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Resumo:

OrganizagBes que atuam em ambientes de constante evolucdo e alta competitividade, decorrentes do
avanco tecnoldgico e da interconexdo entre grandes redes empresariais e da integracdo dos mercados
mundiais, necessitam adotar estratégias empresariais reconhecidamente eficazes, para atender as
exigéncias dos mercados de modo a competir com ganhos superiores a concorréncia, no intuito de
manter a competitividade. Tradicionais taticas de sobrevivéncia devem ser aprimoradas, de forma que
a empresa prospere sob novas circunstancias em busca de vantagens competitivas sustentaveis. Assim,
este estudo investigou o desenvolvimento de competéncias operacionais a partir da interacdo dos
recursos relacionais compartilhados em cadeias de suprimentos de empresas industriais brasileiras de
quatro setores: siderdrgico, aplicagdes automotivas e industriais, produtos florestais e producdo da
celulose e engenharia e construgdo para a industria de energia. O método de pesquisa adotado foi uma
pesquisa qualitativa com a estratégia de estudo de caso maltiplos. Os resultados forneceram evidéncias
de que os recursos relacionais promovem o desenvolvimento das competéncias operacionais
relacionais entre empresa-foco e fornecedores estratégicos e indicaram que no relacionamento
colaborativo caracterizado por recursos relacionais, o desenvolvimento das competéncias operacionais
relacionais ocorre de forma mais intensiva por meio dos construtos informacdo e conhecimento,
presentes também nas diversas atividades compartilhadas na cadeia de suprimentos.

Palavras chave: Cadeia de Suprimentos, Competéncias Operacionais, Estratégia de Operagoes,
Gestao de Operac0es, Visdo Relacional.

An analysis of the development of operational competencies from the
interaction of relational resources: multichannel study

Abstract

Organizations operating in environments that are constantly evolving and highly competitive as a
result of technological advances and the interconnection between large business networks and the
integration of global markets require the adoption of well-known business strategies to meet market
demands in order to compete with higher earnings with a view to maintaining competitiveness.
Traditional survival tactics should be improved so that the company thrives under new circumstances
in pursuit of sustainable competitive advantages. Thus, this study investigated the development of
operational competencies through the interaction of shared relational resources in supply chains of
Brazilian industrial companies from four sectors: steel, automotive and industrial applications, forest
products and pulp production, and engineering and construction for industry power. The research
method adopted was a qualitative research with the multiple case study strategy. The results provided
evidence that relational resources promote the development of relational operational competencies
between company-focus and strategic suppliers and indicated that in the collaborative relationship
characterized by relational resources, the development of relational operational competencies occurs
more intensively through the constructs information and knowledge, also present in the various
activities shared in the supply chain.

Key-words: Supply Chain, Operational Skills, Operations Strategy, Operations Management,
Relational View.
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1. Introducéo

OrganizacGes que atuam em ambientes de constante evolucdo e alta competitividade,
decorrentes do avango tecnoldgico e da interconexdo entre grandes redes empresariais e da
integracdo dos mercados mundiais, necessitam adotar estratégias empresariais
reconhecidamente eficazes, para atender as exigéncias dos mercados de modo a competir com
ganhos superiores a concorréncia, no intuito de manter a competitividade. A sobrevivéncia
das empresas passa a ser ameacada pela evolucdo das constantes mudancas, alto grau de
incerteza, ambiguidade e complexidade. Neste sentido, tradicionais taticas de sobrevivéncia
devem ser aprimoradas, de forma que a empresa prospere sob novas circunstancias em busca
de vantagens competitivas sustentaveis (BARNEY, 1991; BROWN; EISENHARDT, 2005;
GRANT, 1991; PETERAF, 1993; HSU et al., 2009). A vantagem competitiva sustentavel em
estratégia, uma abordagem de criacdo de valor econdmico, decorre de ganhos superiores em
relacdo aos seus concorrentes e da percep¢do do beneficio auferido pelo cliente (BARNEY;
CLARK, 2007; PETERAF, 1993).

Nos ultimos anos, o ambiente académico e gerencial tem sido caracterizado por um crescente
interesse por pesquisas no campo de operagdes. Frentes tedricas explicam formas de
desenvolver a competitividade entre empresas e entre Cadeia de Suprimentos (Supply Chain —
SC). Na perspectiva dos recursos, estudos sdo cada vez mais importantes desenvolvendo a
difusdo de conceitos: (a) recursos internos (BARNEY, 1991); (b) recursos criados ou
desenvolvidos entre empresas (DYER; SINGH, 1998); (c) competéncias operacionais (WU et
al., 2010), coexistindo perspectivas tedricas que necessitam de investigacdo para aprofundar o
seu conhecimento e desenvolvimento de novas teorias. Na linha dos recursos de Grant (1991),
Barney (1991), Peteraf (1993), Wu et al. (2010, 2012), enfatizam a necessidade da
clarificacdo de conceitos bem definidos entre recursos e competéncias, para alcance de
vantagens competitivas.

