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Resumo

Esse artigo investigou a contribuicdo da gestdo da cadeia de suprimento para a vantagem
competitiva relacional nos setores téxtil e de calgados. Foram analisadas as caracteristicas do
relacionamento com os fornecedores e as relacdes das empresas com componentes do
ambiente institucional, bem como a influéncia destas na vantagem competitiva. As
caracteristicas dos relacionamentos com os fornecedores do setor de calgcados apresentam
maior alinhamento aos pressupostos do SCM e contribuem de forma mais relevante para a
vantagem competitiva. Ja as relagdes com componentes do ambiente institucional, em ambos
os setores, levam a uma situagdo de paridade competitiva em relacao aos concorrentes.
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1 Introduciao

Quando se discute a questdo da vantagem competitiva, percebe-se que algumas
correntes teodricas tém sido utilizadas, com grande inser¢do no campo da estratégia
empresarial. Entre as teorias da estratégia empresarial que tratam da questdo da vantagem
competitiva, destaca-se a teoria dos recursos (Vasconcelos & Cyrino 2000). Os primeiros
trabalhos sobre vantagem competitiva relacionados a teoria dos recursos surgiram, de certo
modo, como um contraponto a visdo estrutural da vantagem competitiva. Desde entdo, a
teoria dos recursos vem evoluindo, sendo essa evolugdo marcada por uma extensdo do foco
nos recursos internos para uma visdo mais abrangente, a qual considera a importancia dos
chamados recursos relacionais, bem como do ambiente institucional no qual as firmas estdo
inseridas, para a formac¢do de vantagem competitiva. Desse modo, no presente trabalho,
considera-se o escopo da teoria dos recursos conforme definida por Acedo, Barroso e Gallan
(2006), denominada Teoria Baseada em Recursos, a qual ¢ utilizada como suporte tedrico a
analise da contribuicdo da gestdo da cadeia de suprimento para a obtengdo de vantagem
competitiva, notadamente através de sua visao relacional (Dyer & Singh, 1998).

Ao mesmo tempo em que existem diferentes teorias que buscam explicar as possiveis
fontes de obten¢do de vantagem competitiva, esta ¢, muitas vezes, atribuida as ferramentas de
gestao utilizadas pelas organizagdes e as maneiras pelas quais as empresas conduzem as suas
unidades de negdcios. Nesse contexto, a gestdo da cadeia de suprimento (SCM — Supply
Chain Management) surge como um importante elemento que pode favorecer a obtencdo de
vantagem competitiva por parte das empresas que seguem seus pressupostos. Desse modo, o
presente trabalho tem a seguinte questdo de pesquisa: como a gestdo da cadeia de suprimento
contribui para a obtencdo de vantagem competitiva por empresas das industrias téxtil e de
calgados?

No intuito de permitir a avaliacdo da contribuicdo da gestdo da cadeia de suprimento
para a obtenc¢do de vantagem competitiva pelas empresas, Viana, Barros Neto e Afez (2009)
desenvolveram um modelo de andlise, com aplicacdo direcionada a cadeias de suprimento
industriais, utilizando a teoria baseada em recursos como suporte tedrico a andlise das
contribuicdes do SCM, com maior énfase na visdo relacional, conforme os argumentos
apresentados por Dyer e Singh (1998).

Assim sendo, esse trabalho tem como objetivo geral investigar a contribui¢do da gestdo
da cadeia de suprimento para a obten¢do de vantagem competitiva por empresas das industrias
téxtil e de calgados, tendo como foco principal de andlise as relagdes interorganizacionais
(diades). Para tal, foram delineados trés objetivos especificos: (i) Caracterizar os
relacionamentos interorganizacionais das empresas pesquisadas com seus fornecedores de
matérias-primas e prestadores de servigos logisticos. Essa caracterizacdo envolve a
investigacdo acerca dos regimes relacionais, do investimento em ativos especificos, troca de
informagdes e conhecimentos e ganhos relacionais; (ii) Avaliar a contribuicdo das relagdes
entre as empresas e alguns componentes do ambiente institucional para a obtencdo de
vantagem competitiva e; (3) Discutir as principais similaridades e diferencas encontradas na
analise dos dois setores pesquisados.

2 Referencial Tedrico

Observa-se que a visualizagao dos recursos da firma como elementos fundamentais para
sua vantagem competitiva, bem como o surgimento do campo tedrico da teoria baseada em
recursos, podem ser associados ao trabalho de Wernerfelt (1984). Desde entdo, a teoria
baseada em recursos vem evoluindo e se constituindo em um campo tedrico marcante para a
os estudos sobre vantagem competitiva. Essa evolugdo foi marcada por uma extensao do foco
nos recursos internos para uma visdo mais abrangente, conforme supracitado. No presente
trabalho considera-se o escopo da Teoria Baseada em Recursos (TBR) conforme definida por
Acedo et al. (2006).
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Tendo-se esse escopo da TBR como referéncia e considerando-se o objetivo geral do
trabalho, torna-se relevante a utilizacdo de uma visao com foco nos relacionamentos da firma
com os componentes da cadeia de suprimento, o que ¢ propiciada pela visdo relacional. De
acordo com Dyer e Singh (1998), as ligacdes exclusivas interfirmas podem ser uma fonte de
ganhos relacionais e vantagem competitiva. Assim sendo, Dyer e Singh (1998) apresentam a
visdo relacional da vantagem competitiva, que tem o foco sobre as rotinas e processos
diadicos ou de rede como uma importante unidade de andlise para o entendimento da
vantagem competitiva.

Define-se um ganho relacional como um lucro acima do normal conjuntamente gerado
em um relacionamento de troca que nao pode ser gerado por qualquer firma de modo isolado,
podendo ser criado somente através de contribuicdes conjuntas exclusivas dos parceiros
especificos de uma alianga (Dyer & Singh, 1998). De modo resumido, as quatro fontes de
ganhos relacionais sdo: (1) investimentos em ativos especificos para a relacdo; (2) troca
substancial de conhecimento, incluindo a troca de conhecimento que resulta em aprendizagem
conjunta; (3) combinagdo de recursos e capacidades ou habilidades complementares, porém
escassos, que resultam na criacdo conjunta de novos produtos, servicos ou tecnologias unicas
e; (4) baixos custos de transacdo em relagdo a aliangas competidoras, devido a mecanismos de
governanga mais efetivos.

Além da preocupacdo inerente a obten¢do de ganhos relacionais, a visdo relacional
também destaca a importancia de que sejam buscados mecanismos que preservem os mesmos.
Somados aos mecanismos relacionados as caracteristicas que tornam 0s recursos
imperfeitamente imitaveis, de acordo com os argumentos de Barney (1991), Dyer e Singh
(1998) destacam os seguintes mecanismos: (a) interconectividade dos ativos
interorganizacionais; (b) escassez do parceiro; (c) indivisibilidade do recurso e; (d) ambiente
institucional.

No intuito de se permitir a avaliagdo do potencial competitivo dos recursos, sejam
recursos internos a firma, sejam recursos relacionais, Barney e Hesterly (2007) introduzem o
modelo VRIO, que diz respeito as quatro questdes que devem ser levantadas sobre o recurso,
que s3o as questdes do Valor, da Raridade, da Imitabilidade e da Organizacdo, as quais sdo
resumidas na Figura 1.

