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Resumo

Os mercados sempre mantém movimentos que acirram a competitividade continuamente. Esse
processo introduz novos players no cenario econdmico mundial, além de novas poténcias mercantis,
intensificando a volatilidade do mercado, a contragdo do ciclo de vida dos produtos e as pressdes
externas dos concorrentes. O presente estudo tem como objetivo, por meio de analises de natureza
qualitativa e quantitativa, identificar os recursos ¢ as competéncias operacionais que influenciam o
desempenho de um grupo de empresas-foco, nos processos de negocios em que os fornecedores
estratégicos sao envolvidos. Para atingir ao objetivo proposto, as principais correntes teéricas adotadas
foram a visdo baseada em recursos, na visdo relacional da estratégia, nas competéncias operacionais
voltadas para processos e na literatura sobre relacionamentos do campo de operagdes e cadeia de
suprimentos. Este estudo abrange uma pesquisas de natureza qualitativa e carater dedutivo por meio de
estudo de multiplos casos interpretativo conduzido em quatro setores da industria de transformacédo e
uma pesquisa de natureza quantitativa explanatoria realizada por meio de uma survey com corte
transversal. As pesquisas qualitativa e quantitativa forneceram evidéncias de que, nos segmentos
estudados as categorias da visdo relacional e das competéncias operacionais apresentaram influéncia
positiva ante os desempenhos competitivos de entregas, de qualidade, flexibilidade e custo, nesta
ordem. Os resultados da pesquisa quantitativa no segmento quimico indicaram que as praticas de
gestdo da qualidade e de desenvolvimento de produtos contribuem significativamente para as
competéncias operacionais. Uma contribuicdo central da pesquisa foi diferenciar construtos de
competéncias operacionais e de recursos.

Palavras chave: Cadeia de suprimentos, competéncias operacionais, gestdo de operagdes, visdo
baseada em recursos, visdo relacional.

The influence of resources and operational competences in the supply
chain performance: An analysis based on a Resource-Based View and
Relational View between company and supplier

Abstract

The markets have always had movements that continuously strengthen competiveness. This process
introduces new players to the global economic scenario and new powers to the market, thus
intensifying the volatility of the market, the shortening of the product life cycle, and competitors’
external pressure. The current study aims at identifying, through a qualitative and quantitative
analysis, the resources and the operational competences that influence the performance of a group of
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target-companies in business processes involving strategic suppliers. In order to reach this goal, the
main theoretical currents adopted were the resource-based view and the relational view of the strategy
regarding process-related operational competences and the literature on the relationship between the
field of operations and the supply chain. This study encompasses a qualitative and qualitative research
using a deductive approach through the interpretative study of multiple cases conducted in four sectors
of the transformation industry, and a quantitative research of an explanatory nature carried out through
a transversal cut survey. The qualitative and quantitative researches provided evidences that in the
segments studied the relational view and operational competences categories present a positive
influence in face of the competitive performances of delivery, quality, flexibility and cost, in this
order. The results for the quantitative research in the chemical segment indicated that the management
practices of products quality and performance significantly contribute to the operational competences.
A vital contribution to the research was to differentiate operational and resources competences
constructs.

Key-words: Supply chain, operational competences, operations management, resource-based view,
relational view.

1. Introducao

Os mercados sempre mantém movimentos que acirram a competitividade continuamente. A
globaliza¢dao da economia, por exemplo, um movimento que ganhou forga a partir de 1990,
apresenta oportunidades e ameacas para as empresas. Esse processo introduziu novos players
no cenario econdmico mundial, além de novas poténcias mercantis, intensificando a
volatilidade do mercado, a contracao do ciclo de vida dos produtos e as pressdes externas dos
concorrentes.

Para atender a essa nova dinamica, as tradicionais abordagens de estratégias empresariais
necessitam de adequagdes. As taticas de sobrevivéncia devem ser abandonadas, de forma que
a empresa prospere sob essas novas circunstancias, em busca de vantagens competitivas
sustentaveis (BROWN; EISENHARDT, 2005). Dada a limitagdo dos recursos, as empresas
buscam agora desenvolver competéncias operacionais - um subconstruto das competéncias
organizacionais internas desenvolvidas na gestao de operagdes - na relacdo entre fornecedores
e clientes, para enfrentar ambientes competitivos e instaveis (WU et al., 2010).

