma cadeia de suprimentos ou supply
chain pode ser definida como um conjunto de cadeias de valor que mantém relacfes
interorganizacionais, tanto a montante como a jusante da empresa focal, com o intuito de agregar
valor ao produto final, bem como a gestdo do fluxo reverso dos produtos e subprodutos retornaveis,
atividade esta que também pode agregar valor para o consumidor final (OLIVEIRA, 2008). Ballou

(2010) afirma que uma cadeia de suprimentos € um conjunto de atividades funcionais (transportes,

43
Revista Gestdo Industrial



controle de estoques, etc.) que se repetem inimeras vezes ao longo do canal pelo qual matérias-

primas védo sendo convertidas em produtos acabados, aos quais se agrega valor ao consumidor.

Quadro 1 — Resumo das teorias que abordam vantagem competitiva

Teoria Unidade de Anélise Autor Caracteristicas
Anilise _ o Porter (1997) Andlise do am.b.lente externo por meio de cinco
Firma individual forcas competitivas cuja finalidade e identificar
estrutural : : s
ameagcas que influenciam na posi¢do de mercado.
Visdo Baseada Analise da estrutura empresarial em relagéo ao
TR Barney e Hesterly - - S -
em Recursos Firma individual ambiente interno identificando recursos internos
(2007) S
(VBR) como fontes de vantagem competitiva.
Teoria das . . .
Capacidades Firma individual Teece (2009) Capacidade de rgconflgurar a b ase de ativos de modo
Dinami a responder as novas exigéncias do mercado.
inamicas
Exige comprometimento das partes envolvidas;
. influenciada pela incerteza da transacéo, a frequéncia
Teoria dos - ; x x
. L Williamson (1975, com que se da a transacao e o grau de duracéo dos
Custos de Firma individual ; . e . - X
~ 1979) investimentos especificos que séo incorridos na
Transacao . NP ) PR
mesma; a relacdo é guiada por contratos; suscetivel a
oportunismos.
- Relacionamentos . . . . .
Visdo o Lavie (2006); Dyer | Compartilhamento de recursos; incentivo a parceria;
. Interorganizacionais . o ok
Relacional e Singh (1998) criacdo de recursos e rendas relacionais.

Fonte: Elaborado pelos autores

Em uma cadeia de suprimentos existem relacionamentos entre inimeras empresas, podendo
gerar problemas potenciais que possam impossibilitar o desenvolvimento de vantagens competitivas
por meio de um melhor desempenho entre as empresas da cadeia. Diante deste cenario, percebe-se a
importancia de se avaliar os relacionamentos presentes em cadeias de suprimento, bem como se
buscar um eficiente gerenciamento deste canal, por meio da gestdo da cadeia de suprimentos.

Segundo Lambert, Cooper e Pagh (1998) o termo gestdo da cadeia de suprimentos (supply
chain management — SCM) foi introduzido originalmente por consultores empresariais no comego
dos anos 80 e logo comecou a atrair a atencdo dos profissionais e académicos atuantes na area.
Porém, Pires (2012) afirma que apenas nos ultimos anos, a SCM foi “oficiosamente” reconhecida,
no mundo académico, como um tdpico central (core) na Gestdo de Operacdes (Operations
Management — OM). Simchi-Levi, Kaminsky e Simchi-Levi (2010) definem gestdo da cadeia de
suprimentos como um conjunto de abordagens que integra, com eficiéncia, fornecedores,
fabricantes, depositos e pontos comerciais, de forma que a mercadoria € produzida e distribuida nas
quantidades corretas, aos pontos de entrega e nos prazos corretos, com o objetivo de minimizar os
custos totais do sistema sem deixar de atender as exigéncias em termos de nivel de servigo.

De acordo com Viana (2010), a definicdo de gestdo da cadeia de suprimentos utilizada ha
alguns anos atras estava totalmente relacionada com a fungédo logistica, porém atualmente ela
apresenta um conceito mais ampliado, incluindo todas as funcGes intrafirmas e interfirmas que

contribuem para a agregacgéo de valor ao consumidor final, tais como: marketing, vendas, pesquisa
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& desenvolvimento, producdo, sistemas de informacOes, entre outras. Dessa forma, ha a
necessidade de uma maior coordenacdo da cadeia, de forma a ampliar a sua vantagem.