Diversas correntes tedricas sustentam que as empresas tendem a se relacionar para manter ou
melhorar sua posi¢do no mercado (CAO; ZHANGH, 2011; DYER; SINGH, 1998), obtendo
lucros relacionais (INGHAM; THOMPSON, 1994; DYER; SINGH, 1998; COMBS;
KETCHEN, 1999; DAS; TENG, 2000; MESQUITA; ANAND; BRUSH, 2008), criando ou
desenvolvendo investimentos em ativos especificos para o relacionamento, acumulando
conhecimento e compartilhando aprendizagem, complementando recursos, competéncias e
habilidades e desenvolvendo relacionamentos orientados por mecanismos de governanca
eficazes (DYER; SINGH, 1998; COMBS; KETCHEN, 1999; LAVIE, 2006; WU et al.,
2010).

O compartilhamento de recursos entre empresas e Cadeias de Suprimentos cria, entre outros
fatores, o relacionamento colaborativo entre os parceiros na cadeia, para obtencdo de
melhores desempenhos e posicdo de destaque e vantagem competitiva em relacdo as empresas
e cadeias concorrentes (LIU; LUO; LIU, 2009). Maior colaboragéo alavanca recursos e
conhecimentos entre os parceiros na cadeia (CAO; ZHANG, 2011). O relacionamento é
estabelecido com base em confiangca, envolvimento e interagcGes sociais, comunicagéo,
informacdo e conhecimento para a aprendizagem entre os parceiros, exercendo papel
significativo o compartilhamento de recursos e apropriacdo de rendas relacionais (DYER,
SINGH, 1998; LAVIE, 2006, WU et al., 2010).

O relacionamento colaborativo em Cadeias de Suprimentos, entendido como duas ou mais
empresas trabalhando em conjunto para planejar e executar operagdes, de maneira mais eficaz
do que se o fizessem sozinhas (CAO; ZHANG, 2011; COOPER, LAMBERT, PAGH, 1997),
desenvolvido em principios de uma verdadeira parceria, envolvendo a troca de informacéo e a
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transferéncia de conhecimento, processos sociais tacitos, desenvolve a criacdo de
competéncias organizacionais e operacionais, para que 0S recursos sejam enraizados nos
processos e rotinas das empresas (GRANT; BADEN-FULLER, 1995; KUMAR; BANERJEE,
2012; FAWCETT et al., 2012; VAIDYA; HUDNURKAR, 2013). Com a limitagéo de
recursos disponiveis no mercado, surge a necessidade de se fazer escolhas de como devem ser
gastos.

Assim, tem-se que as empresas e Cadeias de Suprimentos buscam desenvolver competéncias
operacionais, um subconstruto das competéncias organizacionais desenvolvidas na gestdo de
operacdes, usadas para estruturar, coordenar e gerenciar os recursos compartilhados com os
parceiros e alavancar a melhoria dos processos e o desempenho operacional (VOSS, 1995;
NARASIMHAN; SWINK; NARASIMHAN; KIM, 2005; WU et al., 2010). Estudos apontam
que sinergias desenvolvidas coletivamente geram maiores beneficios do que se fossem feitas
individualmente (CAO ZHANG, 2011, DYER; SINGH, 1998; WU et al., 2010). Para tanto,
pesquisas empiricas devem estabelecer uma ligacdo entre recursos e competéncias
operacionais e o desempenho operacional (WU et al., 2010).

Diante desse quadro, este estudo aborda o desenvolvimento de competéncias operacionais a
partir da interacdo dos recursos relacionais compartilhados na cadeia de suprimentos. Nesse
sentido, empresas podem compartilhar a utilizagdo de recursos na cadeia de suprimentos, com
0 intuito de obter vantagens relacionais, segundo 0 modelo da Viséo Relacional.

Considerando esta lacuna na literatura, o presente estudo é orientado para responder a
seguinte questdo de pesquisa: Como as competéncias operacionais sao desenvolvidas a partir
da interacdo dos recursos relacionais compartilhados na cadeia de suprimentos?

Conforme exposto, diante da atual realidade das relagGes interorganizacionais, o estudo
procura interagir perspectivas teéricas complementares do campo dos recursos, competéncias
operacionais e relacionamento colaborativo. Assim, o objetivo do estudo é mapear a cadeia de
suprimentos de empresas industriais de quatro setores: siderurgico, aplicacbes automotivas e
industriais, produtos florestais e producdo da celulose e engenharia e construgcdo para a
industria de energia, e investigar como as competéncias operacionais sdo desenvolvidas a
partir da interagdo dos recursos relacionais compartilhados. Para tanto, os pesquisadores
coletaram respostas de grupo de gestores da area de relacionamento com fornecedores, por
meio de entrevista semiestruturada por meio do método de estudo de caso mdltiplos.