Competéncias operacionais constituem um tipo particular de mecanismo, caracterizado pelo
conjunto de habilidades, processos e rotinas que direcionam o uso dos recursos. Sao
mecanismos por meio dos quais as habilidades do pessoal sdo alavancadas para o uso dos
diversos recursos internos e relacionais, de forma integrada e harmoniosa. Isso reflete na
melhoria dos processos € no desempenho (VOSS, 1995; NARASIMHAN; SWINK; KIM,
2005; WU et al., 2010).

Existem sinergias entre as competéncias operacionais € o0s recursos. As competéncias
operacionais representam a capacidade de se promover um conjunto de habilidades pessoais e
de conhecimentos tacitos para o uso eficiente dos recursos, no intuito de criar barreiras a
imitagdo e de desenvolver a vantagem competitiva, pois os recursos por si s6 apenas definem
o potencial da atividade, sao passivos e reativos (WU et al., 2010). Existem poucas pesquisas
que trazem uma perspectiva mais abrangente que associe essas duas abordagens estratégicas,
sendo a cadeia de suprimentos uma importante unidade de andlise, pois considera as
condi¢des dinamicas do ambiente competitivo. Essa ¢ uma orientacdo de cunho central desta
pesquisa.

Em ambito internacional, muito se tem avangado nas pesquisas sobre recursos € competéncias
operacionais voltados para processos nas operagdes. No inicio da década de 1990, Leonard-
Barton (1992) mencionou que as competéncias sao tradicionalmente tratadas como grupos de
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técnicas distintas, habilidades e sistemas gerenciais. Contudo essas dimensdes de
competéncias sao profundamente enraizadas em valores, que constituem uma dimensao
critica, muitas vezes esquecida pelos estudiosos.

No contexto brasileiro, a academia também ja apresenta um volume de producao consistente
de literatura dos recursos e de competéncias, no campo da estratégia de operacdes. Entretanto,
em uma rapida consulta a literatura que versa sobre recursos e competéncias, ¢ possivel
identificar a existéncia do uso do termo “recursos” de forma mais abrangente em relacao ao
termo “competéncias”, o que permite deduzir que a literatura apresenta escassez de estudos
que contribuam para o enriquecimento da literatura sobre o tema. Existe um crescente
interesse académico em estratégias de operagdes sobre recursos e competéncias, que carecem
de conceitos claramente definidos, uma vez que eles sao fontes de vantagem competitiva
(GRANT, 1991; BARNEY, 1991; PETERAF, 1993; WU et al., 2010, 2012).

Nesse panorama, o objetivo central desta pesquisa ¢ analisar os recursos relacionais e as
competéncias operacionais que desenvolvidos e/ou compartilhados na diade fornecedores
estratégicos e empresas-foco influenciam o desempenho operacional da cadeia de suprimentos
no lado da empresa foco.

1.1 Estratégia de operacoes

A estratégia de producdo e o seu papel para competitividade ocorre a partir das interagdes do
ambiente com esse processo de decisdo. O papel estratégico que a fungdo producao obteve a
partir do trabalho de Skinner (1969) determinou uma estrutura hierdrquica das estratégias,
mais comumente praticadas em niveis de decisao (SWAMIDASS; NEWELL, 1987; HILL,
1997). A produgao envolve decisdes em diversas areas da empresa. O desenvolvimento de
uma estratégia de operagdes implica fazer um conjunto de decisdes sobre a estrutura e a
infraestrutura de operagdes (SKINNER, 1969; HAYES; WHEELWRIGHT, 1984).