Algumas teorias vém sendo utilizadas para estudar relacionamentos interorganizacionais
existentes em cadeias de suprimentos, como por exemplo, a teoria dos custos de transacdo (TCT)
(GROVER; MALHOTRA, 2003) e a visdo baseada nos recursos da firma (VBR) (BARRATT;
OKE, 2007; WU et al. 2006), ambas abordadas anteriormente. Entretanto, as duas teorias (CT e
VBR) possuem algumas limitagdes ao analisar como as empresas podem desenvolver vantagens
competitivas em relacionamentos interorganizacionais, em especial, em cadeias de suprimentos.
Dessa forma, pretende-se nesta pesquisa adotar como suporte tedrico a visdo relacional para
explicar de que forma os relacionamentos interorganizacionais existentes em cadeias de
suprimentos contribuem para o desenvolvimento de vantagens competitivas. A se¢do a seguir

descreve os procedimentos metodoldgicos que guiaram o desenvolvimento da pesquisa empirica.
3. Procedimentos metodoldgicos

Considerando que o principal objetivo deste trabalho é analisar de que forma os
relacionamentos interorganizacionais em cadeias de suprimentos contribuem para o0
desenvolvimento de vantagens competitivas, esta pesquisa foi dividida em quatro fases, conforme
pode ser visualizado na Figura 1 ilustrada a seguir.

Na primeira etapa foi realizada a revisdo tedrica que permitiu um melhor entendimento
sobre o tema da presente pesquisa. Para tanto foram abordadas teorias sobre vantagem competitiva
com foco em empresas individuais e em relacionamentos interorganizacionais, com destaque para
cadeias de suprimentos. A revisdo da literatura efetuada na primeira fase da pesquisa deu suporte
para a definicdo de categorias de analise que serviram de subsidio para o desenvolvimento da
pesquisa de campo (fase dois da pesquisa). Essas categorias permitiram verificar a existéncia ou ndo
de rendas relacionais, que sdo consideradas como o lucro acima do normal gerado conjuntamente
em uma relacdo de troca, sendo que este lucro ndo poderia ser gerado por qualquer empresa
isoladamente (DYER; SINGH, 1998).

Na terceira fase foi realizado o estudo empirico. Para tanto, foram selecionadas duas
empresas de uma cadeia de suprimentos representativa para o estado da Paraiba. Foram analisados
os relacionamentos interorganizacionais (de acordo com as categorias definidas na etapa anterior -
ver Figura 1) de um elo da cadeia, entre um fornecedor e uma empresa focal, de uma cadeia de
suprimentos do setor ceramico. Assim, a pesquisa caracterizou-se um estudo de caso (multiplo) de
cunho qualitativo. O estudo de caso é um trabalho de carater empirico que investiga um dado

fendmeno dentro de um contexto real contemporaneo por meio da analise aprofundada de um ou
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mais objetos de analise (casos) (YIN, 2001; NAKANO, 2010). Cada empresa representou uma

subunidade de analise, dentro do conceito de “unidades de analise incorporadas” (YIN, 2001).

Figura 1 — Etapas da pesquisa

FASE 1 - REVISAO TEORICA

Teorias sobre Vantagem Competitiva

Focoem Focoem
Fimas relacionamentos
individuais interorganizacionais

___________v__________.!

FASE 2- DEFINIGAO DE CATEGORIAS DE
PESQUISA

+ Contratos
+ (Cntérins de selecao de parceiros
+ |nvestimentos em ativos especificos de
relacionamento
+ |ntercambiode recursos e capacidades

I------------{-----------
: FASE 3 - ESTUDO DE CASO

1
1
i 1
I Empresa Focal Empresa fornecedora :
J

r
1
|
1
1
1
1
1
1
1
1

L___________%___________

I FASE 4- RESULTADOS E CONCLUSOES 1

S PP —— |

Fonte: Elaborado pelos autores

A selecdo da empresa focal (que estda no mercado a 21 anos) se deu com base na
identificacdo de relacdes interorganizacionais com um elo de sua cadeia de suprimentos, nesse caso,
0 elo que possui esta relacdo é um fornecedor primario que possui um relacionamento estavel com a
empresa focal ha 6 anos. A empresa focal faz parte de um grupo competitivo, autossuficiente por
produzir a maioria dos seus insumos e detém centros de mineragdo e transporte préprio de carga,
tornando-se um dos maiores produtores de revestimentos ceramicos do Brasil. Ela possui uma
producdo mensal de 2.500.000 m2 de revestimentos ceramicos e de porcelanato, procurando sempre
acompanhar as inovacdes e tendéncias no mercado.