1. Questdao do Valor: O recurso permite que a empresa explore uma oportunidade ambiental e/ou neutralize
uma ameaca do ambiente?

2. Questdo da Raridade: O recurso é controlado atualmente apenas por um pequeno nimero de empresas
concorrentes?

3. Questio da Imitabilidade: As empresas sem o recurso enfrentam uma desvantagem de custo para obté-lo ou
desenvolvé-lo?

4. Questdao da Organizacdo: As outras politicas e procedimentos da empresa estdo organizados para dar
suporte a exploragdo de seus recursos valiosos, raros e custosos para imitar?

Figural - Perguntas necessarias para conduzir uma anélise do potencial competitivo dos
recursos

Fonte: Adaptado de Barney, J. B. & Hesterly, W. S. (2007). Administracdo estratégica e vantagem competitiva.
Sao Paulo: Pearson Prentice Hall.

Considerando-se os mecanismos de preservacdo dos ganhos relacionais supracitados,
percebe-se que, ao levar em conta o mecanismo denominado ambiente institucional, a teoria
baseada em recursos avanca no sentido de, pelo menos indiretamente, considerar o papel do
ambiente na formacdo de vantagem competitiva. De certo modo, esse fato contempla o
argumento defendido por Oliver (1996), de que os impedimentos institucionais para a
atividade economica sdo determinantes da heterogeneidade das firmas, que se origina no
ambiente institucional. J4 que os impedimentos institucionais tém influéncia na
heterogeneidade das firmas, estes também constituem um elemento importante para a
obtencao (ou ndo) de vantagem competitiva.




EnANPAD XXXVI Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ — 22 a 26 de setembro de 2012

O debate acerca da cadeia de suprimento e da gestdo da cadeia de suprimento tem
assumido, ao longo dos ultimos anos, um papel relevante nas discussdes académicas e de
cunho pratico relacionadas a gestdo organizacional. Entretanto, parece haver pouco consenso
acerca das bases conceituais ¢ de metodologia de pesquisa do SCM, o que tem contribuido
para a existéncia de lacunas na base de conhecimento desse campo (Burgess, Singh &
Koroglu, 2006). No intuito de avancar na construcdo da base conceitual de um campo de
estudo ¢ importante que os diferentes conceitos sejam agrupados em construtos, Chen e
Paulraj (2004) desenvolveram um modelo de pesquisa para o SCM, com o objetivo de
contribuir para o desenvolvimento de construtos do SCM, a partir de um conjunto inicial de
medidas operacionais. Nesse modelo, o principal elemento utilizado por Chen e Paulraj
(2004) para caracterizar o SCM ¢ constituido pelas relagdes entre compradores e fornecedores
que, por sua vez, podem ser representadas por cinco construtos: (i) Redug¢do da base de
fornecedores; (ii) Relagdes de longo prazo; (iii) Comunicagdo; (iv) Equipes inter-funcionais e;
(v) Envolvimento do fornecedor.

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

Sobre essa questdo das relacdes interfirmas, um argumento chave defendido por Dyer,
Cho e Chu (1998) ¢ de que as firmas devem pensar de modo estratégico as suas relagdes na
cadeia de suprimento, especialmente no que diz respeito a gestdo de fornecedores, de modo a
ndo ter uma estratégia Unica. A habilidade de uma empresa para segmentar de forma
estratégica os fornecedores, de modo a obter os beneficios dos possiveis tipos de
relacionamentos, prové a chave para a vantagem competitiva futura na gestdo da cadeia de
suprimento. Assim sendo, Dyer et al. (1998) apresentam trés possiveis regimes de relagdes
inter-organizacionais na cadeia de suprimento: regime arm’s length (mercado), regime de
parceria e regime de quase-mercado.

O modelo de andlise desenvolvido por Viana ef al. (2009) considera um escopo mais
amplo da cadeia de suprimento, incluindo, além dos fornecedores e clientes do nucleo
principal de andlise, atores que podem, de alguma forma, influenciar o desempenho da cadeia
e de suas empresas constituintes. Assim sendo, foram incluidos os prestadores de servigos
logisticos (que sdo fornecedores de servigos), as institui¢des de fomento e o governo, de modo
que as caracteristicas do ambiente institucional possam ser consideradas na analise.

A consideracdo de alguns componentes do ambiente institucional na analise baseia-se
em dois argumentos principais. O primeiro, sustentado por Oliver (1996), considera que as
causas das ineficiéncias do mercado e da heterogeneidade das firmas sdo tanto econdmicas
como institucionais. Dessa forma, a habilidade de uma firma em desenvolver uma vantagem
competitiva deriva ndo somente de suas respostas estratégicas as caracteristicas do mercado,
mas também de sua habilidade para explorar a distribuicao irregular de informacao, recursos,
legitimidade e custos de transagdo que resultam dos impedimentos institucionais a eficiéncia
do mercado.

O segundo argumento, sustentado por Bandeira-de-Mello (2007a), considera que a
heterogeneidade de desempenho de firmas domésticas em economias emergentes, tais como a
do Brasil, e a consequente possibilidade de obtencdo de vantagem competitiva, ¢ fungdo da
efetividade dessas firmas na gestdo da dependéncia de recursos dos stakeholders. O fato de
uma empresa ter contratos com o governo e a sociedade ¢ associado com um desempenho
superior da firma.

De forma resumida, pode-se afirmar que o modelo proposto permite analisar como a
gestdo da cadeia de suprimento contribui para a formagdo de vantagem competitiva, estando a
analise subdividida em trés niveis, conforme mostrado na Figura 2.
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Nivel de Analise Unidade de Analise

Foco da Analise

Objetivo da Analise

1. Intraorganizacional Firmas individuais que
formam o nucleo
principal de anélise.

Recursos financeiros.
Recursos humanos.
Recursos tecnologicos.
Recursos materiais.
Recursos de

Caracteristicas dos recursos.
Contribuicao dos recursos para a
obtencdo de rendas acima do
normal e a obtencdo de
vantagem competitiva.

conhecimento.
2. Interorganizacional Relagoes Tipos de relagdes Caracterizar os tipos de relagdes
interorganizacionais das estabelecidas. interorganizacionais.

firmas da cadeia de
suprimento e destas com
os prestadores de servicos
logisticos.

Recursos relacionais.

Identificar investimentos em
ativos especificos e recursos
relacionais.

Avaliar troca de informagdes e
de conhecimento, combinagao
de recursos, capacidade e
habilidades nas relagdes.
Identificar ganhos relacionais e
mecanismos de preservagao.

3. Ambiente Institucional | Relagoes das empresas da
cadeia de suprimento com

Instituigdes de fomento.
Governo.

Avaliar a influéncia dessas
relagdes no acesso a recursos €

componentes do ambiente na obten¢do de vantagem
institucional. competitiva.