1.2 Areas de Decisdes Estruturais e Infraestruturais

As areas de decisdes estruturais da manufatura relacionam-se com capacidade, instalagdes,
tecnologia e equipamentos, processos e integracdo vertical. As areas de decisdes
infraestruturais, de natureza mais tatica, englobam um conjunto de politicas, procedimentos e
praticas de suporte as decisdes continuas, tais como: gestdo de recursos humanos,
gerenciamento da qualidade, controle da producdo e arranjo fisico (HAYES;
WHEELWRIGTH, 1984) e influenciam a forca de trabalho (HAYES et al., 2008),
relacionamento com fornecedores e desenvolvimento de novos produtos (FINE; HAX, 1985;
PAIVA, CARVALHO Jr; FENSTERSEIFER, 2009), e gerenciamento ambiental (ANGEL;
KLASSEN, 1999).

1.3 Desempenhos Competitivos

A titulo de destaque, alguns autores definiram alguns desempenhos competitivos: Frohlich e
Westbrook (2001; 2002): qualidade, custo, entrega e flexibilidade; Jiménez e Lorente (2001):
custo, tempo, qualidade e pos-venda, e relatam a necessidade de incluir o desempenho
ambiental como um novo desempenho competitivo; Dangayach e Deshmukh (2001): custo,
qualidade, confiabilidade de entrega e flexibilidade. Os estudos de Swamidass e Newell
(1987), Cleveland et al. (1989), Ferdows e De Meyer (1990), Roth e Miller (1992), Vickery et
al. (1993, 1997), Ward et al. (1994), Bozarth ¢ Edwards (1997), Flynn et al. (1999) e
Rosenzweig, Roth e Dean (2003) referenciam os desempenhos competitivos qualidade, custo,
entrega e flexibilidade como as mais presentes na literatura de estratégia de operagoes.

A escolha dos desempenhos competitivos da empresa varia de acordo com as diferentes
particularidades competitivas e a estratégia determinada, nao existindo um consenso universal
sobre quais desempenhos, isoladamente ou em conjunto, devem ser adotados.
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1.4 Processos de Negocio de Gestao da Cadeia de Suprimentos

Na cadeia de suprimentos, um processo pode ser visto como uma estrutura de atividades
projetadas para executar uma a¢do com foco nos clientes finais e sobre a gestdo dindmica dos
fluxos envolvendo produtos, dinheiro e conhecimento (LAMBERT; COOPER; PAGH, 1998).
O modelo de gestao da cadeia de suprimentos de Lambert e Cooper (2000) considera trés
elementos inter-relacionados como antecedentes criticos para gerenciar uma cadeia de
suprimentos: (i) a estrutura da cadeia de suprimentos, que consiste no conjunto de empresas-
membro e as ligagdes entre essas empresas; (ii) os processos de negdcio, que sdo 0 conjunto
de atividades estruturadas, que produzem uma determinada saida de valor para os clientes; e
(111) os componentes de gerenciamento que sdo as variaveis de gestao pelos quais os processos
de negocio sdo integrados e gerenciados em toda a cadeia (LAMBERT; COOPER, 2000).

1.5 Visiao baseada em recursos (VBR)

A VBR busca compreender a maneira como os recursos € as competéncias heterogéneos
diferenciam empresas de alto desempenho das de baixo desempenho e sustentam a vantagem
competitiva, e considera o desempenho superior como um fenomeno decorrente
primariamente de caracteristicas internas peculiares da organizacdo (VASCONCELOS;
CYRINO, 2000).

Recursos sao definidos como ativos tangiveis e intangiveis controlados por uma empresa,
usados para implementar estratégias, significando a aptiddo de uma empresa para empregar
recursos de forma dinamica (BARNEY; CLARK, 2007; BARNEY; HESTERLY, 2011).

1.6 Competéncias e praticas operacionais

De acordo com a abordagem da VBR, competéncias operacionais sao inseridas no campo dos
ativos intangiveis. Elas formam um subconjunto das competéncias organizacionais, cujo
como objetivo € permitir que a empresa use por completo os recursos que controla. Isto €, as
competéncias, isoladamente, ndo permitem que uma empresa implemente suas estratégias,
mas permitem que ela utilize seus recursos para implementar suas estratégias.

Wu et al. (2010) definem competéncias operacionais como conjuntos de habilidades,
processos e rotinas, especificos das empresas desenvolvidos dentro do sistema de gestdo de
operagdes, que sao regularmente utilizadas na solugdo de problemas por meio da
configuragdo dos recursos operacionais. Esses autores explicam que a operacionalizagdo de
competéncias operacionais ¢ diferenciada da construgdo de praticas operacionais, sendo essas
competéncias “o ingrediente secreto” para a explicagdo do desenvolvimento da vantagem
competitiva.