Ja a empresa fornecedora foi fundada em 1984 e é responsavel por abastecer a empresa focal
de todos os decompostos necessarios para a sua produgdo, possui como diferencial a rapidez no

atendimento atuando em todo o Brasil e América Latina. O grupo possui quatro unidades produtivas
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localizadas em cidades estratégicas do Brasil, sendo a matriz localizada no municipio de Criciima,
estado de Santa Catarina. As demais unidades estdo localizadas em Itatiba e Rio Claro, ambas no
estado de S&o Paulo; e no Cabo de Santo Agostinho, no estado de Pernambuco. As unidades
internacionais estdo localizadas em Puebla (México) e Bogota (Colémbia), atendendo ndo sé a
demanda desses paises como também da Russia, Bélgica, Africa, entre outros.

O fornecedor é considerado uma das empresas mais modernas do setor quimico do Brasil,
atuando nos segmentos ceramicos, fundigdo, higiene e limpeza, tintas e vernizes, tratamento de
superficie, produtos agricolas e distribuicdo de produtos quimicos, porém ao longo dos anos, 0s
objetivos da empresa estdo voltados para o setor ceramico, tendo como foco o investimento em
tecnologia e inovacado, ferramentas estas que fortalecem a qualidade de seus produtos.

A unidade do Cabo de Santo Agostinho (que foi objeto de investigagcdo) possui 11
funcionarios, apresenta uma producdo anual de 370 toneladas. Essa producdo é capaz de atender a
demanda de 12 clientes localizados na regido Nordeste, tendo como cliente mais representativo o
grupo que a empresa focal objeto de investigacao faz parte.

O principal instrumento de coleta de dados utilizado na terceira fase da pesquisa foi a
entrevista semiestruturada. A fim de compreender a relacdo existente entre as empresas pesquisadas
foram atribuidas questBes e situacdes relacionadas ao tema de interesse. O roteiro foi utilizado
como guia da entrevista, possibilitando a livre expressdo dos entrevistadores e dos entrevistados
acerca do assunto em estudo.

Além da entrevista, foi feita analise documental e analise observacional “in l0co” sem a
utilizacdo de métodos e técnicas estatisticas, cujo pesquisador desempenha um papel chave no
levantamento dos temas pesquisados. Na empresa focal, a entrevista foi feita com o gestor de
compras, area responsavel pela transacdo com os fornecedores. JA na empresa fornecedora a
entrevista foi feita com o gestor comercial, area responsavel pela transacdo com o cliente, onde foi
utilizado parte do mesmo roteiro de entrevista feita com a empresa focal. Todas as entrevistas foram
gravadas e, posteriormente, transcritas. A pesquisa foi realizada entre os meses de setembro e
outubro do ano de 2013.

Na quarta e ultima fase da pesquisa os resultados foram descritos, analisados para
posteriormente serem desenvolvidas as conclusdes e as discussdes adicionais sobre o trabalho. Para
a andlise das informacdes obtidas na pesquisa de campo, optou-se pela analise de conteudo, por ser
uma técnica que permite uma descri¢cdo objetiva e sistematica do contetdo dos dados coletados
(AZEVEDO; AZEVEDO, 2008). Para tanto, foram utilizada as categorias de pesquisa apresentadas

na Figura 1.
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4. Apresentacao e analise dos resultados

Nesta secdo, em um primeiro momento € feita uma descricdo do setor e das empresas (focal
e fornecedora) objeto de investigacdo dessa pesquisa. Posteriormente € caracterizado o
relacionamento entre as empresas de acordo com as categorias de pesquisa definidas na secéo

anterior.
4.1 Descricéo da estrutura do setor e das empresas

O Brasil € um dos principais protagonistas no mercado mundial de revestimentos ceramicos,
ocupando a segunda posicdo em producdo e consumidor de revestimentos ceramicos do mundo,
atras apenas da China. De acordo com Netz (2013), nada menos de 98 fabricantes disputam uma
fatia de mercado em um bolo estimado em 8 bilhGes de Reais anuais (nenhum deles detém um
market share superior a 10%). Ainda de acordo com o autor, para dificultar a situacdo das
empresas, a existéncia dessa quase centena de competidores € contrabalancada, na ponta da
distribuicdo, por um intenso processo de centralizagéo.

O setor ceramico vem absorvendo o reflexo da crise do ano 2008, porém a consisténcia
mantida pelas economias emergentes, notadamente no setor da construcdo civil, e os sinais de
gradual recuperacdo do mercado americano, apontam para um cenario mais otimista no ano 2013
(ANFACER, 2013a). De acordo com a ANFACER (2013c), outros aspectos igualmente importantes
sdo: o continuo desenvolvimento tecnoldgico da inddstria ceramica mundial, a disseminacdo do uso
de ceramica em diferentes aplicacbes e ambientes e a crescente incorporacdo de conceitos de
sustentabilidade no setor.