2. Modelo De Pesquisa

O modelo de pesquisa sobre a investigacdo de como as competéncias operacionais sao
desenvolvidas, a partir da interacdo dos recursos relacionais compartilhados na cadeia de
suprimentos.

Para a formulacdo do modelo de pesquisa proposto, as principais abordagens tedricas
consideradas foram os construtos relacionados com a teoria dos recursos, com foco
direcionado aos recursos relacionais desenvolvidos e/ou compartilhados nas relagGes
interorganizacionais entre empresas-foco e seus fornecedores estratégicos na cadeia de
suprimentos, e nas competéncias operacionais da estratégia de operag6es, ancoradas na Visao
Baseada em Recursos.

Neste estudo, a Visdo Baseada em Recursos forneceu a base para a analise dos recursos
internos das empresas-foco e seus fornecedores estratégicos, mediante o ponto de vista das
empresas investigadas, de como esses recursos ao serem compartilhados (VRB expandida
para a VR) na cadeia de suprimentos promovem o desenvolvimento das competéncias
operacionais. Em termos de diades, procurou-se entender como 0s recursos relacionais e as
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competéncias operacionais sdo integrados, no intuito de identificar como as competéncias sdo
desenvolvidas mediante interagdo com os recursos. Maior énfase foi dada a andlise dos
recursos relacionais (DYER; SINGH, 1998) aplicada no ambiente da cadeia de suprimentos
(Figura 1).

Nivel de analise Unidade de analise Objetivo da analise

Investigar como as
competéncias operacionais
Empresas-foco sdo desenvolvidas a partir da
(em cadeia de suprimentos) interagéo dos recursos
relacionais compartilhados na
cadeia de suprimentos

Interorganizacional

pramovam o desanvolvimanto de

Recursos compartilhados em

. . . . Competincias operacionais
relacionamentos interorganizacionais

v

medhorias operacionais

imestimantos em ativos especificos inovardEs operacionais
compartilhamente de conhecimentas customizagdes operacionais
complemantaridade de recursos cooperagies operacionais

’h respostas rApidas ao mercado

formam um conjunio de habilidades pessoais para wsar os recursos eficienterments

v ommon omm o omm o
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Figura 1 - Modelo de pesquisa da analise do desenvolvimento das competéncias operacionais a partir
da interagcdo com 0s recursos relacionais

Fonte: Os autores

Considerando os relacionamentos entre empresas compradoras e fornecedoras, a dindmica da
competitividade refere-se as acdes estratégicas empreendidas para incrementar uma vantagem
competitiva, que ocorre a partir dos recursos desenvolvidos e/ou compartilhados. Contudo,
relata-se que os recursos por si sO apenas definem o potencial de realizar uma atividade. Desta
forma, s@o consideradas as competéncias operacionais, pois elas formam um conjunto de
habilidades pessoais e conhecimentos tacitos para o uso eficiente dos recursos, cujo objetivo é
criar barreiras a imitacdo e desenvolver uma vantagem competitiva, porque 0S recursos por
serem passivos e reativos, apenas definem o potencial da atividade. Assim, ressaltam-se que
as competéncias operacionais se desenvolvem a partir da intera¢cdo com 0s recursos.

Corroborando, Wu et al. (2010) consideram que o desempenho operacional de uma empresa é
alavancado pela interacdo entre os recursos e as competéncias operacionais. Desta forma, a
eficacia dos recursos ocorre por meio da formagdo das competéncias operacionais que
proporcionam a melhoria do desempenho e da competitividade empresarial. Neste escopo da
estrategia de operacdes e cadeia de suprimentos, hd consenso de que competéncias
operacionais medeiam a relagdo entre os fatores operacionais e 0 desempenho da empresa.
Assim, o modelo de pesquisa procura focar a andlise dos recursos compartilnados em
relacionamentos interorganizacionais que promovem o desenvolvimento das competéncias
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3. Método De Pesquisa

O método de pesquisa utilizado é descritivo e exploratério (CERVO; BERVIAN, 2002).
Sendo que, a estratégia adotada foi a abordagem qualitativa de estudo multicasos
interpretativos (YIN, 2010; MIGUEL, 2007; 2010). No Brasil, o estudo de caso é um dos
métodos de pesquisa mais comumente aplicado em engenharia de producdo e gestdo de
operacbes (MIGUEL, 2010; NAKANO, 2010). Para Meredith (1998), a estratégia de estudo
de caso é relevante para pesquisas no contexto da administracdo da producao e operacoes.