Wu et al. (2010) apresentam uma taxonomia com seis competéncias operacionais: (1)
melhoria operacional, (2) inovagdo operacional, (3) customizagcdo operacional, (4) a
cooperacao operacional, (5) capacidade de resposta operacional e (6) reconfiguragdo
operacional, revelando que essas competéncias operacionais tém alta validade na previsao de
resultados de desempenho operacionais ante aos desempenhos competivos da manufatura
(custo, qualidade, entrega e flexibilidade).

1.7 Colaboracao na cadeia de suprimentos

Cao e Zhang (2011) relatam que a colaboragdo entre empresas na cadeia melhora o
desempenho e a vantagem competitiva dos participantes numa situacdo de ganhos positivos, o
que permite a concorréncia com outras cadeias. A vantagem da colaboracdo e os beneficios
alcancados sdo diretamente relacionados a troca de conhecimento, compartilhamento de
recursos € competéncias com caracteristicas peculiares relativas ao relacionamento de longo
prazo. Além disso, a colaboragdo na cadeia € vista como um processo de negocio em que 0s
parceiros compartilham riscos para atingirem metas comuns.

A colaboragdo ¢ um fator fundamental em que os diversos elos da cadeia de suprimentos
dependem da integracdo de processos-chave de negdcio, com atividades multifuncionais,
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envolvendo desde o fornecimento de matérias-primas, transformacao e distribui¢ao, num
proceso continuo ao longo de toda a rede (COOPER; LAMBERT; PAGH, 1997).

Uma vantagem da colaboracdo relaciona-se com a criagdo de capacidades
interorganizacionais que se da mediante a integracao de conhecimento e cooperacao, uma vez
que esse processo influencia tanto o desempenho socioambiental, bem como os desempenhos
competitivos operacionais e financeiros (COUSINS et al., 2006).

1.8 Visao relacional e estrutura de relacionamento na cadeia

A Visao Relacional preconiza que recursos criticos de uma empresa podem ser
compartilhados em relacionamentos interorganizacionais para a obtencdo de retornos
superiores a média da concorréncia e criam uma vantagem competitiva sustentavel
(INGHAM; THOMPSON, 1994; DYER; SINGH, 1998; COMBS; KETCHEN, 1999; DAS;
TENG, 2000; MESQUITA; ANAND; BRUSH, 2008).

Relacionamentos interorganizacionais sdo importantes unidades de analise, pois oferecem
uma compreensao da vantagem competitiva, cujos impactos sdao determinados pela
combinagdo de recursos, os quais envolvem ativos fisicos, conhecimento e aprendizagem e
capacidades complementares que podem contribuir para a criagdo de rendas relacionas e o
desempenho operacional da cadeia de suprimentos (DYER; SINGH, 1998).

Rendas relacionais sdo obtidas por meio de quatro fontes potenciais (DYER; SINGH, 1998;
COMBS; KETCHEN, 1999; LAVIE, 2006): (i) investimentos em ativos especificos para o
relacionamento; (i1) troca substancial de conhecimento que resulta em aprendizagem; (iii)
combinagdo de recursos complementares; e (iv) menores custos de transacao, introduzidos por
mecanismos de governanca eficazes (DYER; SINGH, 1998).

A Visao Relacional centra-se também no compartilhamento de elevados niveis de confianga e
relatorios formais, e no monitoramento de agdes de controle de lucros relacionais alcangados
(DYER; SINGH, 1998; ZACHARIA et al., 2011).

1.9 Desempenho no elo empresa-foco e fornecedor

A avaliacdao de desempenho ¢ importante, pois permite que os gestores possam diagnosticar e
compreender as causas de problemas e monitorar o desempenho de areas e processos, para
verificar se as partes executaram suas responsabilidades satisfatoriamente. Aragdo et al.
(2004) mencionam que nao héd evidéncias claras de que existam medidas de desempenho
significativas que abranjam toda a cadeia de suprimentos, mas medidas que abrangem parte
da cadeia, como alguns de seus elos (LEE; BILLINGTON,1992; MENTZER et al., 2001;
PIRES, 2004).