Figura 2 - Modelo de Analise

Fonte: Adaptado de Viana, F. L. E., Barros Neto, J. P. & Afiez, M. E. M. (2009, Setembro). Gestdo da Cadeia de
Suprimento e Vantagem Competitiva: Um Modelo de Analise a partir da Teoria Baseada em Recursos. Anais do
Encontro da Associag¢do Nacional de Pos-graduacdo e Pesquisa em Administragdo, Sao Paulo, 33.

Tendo em vista que o objetivo geral deste trabalho ¢ investigar a contribuigdo da gestdo
da cadeia de suprimento para a obtencdo de vantagem competitiva baseada em recursos
relacionais, em dois setores industriais, com énfase nas relagdes interorganizacionais, o foco
da analise restringiu-se as relacdes entre as empresas que formam o nucleo principal,
conforme a visdo de cadeia de suprimento apresentada no trabalho de Lambert, Cooper e Pagh
(1998), com seus fornecedores e componentes do ambiente institucional, ou seja, ao 2°
(interorganizacional) e 3° (ambiente institucional) niveis de anélise. Desse modo, embora se
reconheca a importancia dos recursos internos as empresas para a obtencdo de vantagem
competitiva, ndo constitui objetivo do presente trabalho a investigacdo do 1° nivel de andlise
(intraorganizacional). Assim sendo, a andlise concentrou-se nas relagdes das empresas
investigadas com seus principais fornecedores de matérias-primas (fornecedores de 1° nivel) e
prestadores de servigcos logisticos, bem como na avaliagdo de como as empresas,
individualmente, ou em conjunto, estabelecem relagdes com o governo em seus diversos
niveis e com as instituicoes de fomento, que foram os representantes do ambiente
institucional, no intuito de verificar como essas relacdes contribuem para a obtencdo de
vantagem competitiva para as empresas investigadas, nos dois setores pesquisados.

3 Procedimentos Metodologicos

Tendo-se como referéncia o modelo de andlise e os niveis de analise propostos para o
presente trabalho (Figura 2), seus objetivos especificos e o referencial tedrico, foram definidas
trés categorias-chaves: (1) Caracteristicas do relacionamento com os fornecedores; (2)
Relacdes das empresas com o governo e; (3) Relagdes das empresas com instituicdes de
fomento.

Com relagdo a estratégia de pesquisa utilizada, trata-se de um estudo de caso
interpretativo (Godoy, 2007) que, além de conter uma rica descri¢do do fendmeno estudado,
busca encontrar padrdes nos dados e desenvolver categorias conceituais que possibilitem
ilustrar, confirmar ou oporem-se a suposi¢des tedricas, caracteristicas estas que estdo
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alinhadas com os objetivos do presente trabalho. A realizagdo da pesquisa em mais de uma
empresa configura um estudo de casos multiplos (Yin, 2005).

Para a escolha dos casos a serem estudados, definiu-se como primeiro parametro a
necessidade de que pertencessem a setores industriais de relevancia econdmica para o estado
do Ceara. A relevancia econdomica foi considerada em fung¢do do nimero de vinculos
empregaticios no ano de 2007, disponivel na Relacdo Anual de Informagdes Sociais - RAIS
(MTE, 2009). Assim sendo, foram selecionados como setores a serem estudados a industria
de cal¢ados ¢ a industria téxtil. A industria de calgados constitui o setor com maior nimero de
vinculos empregaticios da industria de transformacdo do Ceard, totalizando 52.746 vinculos
em 2007. Ja a industria téxtil, considerando-se todos os seus segmentos (fiagdo, tecelagem e
malharia), totalizava 16.107 vinculos em 2007, constituindo o terceiro setor que mais emprega
na industria de transformac¢do do Ceard. O segundo setor da industria de transformac¢do com
maior nimero de vinculos empregaticios, no mesmo ano, ¢ o da industria de confec¢do de
artigos do vestudrio e acessorios (41.796 vinculos), que constitui um setor consumidor de
produtos da industria téxtil, formando com esta a chamada Cadeia Téxtil-Confecgdes, além de
possuir fortes inter-relacdes com a industria de calgados. Em cada setor estudado, foram
escolhidas duas empresas com caracteristicas diferentes, em termos de tipos de produtos que
oferecem e segmentos de mercado em que atuam e que, além disso, estivessem disponiveis
para a realizagdo da pesquisa. O principal intuito de selecionar empresas com caracteristicas
diferentes em cada setor foi aumentar a possibilidade de se encontrar uma maior diversidade
de suas caracteristicas e, consequentemente, enriquecer a analise a que se propde o estudo. As
empresas pesquisadas receberam nesse estudo as denominagdes de Calgadosl, Calgados2,
Téxtill e Téxtil2, para preservar os seus anonimatos, conforme combinado entre os
pesquisadores e as mesmas.

A empresa Calgados]1 fabrica calgados plésticos, voltados tanto para o mercado interno
(principalmente), como para o mercado externo, enquanto que a Calgados2, em suas plantas
localizadas no Ceard, fabrica calgados femininos de couro, de alto valor agregado, sob
encomenda, destinados exclusivamente as exportacdes, atendendo a demanda de grandes
redes varejistas americanas e europeias. Ja no setor téxtil, a empresa Téxtill tem como
principais linhas de produtos os tecidos denim (jeans) e brim, para atender principalmente ao
mercado interno, enquanto que a Téxtil2 fabrica fios téxteis de diversos tipos, voltados para o
mercado interno.

Além de se fazer a pesquisa nas quatro empresas que formaram o nucleo principal,
investigou-se também empresas fornecedoras das principais matérias-primas utilizadas nos
processos produtivos destas, de preferéncia fornecedores comuns as empresas em cada setor.
A inclusdo do fornecedor teve como principal funcao ratificar ou ndo as informagdes relatadas
pelas empresas compradoras, o que satisfaz um requisito importante a ser seguido na coleta de
dados, conforme os pressupostos de Yin (2005): a utilizacio de maultiplas fontes de
evidéncias, que constitui a técnica de triangulagdo dos dados.

Na presente pesquisa, foi utilizada uma abordagem eminentemente qualitativa. Nas
pesquisas de cunho qualitativo, tanto a delimitacdo quanto a formulagcdo do problema
possuem caracteristicas proprias, ambas exigindo do pesquisador a imersdo no contexto
analisado (Godoi & Balsini, 2007).

Para a coleta dos dados primadrios, optou-se pela utilizagdo de um roteiro de entrevista
semiestruturado, caracterizando uma entrevista em profundidade. No total foram entrevistados
vinte e dois sujeitos, os quais sdo responsaveis por conduzir os relacionamentos investigados,
sendo cinco entrevistados da empresa Calcadosl, trés entrevistados da Calcados2, trés
entrevistados da Téxtill, seis entrevistados da Téxtil2, dois entrevistados de um fornecedor da
Calgadosl, um entrevistado de um fornecedor da Calcados2 e dois entrevistados de um
fornecedor comum das empresas Téxtill e Téxtil2. Cada uma das entrevistas foi gravada, com



EnANPAD XXXVI Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ — 22 a 26 de setembro de 2012

prévia autorizacao dos respondentes e, posteriormente, transcrita, para facilitar a analise de
dados.