O setor brasileiro de revestimentos ceramicos é constituido por 93 empresas, com maior
concentracdo nas regides Sudeste e Sul, e em expansdo no Nordeste do pais (ANFACER, 2013c).
Os fabricantes brasileiros de revestimentos ceramicos estdo alinhados com a melhor tecnologia
disponivel no mundo e em conformidade com as normas internacionais de qualidade (ANFACER,
2013c).

Em relacdo a empresa focal, esta utiliza como principais matérias-primas para a fabricacéo
dos seus produtos o silicato, zircénio, decompostos e impermeabilizantes, sendo que 0 insumo
decomposto pode ser considerado como a matéria-prima 0 mais importante. Durante a pesquisa,
observou-se que a empresa fabrica alguns de seus insumos para atender as suas necessidades de
consumo pelo fato de possuir minas proprias, 0 que caracteriza uma integracdo vertical a montante,
a partir do momento que ela passa a produzir matérias-primas para a sua producdo. Dentre 0s

diversos materiais que a empresa adquire, destaca-se 0 decomposto, principal matéria-prima para a
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producdo de ceramicas, o qual possui algumas especificidades que tornam o seu processo de
aquisicdo um pouco diferenciado.

Outro aspecto analisado na caracterizagdo dos relacionamentos das empresas com Seus
fornecedores de matérias-primas e componentes foi 0 modo como a empresa focal os selecionam e
os critérios utilizados para tal. A empresa prefere se relacionar com poucos fornecedores para cada
um dos insumos que sdo adquiridos e, para alguns materiais e componentes especificos.

Convém destacar alguns aspectos em relagdo aos tramites comerciais entre a empresa focal e
a empresa fornecedora. Em relacdo ao procedimento de compras por parte da empresa focal, a
solicitacdo de matéria-prima é realizada semanalmente ou mensalmente via sistema. Apos a
identificacdo das especificacGes do pedido € determinado um preco em comum acordo. Quando o
volume de compras € elevado, esse preco é estabelecido por um periodo acordado previamente.
Apbs a solicitacdo de matéria-prima previamente submetida a aprovacdes, € gerada uma ordem de
compra a ser enviada ao fornecedor que aprova o recebimento do pedido e a confirmacgdo do prazo
de entrega. O material solicitado pode ser enviado via frete ou pela propria empresa fornecedora

conforme combinado por ambas.

No recebimento do material é coletada uma amostra para a realizacdo de testes no
laboratdrio da propria empresa, caso 0 material esteja conforme as especificacdes sdo encaminhadas
para serem utilizadas na producéo e seus documentos seguem para o setor financeiro, caso contrario
0 setor da qualidade entra em contato com o fornecedor para negociar a devolucdo da mercadoria.
Conforme especificado no contrato, caso a matéria-prima ndo esteja dentro das especificaces

corretas, a mesma é devolvida sem custo nenhum para a empresa fornecedora.

4.2. Fontes de vantagens competitivas provenientes do relacionamento entre a empresa focal e a

empresa fornecedora

Para identificar as fontes de vantagens competitivas provenientes dos relacionamentos entre
as duas empresas, foram selecionadas as seguintes categorias de pesquisa (descritas as secdo de
procedimentos metodoldgicos): a utilizacdo de contratos, os critérios para a selecdo de parceiros
(fornecedores), investimentos em ativos especificos de relacionamento e o intercambio de recursos
e capacidades. Tais aspectos podem ser visualizados de forma resumida no Quadro 2. Maiores

detalhes sobre cada um deles a seguir.
4.2.1. Uso de contratos

Por meio da pesquisa realizada, constatou-se que ndo é comum a utilizagdo de contratos

formais no relacionamento entre a empresa focal e empresa fornecedora. As empresas realizam
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acordos verbais entre si e acompanham as variaveis que sinalizam o cumprimento ou nao desses
acordos, assim como também a variagcdo do Ddlar e do Euro. Dessa forma, pode-se dizer que a
relacdo entre elas € pautada na confianca que se tem na parceira.

Além da confianca, a auséncia de comportamentos oportunistas contribui para a nao
utilizacdo de contratos formais. O Unico tipo de contrato existente entre as empresas € o contrato
comodato, no qual foram investidos pela empresa fornecedora na empresa focal alguns ativos
especificos, tais como os tanques de abastecimentos da matéria-prima (aditivos), que sdo mantidos e
gerenciados pela empresa focal.

A empresa focal procura sempre estabelecer relac6es de longo prazo com seus fornecedores
de matérias-primas e componentes, como forma de alcancar melhores resultados no valor do
pagamento e na seguranca e garantia da qualidade. Em contrapartida, para empresa parceira gera

uma seguranca na garantia de se ter sempre um comprador para seus produtos.