A pesquisa exploratdria, descritiva e qualitativa, de acordo com Collis e Hussey (2005) é
adequado para abordar topicos com poucos ou nenhum estudo prévio, com estudos que ainda
precisam ser desenvolvidos. O presente estudo também é uma pesquisa descritiva, pois
identificou e reuniu informacOes sobre as caracteristicas das empresas estudadas (COLLINS;
HUSSEY, 2005). O estudo também possui natureza explicativa (Gil, 2010), pois possui
caracteristica de identificar fatores que determinam ou que contribuam para a ocorréncia de
fendmenos e aprofundar o conhecimento da realidade.

3.1 Coleta de dados

A coleta de dados consistiu de entrevistas semiestruturadas em profundidade (COLLIS;
HUSSEY, 2005) com os gestores das empresas-foco. Como foco da investigacdo, a unidade
de analise abrangeu quatro empresas-foco do setor industrial. Portanto, a refletem as
iniciativas tomadas de maneira interorganizacional por ambas as partes (CHEN; PAULRAJ,
2004).

Os entrevistados foram gestores especialistas, envolvendo: superintendéncia de suprimentos,
geréncia da cadeia de suprimentos, gestores da area de operagdes, geréncia de planejamento e
controle, analista de qualidade, geréncia de logistica, engenharia de processos, geréncia de
recursos humanos e geréncia de compras. Os entrevistados foram selecionados em relacdo ao
conhecimento que detinham sobre o objeto da pesquisa (COLLIS; HUSSEY, 2005). No total
foram entrevistados 13 especialistas.

A unidade de analise foi a diade comprador-fornecedor, sendo que a unidade de investigacdo
era a empresa compradora dos segmentos de siderurgia (ALFA), aplicacBes automotivas e
industriais (BETA), produtos florestais e beneficiamento de celulose (GAMA) e de fabricagao
e aplicacdo de tubos flexiveis (DELTA). Assim, embora o roteiro de entrevistas tenha sido
aplicado as empresas compradoras, individualmente, os dados coletados refletem a
percepcoes e refletem as iniciativas adotadas pelo elo empresas compradoras e fornecedoras e
a natureza do relacionamento (CHEN; PAULRAJ, 2004).

3.2 Populacéo e amostra

A escolha de setores e de empresas industriais distintos teve como objetivo identificar
questdes de complexidade do fendmeno investigado em cada caso (EISENHARDT, 1989),
bem como realizar comparacdes, no sentido de identificar convergéncias e divergéncias entre
0s casos, diante das especificidades de cada setor (EISENHARDT, 1989, MEREDITH, 1998).
Foram convidadas 14 empresas para participar da entrevista, porém, apenas quatro empresas
aceitaram o convite. As demais nédo responderam formalmente. Os setores em estudo foram
escolhidos em funcdo de suas particularidades, posicdo estratégica no cenario brasileiro e
mundial, nivel de empregabilidade, referéncia mundial em competitividade e geracdo de renda
e tributos.

3.3 Avaliacéo dos dados
MERRIAM (1998) argumenta que, em estudo de mdltiplos casos, a analise de dados €

AAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAA



ConBRepro VIl CONGRESSO BRASILEIRODE ENGENHARIA DE PRODU(;AO
L ]
Ponta Grossa. PR, Brasil, 05 a 07 de dezembro de 2018

realizada em duas etapas: primeiramente, é feita a andlise individual dos casos e,
posteriormente, a analise cruzada e comparativa dos casos.

A anélise de dados seguiu a andlise de conteudo, conforme Bardin (2007) e procedimento
analitico geral de Collis e Hussey (2005). Para esses autores, a analise de contetdo consiste
num procedimento analitico geral, que inclui o uso de técnicas de interpretacdo e codificacdo
de dados, permitindo transformar textos sistematicos em variaveis numéricas que possibilitam
uma andlise quantitativa de dados. Collis e Hussey (2005) relatam que a anélise de contetdo é
um método formal para a analise de dados qualitativos. O resultado da anélise de contetdo foi
obtido mediante os seguintes passos: (i) pré-analise com a transcricdo dos relatos das
entrevistas com as percepc¢oes e reflexdes do pesquisador, visando a analise e interpretacao
dos dados; (ii) anélise e agrupamento dos dados em categorias analiticas. Nesse panorama,
utilizou-se também os pressupostos de confiabilidade e validade, que s&o critérios para julgar
a qualidade da pesquisa (MIGUEL, 2010), o que, segundo Yin (2010), sdo dimensGes que
devem ser adotados como pontos de atencéo ao longo da pesquisa.