Os dados secundarios foram coletados para permitir a determinagdo dos setores e das
empresas a serem pesquisados. Ademais, foram solicitados as empresas documentos escritos
contendo informagdes relevantes das mesmas, bem como foram consultados relatorios e
publicacdes acerca da industria téxtil e da industria de calgados.

Para proceder a analise dos dados coletados nesse estudo de caso, optou-se por utilizar o
procedimento analitico da estratégia de pesquisa grounded theory (Strauss & Corbin, 2008),
denominado de método das comparacdes constantes (Bandeira-de-Mello & Cunha, 2007),
principalmente por esta se preocupar bastante com a questdo do rigor na pesquisa qualitativa.
Na verdade, tendo em vista que se partiu de teorias pré-existentes para a analise dos dados,
pode-se afirmar que foram utilizados os fundamentos da adaptative theory (Layder, 1998).
Nesse caso, buscou-se a integragdo entre os principais aspectos que emergiram dos dados e a
teoria pré-existente relatada na literatura, no sentido de atender aos objetivos tragados para o
estudo. E importante salientar que, embora tenha sido utilizada uma abordagem de analise
vinculada ao desenvolvimento de teorias a partir dos dados, o presente trabalho ndo se propde
a 1sso0.

Devido a quantidade de dados a serem analisados, optou-se pela utilizagdo do software
Atlas/ti como apoio a analise, seguindo o processo de analise proposto por Bandeira-de-Mello
(2007b), que envolve a codificacdo e rotulacdo, o desdobramento dos dados (microanalise) e o
descobrimento e validacdo de categorias e suas relagdes, ou seja, os procedimentos de analise
previstos no método das comparagdes constantes. Com o uso do Atlas/ti, as tarefas criativas e
intelectuais permanecem sob responsabilidade do pesquisador e, utilizando-se as entrevistas
transcritas como ponto de partida, o processo de segmentagdo e codificagdo alterna-se com a
construcdo de esquemas graficos (networks) e estruturas textuais.

4 Analise dos Resultados

Para a andlise dos resultados, cada uma das categorias-chaves teve suas propriedades e
dimensdes definidas, a partir do referencial tedrico e, também, utilizando-se elementos que
emergiram dos dados durante a andlise e que, previamente, ndo estavam contemplados no
referencial tedrico. Para cada propriedade, verificou-se o comportamento das dimensdes nas
diversas citagdes (as quotes do Atlas/ti), como, por exemplo, curto (-) e longo (+). Partiu-se,
entdo, para a realizacdo de comparacdes teoria-incidente e incidente-incidente (Bandeira-de-
Mello & Cunha, 2007), no intuito de identificar o comportamento das dimensdes das
propriedades nos dados coletados. A partir da emersdo de grupos semelhantes de dimensdes
das propriedades em cada categoria, os mais representativos foram denominados
manifestagdes das categorias, que permitiram a formatacdo dos esquemas graficos que
relacionam categorias, propriedades e manifestagdes em cada nivel de anélise. Tendo em vista
os objetivos do presente artigo, foram destacadas aquelas categorias, propriedades e
manifestagdes que apresentaram maior consisténcia no cendrio que contempla conjuntamente
os dois setores analisados, considerando-se as categorias chaves do trabalho. As propriedades
consideradas foram aquelas cuja ocorréncia foi comum aos dois setores.

4.1 Caracteristicas do relacionamento com os fornecedores

A categoria ‘“‘caracteristicas do relacionamento com os fornecedores” engloba os
relacionamentos das empresas com seus fornecedores de matérias-primas e componentes, bem
como os relacionamentos destas com os prestadores de servigo logistico. Para essa categoria
foi definido inicialmente, a partir do referencial tedrico e do modelo de andlise, um total de
sete propriedades e suas respectivas dimensdes, as quais estdo ligadas mais diretamente ao
primeiro objetivo especifico do trabalho. Considerando-se a anélise conjunta dos dois setores,
observou-se que duas propriedades, ganhos relacionais e troca de conhecimentos, nao



EnANPAD XXXVI Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ — 22 a 26 de setembro de 2012

apresentaram consisténcia nos incidentes relatados no setor téxtil e, portanto, foram
descartadas. As dimensdes representam as possiveis variagdes as quais poderdo estar sujeitas
as propriedades. A Figura 3 apresenta as propriedades que apresentaram consisténcia nos dois

setores investigados.

CATEGORIA PROPRIEDADES CONCEITO DIMENSOES
Tempo médio de manutengdo | Curto (-): orientagdo de curto
Orientag¢do quanto ao do relacionamento com os | prazo
Prazo (ORPR) fornecedores Longo (+) orientagao de
longo prazo
Pequena (-): poucos
Numero de fornecedores para | fornecedores para cada
cada tipo de produto ou | produto ou servi¢o adquirido
Quantidade de servigo Grande (+): muitos
Fornecedores (QUAN) fornecedores para cada
produto ou servi¢o adquirido
Formalidade dos Mecanismos de regulagdo | Baixa (-): auséncia de
CARACTE- Contratos (CONT) das relagdes de compra e | contratos formais
RISTICAS DO venda Alta (+): presenga de
RELACIONA- contratos formais
MENTO COM Investimentos durdveis em | Baixo (-): auséncia de
O FORNECE- | Investimentos Especificos | ativos que sdo realizados em | investimentos especificos
DOR para a Relagdo (INVT) apoio a transagdes | para a relagdo;
particulares, sem valor para | Alto (+): presenca de
usos alternativos | investimentos especificos
(WILLIAMSON, 1989) para a relagdo
Avaliagdo dos tipos de Pequena (-): quando hé pouca
informagdes trocadas e sua ou nenhuma troca de
Troca de Informagdes importancia para o informagdes
(TINF) relacionamento Grande (+): quando ha
intensa e frequente troca de
informagdes

Figura 3 - Propriedades, conceitos e dimensdes da categoria caracteristicas do relacionamento
com os fornecedores.
Fonte: Elaboracdo dos autores

As comparagdes constantes realizadas entre os incidentes obtidos nas entrevistas
transcritas revelaram comportamentos semelhantes das cinco propriedades ao longo de suas
dimensdes. Esses comportamentos semelhantes foram associados a um mesmo codigo. Um
codigo cuja ocorréncia foi consistente e repetida ao longo das transcricdes das entrevistas
levou a consideracdo de que o mesmo se tratava de uma manifestagdo, sendo que cada
manifestagdo pode estar relacionada com mais de uma propriedade. No total foram
identificadas cinco manifestagdes da categoria caracteristicas do relacionamento com o
fornecedor nos dados coletados através das entrevistas, as quais sdo apresentadas, na Figura 4,
que indica, também, o comportamento das dimensdes (+/-) das propriedades em cada
manifestacgao.