Quadro 2 — Analise do relacionamento

Vantagem competitiva

ém relaciopamento_s Caracteristicas identificadas na relagdo em um elo da cadeia estudada
interorganizacionais

Relacdo pautada na confianga e acordos verbais. Além da confianga, a auséncia de
Contratos comportamentos oportunistas contribui para a ndo utilizagdo de contratos formais. O Unico
tipo de contrato existente entre as empresas é um contrato comodato.

Dentre os fatores de sele¢do destacam-se a qualidade do produto, no que diz respeito ao
cumprimento das especificacbes técnicas; as condi¢fes de pagamento; o preco; e, a
confianca que a empresa deposita no fornecedor, especialmente quando se pretende
estabelecer relacionamentos de longo prazo, é um dos critérios mais relevantes para a
selecéo dos fornecedores.

Selecdo de parceiros

A empresa fornecedora investiu primeiramente em ativos de localizagdo, investindo em
instalacdo de uma planta industrial no estado de Pernambuco. Além disso, ela também
investiu em ativos fisicos de armazenamento, instalados na unidade fabril do seu cliente,

Ativos especificos da - ~ L ) , . . . .
P utilizado para recepcédo e armazenamento da matéria-prima. Além disso, investiu em ativos

relacéo e ~ L -
¢ especificos em sua producdo, principalmente em tecnologias de processamento do produto
fabricado, a qual faz com que o produto final tenha as especificacdes que sdo exigidas pela
empresa compradora (focal).
Os principais recursos compartilhados sdo as informagdes e o conhecimento. Em se
RECUISOS & tratando das informacoes, verificou-se que ha compartilhamento de aspectos técnicos de

formulacdo e de quantidade em relacdo ao produto & quantidade consumida. Com relacéo
ao intercmbio de conhecimentos entre a empresa focal e a fornecedora de matérias-primas
foram identificadas participagdes mdatuas na permuta de recursos, capacidades e
habilidades.

capacidades
compartilhados

Fonte: Elaborado pelos autores

4.2.2. Criterios de selecé@o de fornecedores

Por meio da entrevista com a empresa focal, alguns fatores de selecdo de fornecedores que
apoiam a importancia da manutencgéo de relacionamentos de longo prazo entre a empresa focal e a
empresa fornecedora foram identificados. Dentre os fatores destacam-se a qualidade do produto, no

que diz respeito ao cumprimento das especificagdes técnicas; as condi¢bes de pagamento; 0 prego;
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e, a confianca que a empresa deposita no fornecedor, especialmente quando se pretende estabelecer
relacionamentos de longo prazo, € um dos critérios mais relevantes para a se¢do dos fornecedores.
Portanto, a partir desses fatores, ficou evidente a necessidade de a empresa focal trabalhar
em parceria com os fornecedores de credibilidade, evitando a troca frequente destes e aprofundando
0 conhecimento técnico e de gestdo das empresas envolvidas na relacdo, para se obter um

relacionamento solido e pautado na confianca.
4.2.3. Investimentos em ativos especificos de relacionamento

Como forma de estabelecer e manter a relacdo interorganizacional existente entre o elo
estudado, a empresa fornecedora realizou investimentos em ativos especificos em seu processo
produtivo com o objetivo de atender os requisitos exigidos por seu cliente, a empresa focal objeto
desse estudo. Para atender as exigéncias, a empresa investiu primeiramente em ativos de
localizagdo, investindo em instalagdo de uma planta industrial no estado de Pernambuco
conseguindo caracteristicas de proximidade com o cliente. Outro investimento realizado pela
fornecedora foi em ativos fisicos de armazenamento, instalados na unidade fabril do seu cliente,
utilizado para recep¢do e armazenamento da matéria-prima. A empresa também aportou recursos
financeiros em ativos especificos em sua produgdo, principalmente em tecnologias de
processamento do produto fabricado, a qual faz com que o produto final tenha as especificaces que
sdo exigidas pela empresa compradora. Essas especificagdes envolvem aspectos de qualidade,
especificacdes técnicas do produto e especificacGes de quantidade.

Todo o risco presente neste investimento foi exclusivamente absorvido pela empresa
fornecedora, ndo ocorrendo um compartilhamento neste quesito. Com a realizagdo destes
investimentos obteve-se ganhos relacionais para ambas as partes. A empresa fornecedora obteve
ganhos com o investimento, pois conseguiu atender a outros clientes com as mudancas provocadas
no Seu processo €, consequentemente, no produto final, ganhando assim mais clientes, além de
melhorar todo o seu processamento. A empresa fornecedora também obteve ganhos relativos com
relacdo a reducédo do custo antes gasto com deslocamento.