Medidas de desempenho sdo adotadas considerando-se diversas abordagens. Por exemplo,
Barney e Hesterly (2011) sugerem uma abordagem centrada no desempenho econdmico e
financeiro. Neely (1999) argumenta que medidas financeiras possuem uma visao de curto
prazo, e assim perdem relevancia para sustentar uma estratégia global da cadeia de
suprimentos (GREEN; MCGAUGHEY; CASEY, 2006). Ja segundo Wu et al. (2010), o
desempenho ¢ medido por meio de indicadores operacionais e financeiros.

2. Hipdteses de pesquisa

Com base na revisao de literatura foram propostas as seguintes hipoteses para os recursos
relacionais (H1), competéncias operacionais, € (H2) praticas operacionais (H3):

H1: Investimentos em ativos especificos, conhecimento, informacdo e aprendizagem e a
recursos complementares desenvolvidos e/ou compartilhados entre empresas-foco e
fornecedores estratégicos influenciam positivamente o desempenho operacional da cadeia de
suprimentos mediante os desempenhos competitivos de: eficiéncia em custos, padrdes de
qualidade, desempenho em entregas e flexibilidade.
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H2: As competéncias operacionais de melhoria continua, inovagao, customizagao, resposta
rapida ao mercado e de cooperagdo desenvolvidas e/ou compartilhadas entre empresas-foco e
fornecedores estratégicos influenciam positivamente o desempenho operacional da cadeia de
suprimentos mediante os desempenhos operacionais de: eficiéncia em custos, padroes de
qualidade, desempenho em entregas e flexibilidade.

H3: As praticas operacionais de gestdo da qualidade e desenvolvimento de produtos
contribuem positivamente para a formacdo das competéncias operacionais de melhoria
continua, customizagao, resposta rapida ao mercado e cooperagdo na cadeia de suprimentos.
A unidade de anélise ¢ a diade formada pelas empresas-foco e seus fornecedores estratégicos,
cujo desempenho operacional ¢ mensurado sob a 6tica das empresas-foco.

3. Metodologia

Dado o objetivo deste estudo, a fundamentacao tedrica forneceu a base para a escolha das
variaveis e construtos para analisar a influéncia de recursos e competéncias operacionais no
desempenho operacional da cadeia de suprimentos. A andlise dessa influéncia foi feita
mediante os desempenhos operacionais de: eficiéncia em custos, qualidade, desempenho de
entregas e flexibilidade.

Na etapa da pesquisa qualitativa, realizaram-se quatro estudos de casos dos tipos exploratorio
e interpretativo (GODOY, 2006; YIN, 2010; BARRATT; CHOI; LI, 2011). As empresas dos
setores estudadas na fase qualitativa fazem parte da industria de transformagdo. Foram
coletadas variaveis validadas pela teoria sobre conceitos de relacionamentos, colaboragao,
recursos, competéncias operacionais e desempenho da cadeia de suprimentos.

A pesquisa da etapa qualitativa engloba quatro setores distintos. Os setores pesquisados sao a
industria siderurgica, fabricacdo de produtos de aplicagdes automotivas e industriais,
fabricagdo de celulose, fabricagdo e aplicagdo de tubos flexiveis para a industria de energia. E
esses setores possuem relevancia econdmica e empregam um grande contingente de mao de
obra.

A escolha de setores e empresas industriais de setores distintos se deve ao interesse na
identificacdo de questdes de complexidade do fenomeno investigado em cada caso
(EISENHARDT, 1989), bem como realizar comparacdes no sentido de identificar
convergéncias e divergéncias entre os casos diante das especificidades de cada segmento
(EISENHARDT, 1989, MEREDITH, 1998).

E importante compreender como os relacionamentos entre diferentes empresas de setores
distintos influenciam o desempenho da cadeia de suprimentos e o posicionamento
competitivo dessas empresas em relagdo aos concorrentes.