~ DIMENSOES DAS PROPRIEDADES

MANIFESTACOES ORPR | QUAN | CONT INVS TINF
Investimentos especificos dos + - +
fornecedores
Relacionamento de longo + -
prazo
Poucos fornecedores por item -
Troca eletronica de + +
informagoes
Auséncia de contrato formal + - -
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Figura 4 - Dimensdes das propriedades e manifestacdes da categoria caracteristicas do
relacionamento com os fornecedores
Fonte: Elaboragdo dos Autores

A manifestagdo denominada investimentos especificos dos fornecedores ocorreu para os
fornecedores de matérias-primas e componentes do setor de cal¢ados, estando relacionados a
instala¢do de plantas destes no estado do Ceard. Apesar dessa manifestacdo ndo ter emergido
nos dados do setor téxtil, mostrou-se bastante significativa nas comparagdes incidente-
incidente do conjunto de entrevistas. O relacionamento de longo prazo constitui uma
manifestagdo de praticamente todas as relagdes das empresas dos dois setores com os
fornecedores de matérias-primas e componentes, bem como com os prestadores de servigo
logistico, embora, no setor téxtil, as empresas buscam a manutenciao de relacionamentos de
longo prazo, mas sem perder possiveis oportunidades de curto prazo que aparecam. Da
mesma forma, as empresas de ambos os setores tém buscado a manutengdo de
relacionamentos com poucos fornecedores por item, embora, em algumas situagdes, tal fato
ainda ndo seja possivel, como, por exemplo, nas relagdes com os prestadores de servigos
logisticos e nos relacionamentos das empresas do setor téxtil com os fornecedores de algodao.
Nesse ultimo caso, as empresas preferem manter relacionamentos com traders e agentes, que
funcionam como intermedidrios entre a industria e os produtores de algodao.

A troca eletronica de informagdes ¢ bastante utilizada pelas empresas do setor de
calgados no relacionamento com seus fornecedores, com o uso do EDI (Electronic Data
Interchange — Troca eletronica de informagdes) e, no caso da Calcadosl, da ferramenta VMI
(Vendor Management Inventory — Estoque Gerenciado pelo Fornecedor). As empresas do
setor téxtil utilizam meios mais tradicionais para a troca de informagdes com seus
fornecedores, embora alguns destes meios podem também ser considerados meios eletronicos,
tais como o email. Destacou-se, também, a auséncia de contratos formais na maioria dos
relacionamentos, sendo excecdo nas relagdes das empresas do setor téxtil com os fornecedores
de algoddo e da empresa Téxtill com os prestadores de servicos logisticos.

As propriedades da categoria caracteristicas do relacionamento com o fornecedor, suas
manifestagdes e respectivos graus de fundamentagdo empirica (groundedness), densidade
teorica (density) e exemplos (quotes) de cada uma das manifestacdes sdo apresentados na
Figura 5, que constitui uma network gerada com o uso do Atlas/ti. Na referida figura, os
retangulos maiores representam os codigos que podem ser categorias (iniciam com C:),
propriedades (iniciam com P:) ou manifesta¢des (iniciam com M:). Os nimeros nos formatos
(a:b) representam citagdes (quotes) ou trechos das entrevistas em que ocorreram as
manifestagdes com as quais se relacionam.
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Figura 5 - Esquema grafico das propriedades, manifestacdes, fundamentacdo empirica e densidade teorica da
categoria caracteristicas do relacionamento com o fornecedor das empresas dos setores pesquisados.
Fonte: Elaboragdo dos autores

Observando-se a Figura 5, destaca-se o papel da confianga como mecanismo de
governanga das relagdes, em substituicao aos contratos, que sao utilizados apenas nas relagdes
das empresas do setor té€xtil com os fornecedores de algoddo, bem como na relagdo da Téxtill
com os prestadores de servigos logisticos. Nesse Ultimo caso, o objetivo maior do uso de
contratos formais ¢ determinar o nivel de servigo acordado. Assim sendo, a confianga
constitui um dos principais impulsionadores (causador) para que as empresas estabelecam
relacionamentos com os fornecedores sem a necessidade do uso de contratos formais. Além
disso, a confianga também esta associada a realizacdo de investimentos em ativos especificos
para a relacdo, por parte dos fornecedores, como ocorre no setor de cal¢cados. Ademais,
observou-se nos dois setores a intengdo das empresas em estabelecer relacionamentos de
longo prazo com poucos fornecedores, embora, no setor té€xtil, as empresas monitoram
possiveis oportunidades de curto prazo com outros fornecedores. Em alguns relatos, utilizou-
se o termo ‘“casamento” para caracterizar os relacionamentos das empresas com seus
fornecedores. Utilizando-se esse termo como metafora, pode-se afirmar que as empresas
buscam estabelecer relacionamentos com fornecedores exclusivos (monogamia) ou poucos
fornecedores, durante um prazo longo (duragdo do casamento) o que, em algumas situagdes,
podem originar investimentos especificos e ganhos relacionais (filhos). Para tal, ¢
fundamental que haja uma troca intensiva de informacdes (didlogo).

Considerando-se as principais similaridades e divergéncias encontradas nos
relacionamentos das empresas dos dois setores com seus fornecedores e prestadores de
servigo logistico, conforme supracitado, pode-se argumentar que as diferengas observadas nas
caracteristicas dos relacionamentos das empresas com seus fornecedores entre os dois setores
estdo diretamente associadas as caracteristicas dos produtos fabricados, ja que no setor de
calcados as empresas fabricam produtos destinados a atender publicos alvos especificos, com
forte influéncia das tendéncias da moda, com ciclo de vida relativamente curto e que
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necessitam de materiais € componentes customizados, o que demanda um relacionamento
mais estreito dos fabricantes com seus fornecedores. Desse modo, pode-se fazer a seguinte
afirmacao:

Al: Os relacionamentos das empresas pesquisadas com seus fornecedores nos dois setores
pesquisados diferenciam-se, principalmente, pelo fato daqueles observados no setor de
calcados apresentarem um maior alinhamento aos pressupostos da gestdo da cadeia de
suprimento, o que contribui de forma mais efetiva para a obten¢do de vantagem competitiva
relacional por parte das empresas desse setor. Essa diferenciacao estd diretamente associada
aos tipos de produtos fabricados em cada setor.

4.2. Relacoes das empresas com 0 governo

Para essa categoria foram definidas, a partir do referencial tedrico, trés propriedades e
suas respectivas dimensdes, estando ligadas ao atendimento parcial do segundo objetivo
especifico do trabalho. Considerando-se a analise conjunta dos dois setores, todas as
propriedades apresentaram consisténcia nos incidentes relatados, estando as mesmas
apresentadas na Figura 6.

CATEGORIA PROPRIEDADES CONCEITO DIMENSOES
Diferentes objetivos da empresa ao | Poucos (-): poucos objetivos
Objetivos das relagdes | se relacionar com o Governo diferentes
(OBRL) Muitos (+): muitos objetivos
diferentes

~ Percepcdo da empresa acerca da | Baixa (-): baixa influéncia das
RELACOES Influéncia das relagdes | influéncia das relagdes com o | relagdes na obtencdo de

DAS na vantagem Governo na obtencdo de vantagem | vantagem competitiva
EMPRESA competitiva (IRVC) competitiva Alta (+): alta influéncia das
COM O relacdes na obtencdo de

GOVERNO vantagem competitiva
Se a relagdo ¢é estabelecida de | Isolada (-): a  empresa
forma isolada pela empresa ou em | estabelece as relagGes

conjunto com outras empresas ou | individualmente

Forma de estabelecer a | entidades Em conjunto (+): a empresa
relagdo (FERL) estabelece as relagdes em

conjunto com outras empresas
ou entidades

Figura 6 - Propriedades, conceitos ¢ dimensdes da categoria relagdes das empresas com o Governo das empresas
dos setores pesquisados.
Fonte: Elaboracao dos autores

Tendo-se como referéncia as diferentes manifestagdes identificadas nas comparagdes
incidente-incidente, trés manifestacdes foram consistentes, as quais envolveram
comportamentos semelhantes de algumas das propriedades em ambos os setores. A Figura 7
apresenta as manifestacdes da categoria relagcdes das empresas com o governo nos dados,
coletados através das entrevistas nas empresas dos setores de calcados e téxtil.