No que tange a empresa compradora (focal), esta obteve um ganho relacional ao obter o
fornecimento de sua matéria-prima dentro das especifica¢fes estabelecidas, além de utilizar uma
menor quantidade de matéria-prima, proporcionando uma reducao dos seus custos. Tal aspecto pode
fortalecer o relacionamento entre a empresa fornecedora e a empresa focal principalmente no que
diz respeito a confianca obtida por meio do cumprimento dos prazos de entrega e das especificacbes

de materiais e um relacionamento de longo prazo.
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4.2.4. Compartilhamento de recursos e capacidades

Considerando a relacdo entre as empresas objeto de estudo, foi possivel constatar por meio
da pesquisa realizada que os principais recursos compartilhados sdo as informacdes e o
conhecimento. Em se tratando das informac6es, verificou-se que ha compartilhamento de aspectos
técnicos de formulacdo e de quantidade em relacdo ao produto e a quantidade consumida. As
informacdes técnicas fornecidas do cliente para o fornecedor servem para monitorar a qualidade de
matéria-prima corrigindo possiveis desvios de processo que possam ocorrer. Ja as informacdes de
consumo de matéria-prima sdo importantes para o direcionamento da programacdo da producéo,
além da programacdo dos prazos para a entrega. Essas informagdes sdo trocadas semanalmente via
e-mail, telefone ou presencialmente, como forma de garantir as especificacfes da qualidade, ndo
havendo um sistema de informacdo integrado entre as empresas.

Com relacdo ao intercambio de conhecimentos entre a empresa focal e a fornecedora de
matérias-primas foram identificadas participagdes mutuas na permuta de recursos, capacidades e
habilidades. A participacdo da empresa focal em processos do fornecedor ocorre essencialmente
durante o desenvolvimento da matéria-prima especifica que atenda as necessidades da empresa
focal.

A empresa fornecedora realiza visitas frequentes na empresa focal, por meio de um
assistente técnico, mediante o convite da mesma ou por interesse préprio. Nessas visitas sao
identificas as necessidades do desenvolvimento de novos materiais pelos fornecedores para cumprir
as especificacbes técnicas do processo produtivo da cerdmica, bem como é realizado o
acompanhamento técnico dos materiais ja em utilizacdo pela empresa focal.

Por meio das entrevistas, percebeu-se que quando sdo desenvolvidos novos materiais pelos
fornecedores, ha uma geracdo de novos conhecimentos entre as empresas. O recurso fisico da
empresa focal € utilizado pela empresa fornecedora para a realizacdo de testes na criacdo e
desenvolvimento de novos produtos. Em relagdo a troca de conhecimento entre os funcionérios, as
capacidades e habilidades pertencentes aos assistentes técnicos da empresa focal sdo repassados (em
parte) para os funcionarios da empresa focal em forma de treinamentos ao longo das visitas

técnicas, bem como o compartilhamento de experiéncias de ambas as empresas.
5. Contribuicéo dos relacionamentos para a vantagem competitiva

Por meio da pesquisa foi possivel constatar que as duas empresas procuram ampliar a sua
vantagem competitiva devido ao relacionamento que as duas possuem entre si, principalmente em
funcdo da forma em que sdo feitos os contratos (muitos deles baseados na confianca existente na

relacdo), da forma de selecdo dos parceiros (pautada principalmente no relacionamento de longo
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prazo entre as duas empresas que permitiu que a empresa focal ja reconhecesse seu parceiro devido
a qualidade do produto, ao respeito ao cumprimento das especificacdes técnicas; as condi¢bes de
pagamento; ao preco; e, a confianga que a empresa deposita no fornecedor), dos investimentos que
foram feitos na relacéo (principalmente por parte do fornecedor) e do compartilhamento de recursos
e capacidades.

Assim, percebeu-se nas duas empresas uma forte parceria entre as elas. Em especial, a
empresa fornecedora, com o investimento realizado, conseguiu ampliar a sua rede de clientes em
relacdo aos seus concorrentes. Ja a empresa focal obteve vantagem competitiva principalmente na
reducdo dos seus custos e consequentemente do seu preco de venda, com uma qualidade superior a
de seus concorrentes, configurando dessa forma ganhos relacionais de acordo com a perspectiva da
visdo relacional.