Na etapa quantitativa realizou-se uma pesquisa, do tipo dedutivo, com a utilizacdo de uma
survey no setor quimico, a qual além de explorar conceitos de relacionamentos, colaboragao,
recursos, competéncias operacionais ¢ desempenho da cadeia de suprimentos, investigou a
contribuicao de duas praticas operacionais, quanto a formagao de competéncias operacionais
(H3).

A utilizagdo de métodos mistos envolveu entrevistas qualitativas e coleta de dados
quantitativos mediante a ado¢cdo de um survey. A utilizacdo de procedimentos distintos
oferece possibilidade de explorar de forma mais ampla analises textuais e estatisticas para
responder as questdes de pesquisa mediante a analise de diferentes questdes ou niveis de
unidades de analises (CRESWELL, 2007).

O tratamento dos dados da pesquisa qualitativa oi feito mediante a analise de contetdo
consoante os estudo de Bardin (2007) e Collis e Hussey (2005). A analise de contetdo
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consiste num procedimento analitico geral que inclui o uso de técnicas de interpretagdo e
codificagao de dados para transformar textos em varidveis numéricas que possibilitam uma
analise quantitativa de dados.

Na etapa qualitativa, optou-se por trabalhar com a estratégia de estudo de multiplos casos, de
modo a obter respostas julgadas mais adequadas em alinhamento com as questdes de pesquisa
e os objetivos da tese. Barratt et al. (2011) relatam que, na gestdo de operagdes, estudos de
caso qualitativos aumentam a validade externa e protege contra possiveis viéses do
pesquisador, e em particular, favorece os efeitos de constru¢do de uma teoria, pois os
multiplos casos sdo suscetiveis de criar teorias mais robustas e testaveis ante a pesquisas de
caso unico (EISENHARDT, 1989; YIN, 2010).

A partir da andlise de conteudo, definiram-se trés categorias-chave de analise, de acordo com
as caracteristicas estudadas. Essas categorias sdo: (i) Caracteristicas do relacionamento com o
fornecedor estratégico; (ii) Recursos relacionais € competéncias operacionais predominantes;
e (ii1) Desempenhos competitivos melhorados na empresa foco.

Na etapa quantitativa, foi adotado o questionario como instrumento de coleta de dados. O
questionario teve por base os construtos discutidos no referencial tedrico. Para mensuragao
dos construtos, foi adotada a escala Likert de sete pontos, com extremos significados, para
indicar a extensdo pela qual os respondentes concordam ou discordam de cada questdo. O
principal veiculo de administragdao da pesquisa foi o software e ferramenta de administagdo de
questionario online do provedor Google Docs (disponivel em: https://docs.google.com).

Para a andlise dos dados, primeiramente foi feita uma associagdo entre os objetivos
especificos com as segoes do questionario aplicado e as hipoteses de pesquisa, apresentadas
no capitulo anterior. Num segundo momento, foram realizados testes estatisticos mediante
analise descritiva. Para as variaveis categoricas foi utilizada a estimagdo intervalar para as
propor¢cdes amostrais utilizando o intervalo de confianga exato para o estimador de maxima
verossimilhanca de “p” pela distribuicdo F para detec¢do dos grupos que se diferiram
(LEEMIS; TRIVEDI, 1996). Essa metodologia ¢ robusta em relagdo ao desvio de

normalidade dos dados e ¢ aplicada para amostras de tamanhos pequenos.

O estudo das relagdes entre as se¢des de interesse do questionario foi realizado por meio do
calculo de correlagdo de Spearman, sendo que a hipdtese nula foi testada pelas correlagdes ao
nivel de 5% de significancia (p<0,05). Tal teste ¢ recomendado para varidveis que nao
seguem distribuicdo normal e para aquelas varidveis categoricas, como no caso deste estudo,
em que as variaveis foram dispostas em escala Likert por representarem atributos.

4. Analise conjunta dos resultados

O presente estudo buscou compreender quais recursos € competéncias operacionais
desenvolvidos e/ou compartilhados entre empresas-foco e fornecedores estratégicos
influenciam o desempenho operacional da cadeia de suprimentos, do lado da empresa-foco,
tendo como base principal de anélise o relacionamento colaborativo.