~ DIMENSOES DAS PROPRIEDADES
MANIFESTACOES OBRL IRVC FERL
Incentivos fiscais - +,- -
Paridade competitiva +,-
Relagdes isoladas -

Figura 7 - Dimensdes das propriedades ¢ manifestagdes da categoria relagdes das empresas com o Governo das
empresas dos setores pesquisados.
Fonte: Elaboracao dos autores.

As empresas dos dois setores mantém relacionamentos com o governo na busca pela
obtencdo e manutencdo de incentivos fiscais, caracterizando poucos objetivos para a
manuten¢do das relagdes, as quais, por sua vez, sdo efetuadas, predominantemente, de forma
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isolada. No que diz respeito a influéncia dessas manifestagdes na obtencdo de vantagem
competitiva, percebeu-se que, em linhas gerais, os incentivos fiscais levam a uma situagdo de
paridade competitiva das empresas em relagdo aos seus principais concorrentes,
principalmente as empresas do setor téxtil, que possuem desvantagens locacionais em relacao
aos concorrentes localizados em outras regides do Brasil e, entdo, os incentivos fiscais
atenuam essas desvantagens.

As propriedades da categoria relagdes das empresas com o governo, suas manifestagdes
e respectivos graus de fundamentagdo empirica (groundedness), densidade teorica (density) e
exemplos de cada uma das manifestagdes, considerando-se os dois setores investigados, sao
apresentados na Figura 8.

£%P: Influéncia das 10:7
relagdes na . M: Paridade
vantagem — 158 —— g‘?competitiva {8-1) f&—/——m»
competitiva {0-3} \18:16

é propriedade de 4:11

€% C: Relagdes da i ) €% P: Objetivos das ) €% M: Incentivos fiscais / 5:10
empresa com o Mg ¢é propriedade de — relagdes {1-8} <+—isa {18-4} -%
Governo {0-3} .

\\ iy

é propriedade de
11:4

4:10
P: Forma de : 8 —
ggesta belecer a isa ﬁipgélgr?;asggs'sl} s
relagdo {0-2} \

18:6

Figura 8 - Esquema grafico das propriedades, manifestagdes, fundamentagcdo empirica e densidade tedrica da
categoria relacdes das empresas com o Governo das empresas dos setores pesquisados.
Fonte: Elaboragdo dos autores.

Observando-se a Figura 8, pode-se fazer alguns comentarios adicionais. A situacao de
paridade competitiva predomina para as empresas do setor téxtil, que possuem atua¢do mais
restrita a0 mercado interno, bem como para as empresas do setor de calgados, nos casos em
que sdo considerados os concorrentes dessas empresas que também possuem instalagdes
produtivas no Nordeste e que, teoricamente, podem gozar dos mesmos beneficios fiscais, que
constituem o principal objetivo da manutengdo do relacionamento das empresas de ambos os
setores com o Governo.

O que se percebe € que, se, por um lado, os incentivos fiscais deixaram de constituir um
elemento de diferenciagdo, que poderia trazer vantagem competitiva para as empresas que tém
acesso ao mesmo, por outro lado, a sua auséncia poderia constituir um elemento
impulsionador para que as empresas buscassem novas alternativas de localizagdo, fora do
estado do Ceard, pelos seguintes motivos:

(1) No caso das empresas do setor de calgados, apesar de existirem outros fatores locacionais
que tornam a localizacdo das unidades produtivas no Ceard vantajosa, tais como o menor
custo e a qualidade adequada da mao-de-obra, a maior proximidade em relagdo aos Estados
Unidos e a Europa (fator relevante do ponto de vista da Cal¢ados2) e a proximidade de alguns
fornecedores, que também investiram em instalacdes fabris no Ceara, os incentivos fiscais
ainda constituem um fator relevante para as empresas conseguirem atuar de forma
competitiva no mercado, ja que muitos dos fornecedores destas ainda concentram sua
producao nos estados de Sao Paulo e do Rio Grande do Sul e, ademais, no caso da Calgadosl,
as regides Sul e Sudeste absorvem a maior parte das vendas dos produtos da empresa no
mercado interno.
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(2) No caso das empresas do setor téxtil, os incentivos fiscais t€ém perdido sua relevancia
como fator de atratividade para a manutencao das instalagdes produtivas destas empresas no
Ceara, embora sejam um dos fatores que diminuem as desvantagens locacionais sofridas pelas
empresas, pelo fato das suas unidades fabris estarem localizadas distantes das fontes da
principal matéria-prima (algodao) e dos principais mercados consumidores de seus produtos
no territdrio nacional (Sul e Sudeste). J4 existe no setor té€xtil o movimento de algumas
empresas, inclusive da empresa Téxtil2, no sentido de implantar unidades fabris proximas as
regides brasileiras produtoras de algoddo que, somado a concessdo de incentivos fiscais por
parte dos governos dos estados que concentram essas regioes (por exemplo, Mato Grosso) e a
maior proximidade dos principais mercados consumidores de produtos téxteis do Brasil,
apresentam vantagens em relacao as unidades produtivas localizadas no Ceara.

Assim sendo, a concessdo e manutenc¢do de incentivos fiscais por parte do Governo do
Ceara e do Governo Federal (conforme serd comentado no topico seguinte), para as empresas
dos setores de calgados e téxtil, constitui uma caracteristica do ambiente institucional no qual
as empresas estdo inseridas que, se nao contribui diretamente para a obtencao de vantagem
competitiva por parte das empresas, constitui uma politica de governo essencial para que as
empresas possam atuar de forma competitiva nos mercados em que atuam e, dessa forma,
possam também gerar emprego e renda para a forca de trabalho cearense. Para a manutencao
eficaz de tal politica, torna-se fundamental que os beneficios vinculados a essa politica sejam
estendidos a outros componentes das cadeias de suprimento das quais as empresas fazem
parte.

4.3 Relacoes das empresas com instituicoes de fomento

A terceira categoria-chave do trabalho, relagdes das empresas com instituicdes de
fomento, foi analisada de modo semelhante a segunda categoria-chave, ja que ambas estdo
inseridas no ambiente institucional. Durante a analise, a intencdo era de se trabalhar com as
mesmas propriedades da categoria relagdes das empresas com o governo, entretanto, ndo se
viu sentido em trabalhar com a propriedade “forma de estabelecer a relacdo”, ja que, de
antemao, ja se sabia que as empresas fazem isso de forma individual. Considerando-se a
analise conjunta dos dois setores, todas as propriedades apresentaram consisténcia nos
incidentes relatados, estando as mesmas apresentadas na Figura 9.