A forca competitiva “poder de barganha do fornecedor” ¢ uma ameaga que ndo existe, pois a
relacdo da empresa com seu fornecedor € caracterizada como uma relacdo de parceria estruturada
com base na confianca. Para a empresa em andlise, hd a presenca da ameaca dos produtos
substitutos devido ao avanco da tecnologia, porém essa forca é combatida pelo constante
desenvolvimento de novos produtos em parceria com seu fornecedor. O setor ceramico se encontra
consolidado, e com necessidade de um alto investimento, principalmente em tecnologia, para existir
um novo entrante, assim, com relacdo a forca de ameaca de novos entrantes ha pouca probabilidade
de existir potencial de novos entrantes que venha a afetar o desempenho de mercado que a empresa
possui. Atualmente no mercado existem muitos compradores, principalmente pela alta do setor de
construcdes, o que faz com que o comprador ndo tenha tanto poder em relacdo a empresa focal. Por
fim, a empresa focal busca sempre manter seu padréo de qualidade e de novidades se tornando seu
diferencial com relacdo aos concorrentes existentes.

Durante a pesquisa se verificou que as empresas possuem recursos e capacidades que
atendem ao critério VRIO. Entretanto, os relacionamentos interorganizacionais entre as duas
empresas contribuem para a ampliacdo e melhoria dos recursos existentes, assim como para a
criagdo de novos recursos, reforcando a ideia de rendas relacionais e recursos relacionais, estes
altimos sendo caracterizados justamente pelos recursos que sdo compartilhados pelas duas firmas
em seus relacionamentos interorganizacionais (LAVIE, 2006; DYER: SINGH, 1998).

Por meio da pesquisa pode-se analisar que a garantia de uma relacdo continua entre as
empresas envolvidas no presente estudo estimularam o investimento na planta da empresa foco por
parte da empresa fornecedora, bem como no seu processo de P&D para atender as necessidades do
cliente. Apesar da ndo existéncia de contratos entre as empresas envolvidas, o atributo mais

importante desta teoria, que € a confianca, foi identificado e exposto pelos entrevistados como
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questdo chave para 0 sucesso desta transacdo, em parceria com a inexisténcia de incerteza na
transacéo e de oportunismo.

Considerando os diversos aspectos descritos acerca dos relacionamentos da empresa focal
com o seu principal fornecedor, pode-se fazer um breve resumo de suas caracteristicas no Quadro 3
a sequir.

Quadro 3 — Principais caracteristicas do relacionamento da empresa focal com a empresa fornecedora
Caracteristicas

Aspecto Investigado
Empresa Focal

Principais matérias-primas ou

Silicato, zircénio, decompostos e impermeabilizantes.
componentes

Critérios de Selecdo dos Fornecedores Qualidade, preco, forma de pagamentos e especificacBes técnicas.

A solicitacdo de matéria-prima é realizada semanalmente ou
mensalmente via sistema. Apds a identificacdo das especificacdes do
pedido é determinado um pre¢o em comum acordo. Apos a solicitagao
de matéria-prima previamente submetida a aprovagdes, € gerada uma
ordem de compra a ser enviada ao fornecedor que aprova o recebimento
do pedido e a confirmacao do prazo de entrega.

Procedimento de compra

N&o sdo utilizados contratos formais. Os contratos sdo informais,
Uso de contratos pautados na confianca e no relacionamento de longo prazo das
empresas.

Orientacédo do relacionamento quanto ao

orazo Predominancia de relacionamentos de longo prazo.

Fatores de atratividade dos fornecedores | Qualidade do produto, condi¢des de pagamento, 0 preco e a confianga.

Ocorréncia de investimentos de ativos especificos pelo fornecedor de

Investimentos em ativos especificos o - .
localizacdo, de armazenamento e de tecnologia no processo produtivo.

Séo trocadas as informag0es técnicas de formulagdo e de quantidade em
relagdo o produto e em relagdo a quantidade consumida. Essas
Troca de informacdes informacdes séo trocadas semanalmente via e-mail, telefone ou
presencial, ndo havendo um sistema de informacéo integrado entre as
empresas.

Fonte: Elaborado pelos autores
6. Consideragdes finais

A visdo relacional parte da premissa que os relacionamentos existentes além das fronteiras
das firmas podem alavancar a vantagem competitiva por meio do desenvolvimento de rendas
relacionais e recursos relacionais, e estes somente existirdo se no relacionamento houver
investimentos em ativos especificos de relacionamento; intercambio de conhecimentos, por meio de
rotinas de compartilhamento; complementaridade de recursos e capacidades escassos; e, menores
custos de transacdo frente as relacbes de concorréncia, por meio de mecanismos efetivos de
governanca (DYER; SINGH, 1998).
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Assim, a andlise do relacionamento colaborativo entre fornecedor e empresa focal
desenvolvido neste estudo permitiu constatar que existe uma relagdo de confianga e parceria entre
eles, identificado pelos investimentos realizados em ativos especificos da relacdo e intensificados
pela constante troca de conhecimentos e informagcbes por ambas as empresas. A qualidade
preservada pela empresa focal € possivel pela matéria-prima de qualidade fornecida pelo seu
fornecedor parceiro, além do constante desenvolvimento dessa matéria-prima apoiada pelos testes
realizados na estrutura da empresa focal. A constante troca de informagdes e de conhecimentos
ocorre por meio de rotinas de compartilhamento e da flexibilidade na resolugdo conjunta de
problemas. Tais caracteristicas contribuem para a obtencdo e o desenvolvimento de vantagens
competitivas.