Esta se¢do discute os resultados das pesquisas qualitativa e quantitativa de forma conjunta de
modo que se tenha uma representacdo comum dos achados, uma vez que a analise conjunta
dos resultados apresenta maior robustez a pesquisa (YIN, 2010).

Os resultados das correlagdes forneceram evidéncias de relagdes significativas entre
investimentos em ativos especificos e o desempenho de flexibilidade. Ha associagdes entre a
realizagdo de investimentos em equipamentos e¢ em capacidades de produgdo feitos pelos
fornecedores estratégicos e os itens relacionados a capacidade das empresas de ajustar

ASSOCIAGAO PARANAENSE DE
ENGENHARIA DE PRODUGAO

APREPRO



ConBRepro VIl CONGRESSO BRASILEIRODE ENGENHARIA DE PRODUCAO
[
Ponta Grossa. PR, Brasil, 06 a 08 de dezembro de 2017

volumes de produgdo para atender mudancas impostas pelo mercado e a capacidade das
empresas de promover mudancas radicais em grande escala.

Quanto ao compartilhamento de informagdes e de conhecimento que geram aprendizagem, o
resultado das correlagdes evidenciou relagdes significativas com os desempenhos de
qualidade e de flexibilidade.

Quanto ao desenvolvimento e/ou compartilhamento de recursos, capacidades ou habilidades
complementares, o resultado das correlacdes apresentou relagdes significativas com os
desempenhos de custo e de qualidade. Essas relagcdes dizem respeito a influéncia da
combinagdo de recursos como competéncias logisticas para desenvolver e distribuir produtos.

Um fator que merece destaque ¢ o relacionado com a colaboracdo entre as empresas e seus
fornecedores. Mediante as entrevistas, verificou-se que a parceria promove as empresas
beneficios, que vao além do fornecimento, por exemplo, a absor¢do de conhecimento, co-
desenvolvimento de produtos e melhoria de processos.

As entrevistas evidenciaram também que as empresas estabelecem relacionamentos,
predominantemente, longos com seus fornecedores estratégicos, com caracteristicas
relacionais, contudo verificou-se que ¢ comum a adog¢do de mecanismos transacionais
governados por meio de contratos.

Na etapa qualitativa, também foi possivel verificar que, nas empresas dos setores estudados,
alguns fornecedores estratégicos sao envolvidos em outras atividades de valor nos processos
de negocio das empresas-foco, além do fornecimento. As atividades de valor mais comuns,
identificadas nas entrevistas qualitativas foram a melhoria de processo na manufatura,
engenharia e desenvolvimento de processos, planejamento da produgdo, processos de reducgao
de custos, acompanhamento de pedidos, gerenciamento de prazos, desenvolvimento de novos
produtos, gerenciamento de inventarios e execu¢do da producao.

As entrevistas também evidenciaram que nos setores estudados, os fornecedores, estratégicos
tém poder de negociagdo superior ao das empresas foco.

Adicionalmente, verificou-se a ocorréncia de investimentos em ativos feitos por alguns
fornecedores, nao estratégicos do ponto de vista do fornecimento de matéria-prima, em
expansao de capacidades produtivas, equipamentos, instalacdes industriais, sistemas de
fornecimento de energia.

A etapa qualitativa da pesquisa também revelou que os fatores determinantes mais comuns,
identificados nas entrevistas que justificam a realizagdo de investimentos em ativos
especificos sdo o volume de producdo e a duracao do relacionamento. Também, no que diz
respeito a troca de conhecimento, esta somente ocorre do lado dos fornecedores para as
empresas em processos de solu¢ao problemas operacionais, treinamento para novas operagoes
e manutencao, melhoria de processos e desenvolvimento de produtos e materiais.

No que concerne a transferéncia de pessoal entre as empresas e seus fornecedores, as
entrevistas revelaram que 75% das empresas corroboraram as prescricoes do modelo proposto
pela visao relacional.