4. Resultados da Pesquisa

O estudo procurou compreender como as competéncias operacionais sdo desenvolvidas a
partir da interacdo dos recursos relacionais compartilhados na cadeia de suprimentos. A
andlise dos resultados evidencia as principais convergéncias e divergéncias identificadas nos
estudos de caso realizados. A seguir sdo exploradas as principais caracteristicas do
relacionamento entre as empresas-foco e os fornecedores estratégicos, os padrdes de
relacionamento e a caracterizacdo dos recursos relacionais compartilhados e as competéncias
operacionais desenvolvidas.

4.1 Principais caracteristicas do relacionamento entre as empresas-foco e o0s
fornecedores estratégicos

A avaliagdo qualitativa das atividades de valor das empresas-foco em que os fornecedores
estratégicos sdo envolvidos compreendeu a investigacdo acerca das caracteristicas do
fornecedor estratégico e do relacionamento colaborativo com a empresa-foco (Quadro 1).

ALFA BETA GAMA DELTA
Siderurgia Aplica(;_ﬁ es Beneficiamento de Tubos flexiveis
automotivas celulose
Desenvolvimento de | Desenvolvimento Desenvolvimento de | Desenvolvimento de
produtos e adequagdo | de novos produtos produtos novos produtos
de processos
Planeamento e Execucdo conjunta de
. execucao da producédo
At\'/\;'g?d deassde producdo em certas
empresas-foco fases do processo
em que os ' produtivo _
fornecedores Processos de Acompanh_amento Ger_enuar’r)e_nto de
estratégicos estocagem de pedldos mve_ntarlos

550 envolvidos _ Gerenciamento de Gerenciamento de
Estratégias de prazos de entrega prazos de entrega de
embalagem de matérias- matérias-primas

primas
Logistica de
distribuicdo
Sistemas da Sistemas da Sistemas da qualidade Sistemas da
qualidade qualidade qualidade

Quadro 1 - Atividades de valor das empresas-foco em que os fornecedores estratégicos séo envolvidos
Fonte: Elaborado pelos autores - dados da pesquisa.
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As atividades de valor, em que os fornecedores estratégicos sdo envolvidos que apresentaram
maior convergéncia nos quatro casos investigados séo: desenvolvimento de novos produtos e
gestdo quanto aos principios e diretrizes da qualidade aplicadas nos processos das empresas-
foco. Também houve convergéncia entre os resultados obtidos nas empresas ALFA e GAMA,
no que se refere a execucdo conjunta da producdo e gerenciamento de inventarios. As
empresas BETA e GAMA, por sua vez, apresentaram convergéncia, no que diz respeito ao
gerenciamento de prazos de entrega de matérias-primas. De modo geral, pode-se afirmar que,
nos casos investigados, o relacionamento colaborativo favorece a troca de informagéo e o
compartilhamento de conhecimentos, que resulta em aprendizagem conjunta, jA& que as
entrevistas realizadas evidenciaram a preponderancia do uso destes mecanismos.

No que diz respeito as caracteristicas do relacionamento interorganizacional colaborativo, é
importante ressaltar que, embora se tenha verificado a predominéncia de relacionamentos de
longo prazo e estabelecidos com poucos fornecedores, nos quatro casos investigados, as
transacdes de compra de matérias-primas sdo orientadas por contratos formais. Todos 0s
contratos sdo celebrados para atender a necessidade de suprimento das empresas-foco, em
funcdo da a alta criticidade dos produtos e a dependéncia de matérias-primas. A ALFA utiliza
matérias-primas commodities, sendo uma pratica usual no mercado internacional a
contratacdo de compras antecipadas que, pode ser de até dois anos de antecedéncia.

Jaa DELTA que atua com tubos flexiveis, tem como estratégia de compras, a formalizacdo de
contratos de longo prazo, feitos por periodos plurianuais (3 anos) adotando politica de fixac&o
de precos antecipados. A GAMA negocia 0s precos mediante acordo de compra com
produtores de madeira no mercado nacional. Verificou-se que, a estrutura de suprimentos €
orientada por mecanismos mistos: relacionais e transacionais, tendo em vista 0 uso de
contratos formais para proteger a entrega de suprimentos. Observou-se ser esta uma forte
caracteristica de mercado. Contudo, os entrevistados compreendem que a importancia relativa
do mecanismo transacional é baixa; as caracteristicas relacionais sdo mais presentes no
relacionamento, pois eles entendem que o relacionamento prové maiores oportunidades de
sedimentar relacdes mais profundas com os fornecedores estratégicos.

A atividades colaborativas sdo diversificadas, sendo que o compartilhamento e a
sincronizacdo de processos de negdécios interligados, para adquirir matérias-primas e
componentes, obter produtos acabados e distribuir os produtos aos clientes sdo as mais
presentes. Verificou-se que as empresas-foco, frequentemente, buscam o compartilhamento
de bens, equipamentos-chave, propriedade intelectual ou pessoal, bem como a transferéncia e
a criagao de novos conhecimentos.