O estudo da relacdo entre a empresa focal e o seu fornecedor sugere que é importante
coordenar os relacionamentos colaborativos, pois o fornecedor, além de entregar produtos de
qualidade, no prazo correto e por precos razoaveis, também auxilia constantemente na melhoria da
relagdo entre os parceiros, principalmente por meio dos investimentos em ativos especificos da
relacdo, na resolucdo dos problemas de forma conjunta e na reducdo dos custos de transacdo, uma
vez que existe confianca entre eles.

Estudos sobre relacionamentos interorganizacionais e a forma que estes podem conduzir ao
desenvolvimento de vantagens competitivas tem sido foco de investigagdo recentemente.
Entretanto, grande parte das pesquisas vem frequentemente adotando uma ou mais teorias cujo foco
de analise da vantagem competitiva € a empresa individual, conforme pode ser observado em
diferentes pesquisas, como de Barratt e Oke (2007), Wu et al. (2006), Rungtusanatham et al.
(2006), Das e Teng (2000), entre outras. Dessa forma, este artigo, diferente destes trabalhos, adotou
a visao relacional para explicar que o desenvolvimento de vantagens competitivas pode ser
proveniente de relacionamentos interorganizacionais existentes em diferentes tipos arranjos
empresariais, como por exemplo, em cadeias de suprimentos.

Assim, sob o ponto de vista teérico, embora ja existam algumas pesquisas que ressaltam o
papel da visdo relacional para a obtencdo de vantagem competitiva em relacionamentos
interorganizacionais, o desenvolvimento desta tematica ainda € recente, portanto, € possivel afirmar
que esse assunto ainda representa uma grande lacuna na literatura, principalmente, quando
associada a cadeia de suprimentos. Do ponto de vista pratico, esclarecer fatores relevantes para a
obtencdo da vantagem competitiva em cadeias de suprimentos e a melhor utilizacdo dos recursos
estratégicos torna-se uma contribuicdo significativa para o setor cerdmico, em particular para as
empresas em estudo.

Como recomendacdes para futuras pesquisas sugere-se que a analise desenvolvida neste

trabalho seja ampliada para os demais elos da cadeia de suprimentos estudada, de forma a verificar
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se a empresa focal objeto de investigacdo desta pesquisa possui outras relacbes de parceria com
fornecedores e/ ou com clientes. Além disso, sugere-se que sejam desenvolvidos trabalhos que
considerem nédo apenas o impacto das rela¢fes diretas, mas também a influéncia dos lagos indiretos
sobre a vantagem competitiva das empresas interconectadas.

A pesquisa iniciada neste artigo também poderia ser ampliada para analisar outros tipos de
arranjos empresariais, uma vez nesses arranjos a cooperacao que envolve colaboracdo, parceria,
confianga, compartilhamento de recursos e capacidades, assim como investimentos em ativos
especificos da relacdo, auxiliam no desenvolvimento de vantagens competitivas além das fronteiras

organizacionais, ou seja, na competitividade interorganizacional.

Abstract

The main objective of this paper is to analyze how the interorganizational relationships in supply
chains can contribute to the development of competitive advantage. The relational view provides
the theoretical foundation for this analysis. This theory considers that firms exchange resources in
interorganizational relationships that allow the development of relational rents and then lead to the
development of competitive advantage. Field research was conducted through the case study
methodology applied for two companies from the ceramic supply chain, a focal firm and one of its
most important suppliers. For this purpose, the main technique of data collection was the semi-
structured interview directed to the managers. To analyze the relationship between the companies
the following categories were defined: contracts, criteria for selecting partners, investments in
specific assets of relationship and exchange of resources and capabilities. The paper concludes that,
due the strong relationship between the companies, they seek to extend their competitive advantage.
The strong relationship occurs mainly because the contracts (based on the trust between them), the
partners selection criteria, the investments in the relationship itself and the resources and
capabilities sharing. Both companies obtained relational gains: through the supplier’s investments it
became possible to extend its customer network and the focal company had costs and prices
reduced as well.

Key-words: competitive advantage; interorganizational relationships; supply chains; relational
resources; relational rents.
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