CATEGORIA PROPRIEDADES CONCEITO DIMENSOES
Diferentes objetivos da | Poucos (-): poucos
Objetivos das relacdes | empresa ao se relacionar | objetivos diferentes
(OBRL) com as instituigdes de | Muitos +): muitos
RELACOES DA fomento objetivos diferentes
EMPRESA Percep¢do da  empresa | Baixa (-): baixa influéncia
COM acerca da influéncia das | das relagdes na obtengdo
INSTITUICOES | Influéncia das relagdes | relagdes com as instituigdes | de vantagem competitiva
DE FOMENTO na vantagem de fomento na obtengdo de | Alta (+): alta influéncia
competitiva (IRVC) vantagem competitiva das relagdes na obtengdo
de vantagem competitiva

Figura 9 - Propriedades, conceitos ¢ dimensdes da categoria relagdes das empresas com Instituigdes de Fomento
Fonte: Elaboragao dos Autores

Tendo-se como referéncia as diferentes manifestacdes identificadas nas comparagdes
incidente-incidente, duas manifestacdes foram consistentes, as quais envolveram
comportamentos semelhantes de algumas das propriedades em ambos os setores. A Figura 10
apresenta as manifestacdes da categoria relacdes da empresa com instituicdes de fomento nos
dados coletados através das entrevistas nas empresas dos setores de calgados e téxtil.
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~ DIMENSOES DAS PROPRIEDADES
MANIFESTACOES OBRL RVC
Incentivos fiscais - +,-
Paridade competitiva +,-

Figura 10 - Dimensoes das propriedades e manifestagoes da categoria relagdes da empresa com institui¢des de
fomento nas empresas dos setores pesquisados
Fonte: Elaboragdo dos autores

As empresas de ambos os setores buscam estabelecer relacdes com instituigdes de
fomento com dois objetivos principais: obter incentivos fiscais, quando a relagdo envolve as
empresas € a SUDENE, 6rgdo do Governo Federal que tem a missdo de fomentar o
desenvolvimento do Nordeste, através de diversos instrumentos, entre os quais se destaca a
isencdo de 75% do valor a pagar de IRPJ para empresas que investem em projetos industriais
na Regido e; a obteng¢do de recursos financeiros, obviamente, junto aos bancos, para diferentes
finalidades, principalmente capital de giro e investimento. Entretanto, para uma das empresas
(Téxtil2), a obtengdo de recursos financeiros ndo constituiu uma manifestagdo consistente.
Assim sendo, pode-se considerar que a dimensdo se configurou como poucos objetivos
diferentes (sinal negativo). Com relagdo a percepcdo das empresas, a obtengdo de incentivos
fiscais através do relacionamento com a SUDENE, ¢ mesmo a obtengdo de recursos
financeiros junto aos bancos (exceto no caso da Téxtil2), tem tido de forma preponderante
uma influéncia moderada (sinal +,-) na obtengdo de vantagem competitiva, levando a uma
situacdo de paridade competitiva em relacdo aos seus concorrentes, cuja manifestacdo foi
denominada paridade competitiva. Assim sendo, pode-se afirmar que os relacionamentos das
empresas com as instituicdes de fomento ndo trazem diretamente vantagem competitiva, mas,
por outro lado, ndo expde as empresas a uma situagdo de desvantagem competitiva.

Considerando-se as principais similaridades e divergéncias encontradas nos
relacionamentos das empresas dos dois setores com os componentes do ambiente
institucional, conforme supracitado, pode-se relatar que os incentivos fiscais constituem os
principais recursos acessados pelas empresas nessas relagdes, os quais que favorecem a
manuten¢do dos niveis de competitividade das empresas dos setores pesquisados. Desse
modo, pode-se fazer a seguinte afirmagao:

A2: Os incentivos fiscais, na forma de diminuicao da aliquota do ICMS e do IRPJ, destacam-
se como principais recursos acessados pelas empresas nas suas relacdes com os componentes
do ambiente institucional (governo e instituicdoes de fomento), os quais, apesar de levarem de
forma predominante apenas a uma situacdo de paridade competitiva das empresas com seus
concorrentes, ainda constituem elementos diferenciais para que as empresas dos setores téxtil
e de calgados considerem importante a manuten¢do de suas instalagdes produtivas no Estado
do Ceara

5 Conclusoes

Esse artigo investigou a contribui¢ao da gestdo da cadeia de suprimento para a obtengao
de vantagem competitiva por empresas das industrias téxtil e de calgados, utilizando como
referéncia o modelo de analise desenvolvido por Viana, Barros Neto e Afiez (2009). Com o
auxilio do software Atlas/ti foram analisadas as trés categorias-chaves do trabalho:
caracteristicas do relacionamento com o fornecedor, relagdes das empresas com o governo e
relacdes das empresas com instituicdes de fomento.

Para a categoria caracteristicas do relacionamento com o fornecedor, cuja analise
permitiu o atendimento do primeiro objetivo especifico do trabalho, as manifestagcdes de suas
propriedades foram condizentes com os construtos da gestdo da cadeia de suprimento (Chen
& Pauraj, 2004), especialmente pelo cendrio encontrado na industria de calgados, j& que nesse
setor as empresas fabricam produtos destinados a atender publicos alvos especificos, com

14



EnANPAD XXXVI Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ — 22 a 26 de setembro de 2012

forte influéncia das tendéncias da moda, com ciclo de vida relativamente curto e que
necessitam de materiais € componentes customizados, o que demanda um relacionamento
mais estreito dos fabricantes com seus fornecedores. No caso do setor téxtil, percebeu-se que
a vantagem competitiva esta associada de forma mais relevante a outras fontes, tais como a
escala de produgdo e a inovagao de produtos.

A analise das duas outras categorias permitiu o atendimento do segundo objetivo
especifico do trabalho. Para a categoria relagdes das empresas com o governo, as
manifestagdes de suas propriedades permitem relatar que, em linhas gerais, as empresas
estabelecem suas relagdes com o governo de forma isolada, com o intuito de obter incentivos
fiscais. Considerando-se o incentivo fiscal como um recurso, pode-se afirmar que este leva as
empresas a uma situacao de paridade competitiva em relagdo aos seus concorrentes em geral.

No caso da terceira categoria-chave, relacdes das empresas com instituicdes de fomento,
as manifestagdes de suas propriedades permitem afirmar que predomina nessas relacdes a
busca por obtengdo de incentivos fiscais junto a SUDENE (reducdo de 75% do montante a ser
pago do IRPJ). Esse tipo de incentivo pode ser considerado um recurso financeiro, cuja
contribui¢cdo para a obtencdo de vantagem competitiva ¢ semelhante a dos incentivos fiscais,
ou seja, leva as empresas a uma situagdo de paridade competitiva em relagdo aos seus
concorrentes em geral.