Os recursos relacionais compartilnados mais utilizados s&o o investimento em ativos
especificos, troca de informacBes, compartilhamento de conhecimento e recursos
complementares. Foi identificado investimento em ativos especificos em instalacdes
produtivas dentro das plantas das empresas ALFA e GAMA, pelos fornecedores estratégicos.
Na ALFA, os investimentos foram realizados pelos fornecedores unilateralmente. Verificou-
se que 0s demais mecanismos relacionais apresentam maior intensidade nas empresas ALFA
e GAMA, evidenciando que as estruturas dos setores siderurgicos e de celulose sdo mais
propensas ao compartilhamento de recursos. Isto pode ter ligagdo com o porte das empresas,
aspectos relacionados a solidez financeira e a capacidade de relacionamento com o mercado
internacional, entre outros aspectos.

E importante ressaltar a forte presenca dos mecanismos relacionais troca de informagio e
compartilhamento de conhecimentos, nos quatro casos investigados. Verificou-se que as
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habilidades tacitas, experiéncias e aprendizagem mais qualificada, resultante da partilha de
informacdes e conhecimentos, foram 0s recursos considerados mais importantes para o
desempenho das atividades, sejam relacionais ou néo.

Pode-se inferir que nos relacionamentos investigados, 0s principais pressupostos da
colaboracdo foram utilizados. No que diz respeito as caracteristicas do relacionamento,
identificou-se a existéncia de convergéncias em aspectos, tais como: método de selecdo de
fornecedores estratégicos, orientacdo quanto ao prazo de relacionamento, confianca entre 0s
parceiros, relacdes interpessoais e envolvimento dos gestores, comunicacdo colaborativa,
compartilhamento de recursos tangiveis e intangiveis e a proximidade operacional.

Verificou-se que o compartilhamento de recursos ligado a proximidade operacional e a
duracdo do relacionamento gera maior confianca entre os parceiros, cria conhecimento e
habilidades operacionais relevantes para suportar 0s processos internos e as relagdes externas,
resultando no desenvolvimento de competéncias operacionais relacionais (DIERICKX;
COOL, 1989; AMIT; SCHOEMAKER, 1993; WU et al., 2010).

Nos quatro casos investigados, foi revelado que o envolvimento e engajamento da alta direcdo
das partes é fundamental para o sucesso do relacionamento, principalmente, nas ocorréncias
de relagdes informais, porque gera maior confianca para o relacionamento.

4.2 Relacionamento entre empresas-foco e fornecedores estratégicos

O relacionamento na cadeia de suprimentos, decorre, principalmente, das caracteristicas da
colaboracdo, no que diz respeito ao nivel de envolvimento se, profundo (caracteristicas
relacionais) ou superficial (caracteristicas transacionais). Os resultados das entrevistas
evidenciaram relacionamentos com caracteristicas mistas: relacionais, apresentando maior
intensidade e transacionais. A adogédo do relacionamento transacional ocorre em funcéo da
preservacdo em funcdo do fornecimento de suprimentos, principalmente, de matéria prima,
contudo, foi revelado que o mesmo ndo prejudica as relacdes colaborativas entre as partes.

Corroborando Grant e Baden-Fuller (1995), as dimensdes tedricas da colaboragdo de acordo
com os achados da pesquisa, 0s relacionamentos das empresas-foco com seus fornecedores
estratégicos apresentam um nivel de relacionamento profundo (voltado a parcerias) em que as
empresas trabalham juntas o que mostra uma coaliz&o na realizacao de atividades comuns.

4.3 Caracterizacao dos recursos relacionais compartilhados e competéncias operacionais
desenvolvidas

Foi possivel evidenciar que os recursos relacionais compartilhados e as competéncias
operacionais desenvolvidas, identificados nos quatro casos investigados, considerando a
extensdo dos quadros sinteses com as principais categorias, envolvendo as atividades de valor
das empresas-foco em que os fornecedores estratégicos sdo envolvidos (Quadro 1),
caracteristicas do relacionamento interorganizacional colaborativo e os  padrGes do
relacionamento entre empresas-foco e fornecedores estratégicos, discutidos na secéo anterior.