Na pesquisa qualitativa, a taxonomia de competéncias operacionais proposta por Wu et al.
(2010) envolveu cinco indicadores: melhoria continua, inovagdo, customizacao, cooperagao e
integragdo e resposta rapida ao mercado foi confirmada. Verificou-se que essas competéncias
desenvolvidas e/ou compartilhadas entre empresas e fornecedores estratégicos exercem um
papel importante sobre os desempenhos competitivos, na medida em que estabelecem uma
ligagdo empirica entre os recursos € o desempenho operacional da cadeia de suprimentos. Na
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etapa qualitativa, ficou evidenciado que as empresas dos setores estudados se diferenciam em
competéncias operacionais, considerando-se a sua aplicagdo aos problemas especificos de
cada empresa.

Na etapa quantitativa, o resultado das correlagdes mostrou relagdes significativas entre a
competéncia de melhoria operacional com os desempenhos de custo, de qualidade, de entrega
e de flexibilidade. Ja na anélise da competéncia operacional de resposta rapida ao mercado,
foi verificado que a agilidade de resposta ¢ uma competéncia relacional que as empresas
buscam compartilhar com seus fornecedores e clientes para gerir questdes imprevistas
consideradas cruciais para o desempenho da cadeia de suprimentos.

Esses resultados corroboram os trabalhos Dyer e Singh (1998), de Wu et al. (2010) e Cao e
Zhang (2011), os quais relatam que os recursos relacionais e as competéncias operacionais
desenvolvidos e/ou compartilhados em relacionamentos colaborativos desenvolvem um papel
importante para influenciar o desempenho operacional da cadeia de suprimentos.

5. Conclusao

Esta pesquisa desenvolvida a partir da averiguagao de lacunas identificadas na revisao de
literatura sobre a estratégia de producdo e operagdes, especificamente sobre o papel dos
recursos relacionais e das competéncias operacionais ante os desempenhos competitivos da
manufatura, apresenta as seguintes contribuigdes de natureza tedrica e implicagdes gerenciais.

Do ponto de vista teorico, esta pesquisa contribui para o preenchimento de uma importante
lacuna, relacionada a compreensdo da influéncia das competéncias operacionais voltadas para
processos nas operagdes, no desempenho da cadeia de suprimentos. No que diz respeito as
competéncias operacionais, apresenta-se uma contribuicao para pesquisadores de estratégia de
operagdes, que se concentram em pontos envolvendo praticas operacionais € em recursos
tangiveis. Este estudo fornece uma visdo sobre quais recursos € sobre quais competéncias
operacionais influenciam o desempenho operacional da cadeia de suprimentos, bem como
oferece suporte para examinar os tipos de competéncias operacionais que suportam a
utiliza¢dao de um recurso especifico.

A survey aplicada no setor quimico, que teve como objetivo constatar relagdes causais entre
recursos relacionais € competéncias operacionais sobre o desempenho operacional da cadeia
de suprimentos, possibilitou avaliar o modelo de pesquisa proposto e testar as hipoteses de
pesquisa propostas na etapa quantitativa, o que permitiu identificar a influéncia de construtos
de recursos relacionais e de competéncias operacionais sobre os desempenhos operacionais da
gestao de operagdes.

A pesquisa apresenta algumas limitacdes e oportunidades de futuras. As limitagdes da
pesquisa relacionam-se aos seguintes aspectos: em relagdo aos estudos de caso, a pesquisa foi
realizada em quatro empresas. Por se tratar de estudo de caso, mesmo com o aprofundamento
do conhecimento obtido, ndo ¢ possivel a generalizagdo da pesquisa para os setores
investigados, bem como para outras empresas dentro desses setores. Outra limitagdo refere-se
ao carater transversal, em que a pesquisa foi realizada em um unico momento no tempo, nao
possibilitando verificar possiveis mudancas e/ou evolugdes das empresas, como resultado da
evolugdo dos seus recursos fisicos e nao fisicos, habilidades e competéncias operacionais.
Assim, tendo em vista que os relacionamentos na cadeia de suprimentos sao dinamicos, novas
pesquisas podem ser realizadas adotando a abordagem longitudinal. Dessa forma novas
pesquisas podem aplicar o instrumento de pesquisa em amostras maiores buscando maior
consisténcia para a generalizacao.
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