O atendimento ao terceiro objetivo especifico do trabalho deu-se de forma concomitante
ao atendimento dos dois primeiros, tendo em vista que, ao se analisar as trés categorias chaves
do trabalho, foram discutidas as similaridades e diferencas encontradas na analise dos dois
setores pesquisados.

Pode-se destacar como principal contribui¢do tedrica desse artigo a aplicagdo da teoria
baseada em recursos para o entendimento de como as relagdes e a gestdo da cadeia de
suprimento podem contribuir para a obtengdo de vantagem competitiva, incorporando novos
elementos e fortalecendo o “ntcleo” do campo de conhecimento do SCM.

Apesar de os achados desse trabalho terem preenchido algumas lacunas do
conhecimento relacionado a contribui¢do do SCM para a obtengdo de vantagem competitiva,
percebe-se que esses mesmos achados podem ser investigados com maior profundidade,
através da realizacdo de novas pesquisas. Primeiramente, em linhas gerais, pode-se considerar
que as afirmacdes efetuadas (Al e A2) no capitulo dos resultados, as quais ndo podem ter uma
generalizacdo estatistica, poderiam ser utilizadas como hipoteses a serem testadas em
trabalhos de cunho quantitativo, em uma quantidade de empresas que representem uma
amostra significativa dentro de cada setor estudado.

No que diz respeito ao escopo da cadeia de suprimento considerado para a realizagdo do
presente estudo, optou-se por incluir apenas os fornecedores de 1° nivel. Sabendo-se da
dificuldade em realizar estudos que envolvam fornecedores e clientes de 2° nivel, poderiam
ser envolvidos também os clientes de 1° nivel, em estudos futuros ligados a gestdo da cadeia
de suprimento. Considerando o modelo de analise, estudos futuros poderiam também envolver
uma investigacdo mais detalhada do papel dos recursos internos (nivel de andlise
intraorganizacional) na obten¢do de vantagem competitiva por parte das empresas.

Referéncias

Acedo, F. J., Barroso, C. & Galan, J. L. (2006). The resource-based theory: dissemination and
main trends. Strategic Management Journal, v. 27, p. 621-636.

Bandeira-de-Mello, R (2007a, setembro). External dependencies, relational resources and
performance heterogeneity in emerging economies. Anais do Encontro da Associag¢do
Nacional de Pos-graduacdo e Pesquisa em Administracdo, Rio de Janeiro, RJ, Brasil, 31.

15



EnANPAD XXXVI Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ — 22 a 26 de setembro de 2012

Bandeira-de-Mello, R (2007b). Softwares em pesquisa qualitativa. In: Silva, A. B. da, Godoi,
C. K. & Bandeira-de-Mello, R (Orgs.). Pesquisa qualitativa em estudos organizacionais

(Cap. 15, p. 429-460). Sao Paulo: Saraiva.

Bandeira-de-Mello, R & Cunha, C. J. C. de A. (2007). Grounded Theory. In: Silva, A. B. da,
Godoi, C. K. & Bandeira-de-Mello, R (Orgs.). Pesquisa qualitativa em estudos
organizacionais (cap. 8, p. 241-266). Sao Paulo: Saraiva.

Barney, J. Firm resources and sustained competitive advantage. (1991). Journal of
Management, 17(1), 99-120.

Barney, J. B. & Hesterly, W. S. (2007). Administra¢do estratégica e vantagem competitiva.
Sao Paulo: Pearson Prentice Hall.

Burgess, K., Singh, P. J. & Koroglu, R. (2006). Supply chain management: a structured
literature review and implications for future research. International Journal of Operations and
Production Management, 26(7), 703-729.

Chen, 1. J. & Paulraj, A. (2004). Towards a theory of supply chain management: the
constructs and measurements. Journal of Operations Management, 22, 119-150.

Dyer, J. H., Cho, D. S. & Chu, W. (1998). Strategic supplier segmentation: the next “best
practice” in supply chain management. California Management Review, 40(2), 57-77.

Dyer, J. H. & Singh, H. (1998). The relational view: cooperative strategy and sources of inter-
organizational competitive advantage. Academy of Management Review, 23(4), 660-679.
Godoi, C. K.; Balsini, C. P. V. (2007). A pesquisa qualitativa nos estudos organizacionais
brasileiros: uma analise bibliométrica. Silva, A. B. da, Godoi, C. K. & Bandeira-de-Mello, R
(Orgs.). Pesquisa qualitativa em estudos organizacionais (cap. 3, p. 89-112). Sdo Paulo:
Saraiva.

Godoy, A. S. Estudo de caso qualitativo. (2007). Silva, A. B. da, Godoi, C. K. & Bandeira-de-
Mello, R (Orgs.). Pesquisa qualitativa em estudos organizacionais (cap. 4, p. 115-146). Sao
Paulo: Saraiva.

Lambert, D. M., Cooper, M. C. & Pagh, J. (1998). Supply chain management: implementation
issues and research opportunities. The International Journal of Logistics Management, 9(2),
1-19.

Layder, D. (1998). Sociological Practice: Linking Theory and Social Research. Sage:
London.

Ministério do Trabalho e Emprego — MTE. (2009). Relagcdo Anual de Informagoes
Economicas e Sociais 2007. Recuperado em 11/03/2009 de http://www.mte.gov.br.

Oliver, C. (1996). The institutional embeddedness of economic activity. Advances in Strategic
Management, 13, 163-186.

Strauss, A. & Corbin, J. (2008). Pesquisa qualitativa: técnicas e procedimentos para o
desenvolvimento de teoria fundamentada. (2* ed.). Porto Alegre: Artmed.

Vasconcelos, F. C. & Cyrino, A. B. (2000). Vantagem competitiva: os modelos tedricos atuais
e a convergéncia entre estratégia e teoria organizacional. Revista de Administra¢do de
Empresas, 40(4), 20-37.

Viana, F. L. E., Barros Neto, J. P. & Anez, M. E. M. (2009, Setembro). Gestdo da Cadeia de
Suprimento e Vantagem Competitiva: Um Modelo de Andlise a partir da Teoria Baseada em
Recursos. Anais do Encontro da Associa¢do Nacional de Pos-graduagdo e Pesquisa em
Administracdo, Sao Paulo, 33.

Wernefelt, B. (1984). A resource-based view of the firm. Strategic Management Journal,

5(2), 171-180.

Williamson, O. E. (1989). Las instituciones economicas del capitalismo. México: Fondo de
Cultura Economica.

Yin, R. K. (2005). Estudo de caso: planejamento e métodos. (3* ed.). Porto Alegre: Bookman.

16




<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /CMYK
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<

    /BGR <>
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /CZE <>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /ETI <>
    /FRA <>
    /GRE <>

    /HRV (Za stvaranje Adobe PDF dokumenata najpogodnijih za visokokvalitetni ispis prije tiskanja koristite ove postavke.  Stvoreni PDF dokumenti mogu se otvoriti Acrobat i Adobe Reader 5.0 i kasnijim verzijama.)
    /HUN <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /LTH <>
    /LVI <>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /POL <>
    /PTB <>
    /RUM <>
    /RUS <>
    /SKY <>
    /SLV <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /TUR <>
    /UKR <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