Ressalta-se que, especificamente, a competéncia operacional reconfiguracdo operacional ndo
fez parte do estudo. No que se refere as competéncias operacionais desenvolvidas a partir da
interacdo com 0s recursos relacionais, verificou-se a importancia dada aos construtos
informacdo e conhecimentos. A importancia atribuida pelos entrevistados pode ser explicada
pela aprendizagem resultante do compartilhamento das rotinas de conhecimento, que geram
experiéncias e habilidades especificas, desenvolvidas entre os parceiros. No que diz respeito a
informacdo, verificou-se que a mesma facilita as atividades colaborativas entre os parceiros,
tais como compras, producgéo, vendas, e cria 0 conhecimento compartilhado. Identificou-se
gue a tecnologia, em larga escala, € um fator crucial para que as habilidades pessoais possam
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melhor contribuis para a fabricacdo, com flexibilidade e baixos niveis de variabilidade do
processo.

Também, nos quatro casos investigados, a forte presenca do construto informagdes nos
relacionamentos, tanto para compartilhar recursos, bem como para desenvolver habilidade das
pessoas para trabalhar nos processos e rotinas e praticas operacionais.

No desenvolvimento das competéncias operacionais, verificou-se que as informacdes e
conhecimentos foram o0s recursos relacionais que mais contribuem para 0 Seu
desenvolvimento.

Esta analise é o Gltimo ponto de discussdo da pesquisa. Foram identificadas questdes
relevantes para o processo de compartilhamento de recursos relacionais e para o
desenvolvimento das competéncias operacionais: questdes estratégicas das empresas-foco que
requerem dos fornecedores estratégicos experiéncias em tecnologias de produgdo com
produtos e solucdes customizadas, para atender as necessidades dos clientes a custos
competitivos; importancia da automatizagdo como fator determinante para a fabricagdo de
produtos com flexibilidade e a custos eficientes, nos casos em que linhas de fabricacdo (total
ou fases de producdo) sdo operadas pelos fornecedores estratégicos e interligadas com as
linhas das empresas-foco.

No que diz respeito ao desenvolvimento de novos produtos, tecnologia, pesquisa e inovacao,
na maior parte das vezes, 0s casos investigados evidenciaram que estas atividades séo feitas
em centros de pesquisa e desenvolvimento das empresas-foco em qualquer parte do mundo,
por se tratarem de empresas de grande porte com presenca mundial. De maneira geral, o
desenvolvimento de novos produtos é feito mediante conceitos de inovacao ou para atender
necessidades especificas dos clientes, em que as habilidades e competéncias das empresas-
foco séo necessarias para a sua realizacao.

As entrevistas com gestores das empresas-foco revelaram que a capacidade de inovar é um
dos critérios de selecdo de fornecedores, para que haja maior transferéncia de conhecimentos
para as empresas compradoras.

As entrevistas também revelaram que, as empresas realizam treinamentos personalizados,
transferem pessoal especializado entre 0s parceiros para atender necessidades especificas (por
exemplo: novos processos, operacdo de novos equipamentos, entre outros), para desenvolver
competéncias operacionais, individuais e coletivas dos colaboradores no intuito de
compatibilizar tomadas de decisdo e alinhar fatores de diferencas culturais, para melhorar as
operacbes e solucionar problemas operacionais e estratégicos que podem surgir no
relacionamento e, ainda para atingir objetivos de desempenho operacional e financeiro.

Pode-se inferir que as caracteristicas das competéncias operacionais dizem respeito ao fato de
elas serem tipificadas por procedimentos ndo padronizados distintos e de natureza complexa,
ja que sd@o tacitas e incorporadas em estruturas e processos, redes de empregados e em
relacOes interorganizacionais, para determinar a eficiéncia com os recursos séo transformados.
E possivel afirmar que na conexao entre recursos e competéncias, recursos sio estaticos e as
competéncias se destacam por serem significativamente dinamicas para lidar com a
reconfiguragao dos recursos, como um recurso pode ser utilizado.

Ao integrar os debates sobre o desenvolvimento de competéncias operacionais a partir da
interacdo dos recursos relacionais compartilhados na cadeia de suprimentos, o estudo buscou
investigar as atividades de valor, em que os fornecedores estratégicos sdo envolvidos, a
analise dos padrbes de relacionamento dos fornecedores com as empresas-foco, para que se
pudesse caracterizar 0s recursos relacionais e consequentemente as competéncias operacionais
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desenvolvidas nessa interagéo.

As  competéncias  operacionais  relacionais  desenvolvidas se  caracterizam,
preponderantemente, por melhorias de processos, eliminacdo de desperdicios e residuos,
padronizacdo de processos, desenvolvimento de novos produtos, tecnologia e inovacao,
desenvolvimento de processos especificos para atender as necessidades de clientes
especificos. A execucdo de diversas atividades na cadeia de suprimentos é facilitada pela
troca de informacdo considerada pelos entrevistados como uma dimensdo importante da
cooperacdo operacional, e ainda suportar habilidades para o uso eficiente de recursos, realizar
mudancas operacionais frente a incertezas e mudancas do mercado.

Na anélise de como ocorre o desenvolvimento das competéncias operacionais, 0s estudos de
caso investigados revelaram que os construtos trocam de informacdo e conhecimento se
apresentam como 0s mais importantes. Informagdo e conhecimento sdo 0s construtos que
emergem de forma ampla em relacdo aos demais mecanismos relacionais, isto é, troca de
informagdo e conhecimento séo diretamente presentes nos demais recursos relacionais e nas
mais diversas atividades relacionais desenvolvidas.

Na avaliacdo das atividades de valor das empresas-foco em que os fornecedores estratégicos
sdo envolvidos, os entrevistados reconhecem a importancia do desenvolvimento de produtos,
adequacdo de processos, planejamento e execucdo da produgdo em certas fases do processo
produtivo, estocagem, embalagem, logistica de distribuicdo e sistemas da qualidade (empresa
ALFA, setor siderdrgico), além das atividades de fornecimento; acompanhamento de pedidos,
gerenciamento de prazos de entrega de matérias-primas, desenvolvimento de novos produtos
e sistemas da qualidade (empresa BETA, setor de aplica¢Oes automotivas); gerenciamento de
inventarios e de prazos de entrega de matérias-primas, desenvolvimento de produtos,
execucdo conjunta da producéo e sistemas da qualidade (empresa GAMA, setor de celulose);
desenvolvimento de novos produtos e sistemas da qualidade (empresa GAMA, inddstria de
tubos flexiveis).

Na andlise comparativa dos casos, o estudo identificou nos relacionamentos das quatro
empresas-foco dos setores de siderurgia, aplicacdes automotivas, beneficiamento de celulose
e industria de tubos flexiveis, as estratégias mais significativas foram a longevidade do
relacionamento e a confianca muatua entre os parceiros, além da estrutura de coalizdo para a
realizacdo das atividades compartilhadas.

Os recursos relacionais identificados como os mais importantes para que contribuem para o
desenvolvimento das competéncias operacionais, por ordem de significancia sdo: troca de
informacdo, compartilhamento de conhecimento, investimentos em ativos especificos e
recursos complementares.

Quanto as competéncias operacionais desenvolvidas a partir da interacdo dos recursos
relacionais compartilhados na cadeia de suprimentos, as categorias mais importantes
reveladas nos casos investigados sdo: melhoria operacional, inovacdo operacional,
customizagdo operacional, cooperagdo operacional e resposta rapida ao mercado.

5. Conclus6es

O estudo ilustra que as relagbes recursos e desenvolvimento de competéncias sdo muito
importantes para a competitividade, pois as empresas devem ser dinamicas para enfrentar
mudangas drasticas no seu ambiente de atuacdo e os gestores tém de ser qualificados com
habilidades e conhecimento para compreender os movimentos. Em outros termos, a
capacidade de compartilhar recursos estratégicos e de induzir a colaboracdo para a
competitividade cada vez mais importante para as empresas.
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A pesquisa contribui para o avanco da teoria no que diz respeito ao desenvolvimento de
competéncias operacionais relacionais com base em recursos relacionais, o que pode ser
entendido como a influéncia dos recursos relacionais sobre as competéncias operacionais.

Os resultados dos casos investigados forneceram evidéncias de que as empresas-foco
procuram selecionar fornecedores estratégicos, tendo como ponto fundamental a proximidade
operacional, solidez financeira e a capacidade de inovar e manter relacionamentos,
predominantemente estabelecidos por parcerias de longo prazo.

No que tange o ponto de vista pratico, o presente estudo teve como objetivo identificar as
caracteristicas dos recursos e competéncias e compreender o processo de desenvolvimento das
competéncias operacionais e apresentar uma classificagcdo desses construtos para empresas e
Cadeias de Suprimentos, como uma forma de identificar recursos estratégicos particulares
das empresas em relacionamentos colaborativos que apresentem potencialidades de criar uma
vantagem competitiva relacional. Cabe também ressaltar que, o estudo pode auxiliar empresas
e seus gestores, fornecendo uma base tedrica sélida das competéncias operacionais, para
desenvolver uma compreensdo mais completa do processo pelo qual os recursos podem
usados com mais eficacia.

Longe de fechar o debate sobre o tema investigado, novas pesquisas podem ampliar a unidade
de anélise para o relacionamento entre empresas-foco e fornecedores estratégicos, sob a otica
dos fornecedores. Novas pesquisas também podem ser ampliadas para diades, triades e redes
de empresas, envolvendo os relacionamentos entre empresas-foco, seus fornecedores
estratégicos e o relacionamento com os clientes. Também, propdem-se investigar o papel da
mediacdo das competéncias operacionais, recursos relacionais e o desempenho operacional
em cadeias de suprimentos.
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