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RESUMO: ABSTRACT:

Este ensaio objetivou construir um modelo conceitual This essay aimed to build a conceptual model on
sobre recursos e capacidades, essas teorias foram resources and capabilities, these theories were
articuladas com vista a compreender o desempenho articulated with a view to understanding superior
superior e a vantagem competitiva sustentavel. Assim, performance and sustainable competitive advantage.
a interconexao entre a Visao Baseada em Recursos € a Thus, the interconnection between Resource Based View
Visao Relacional pode fornecer beneficios para o and Relational View can provide benefits to superior
desempenho superior da cadeia de suprimentos. Dessa supply chain performance. Thus, after the theoretical
forma, posteriormente a revisdo tedrica, apresenta-se review, a conceptual model is presented based on the
um modelo conceitual com base nas teorias abordadas theories addressed that shows dimensions that can be
que mostra dimensdes operacionalizaveis no nivel implemented at the operational level of the company.
operacional da empresa. Key words Supply Chain, Performance, Resource-
Palavras chave Cadeia de suprimentos, Desempenho, based View, Relational View.

Visao baseada em recursos, Visao relacional.

1. Introducao

O presente ensaio busca fazer uma reflexao sobre o uso dos recursos e capacidades com
caracteristicas de vantagem competitiva sustentavel que influenciam o desempenho operacional
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de empresas presentes em cadeias de suprimentos (CS), conforme preconizado pela teoria da
visdo baseada em recursos (VBR) e pela visdo relacional (VR) Para tanto é desenvolvida uma
revisao de literatura sobre a gestao da cadeia de suprimentos (GCS) e uma descricao das
correntes tedricas da VBR e da VR. Este artigo também apresenta alguns aspectos sobre as
perspectivas das correntes tedricas da estratégia, uma abordagem sobre a estratégia de
operacoes (EO), a questao dos relacionamentos colaborativos interorganizacionais na cadeia de
suprimentos, a teoria dos custos de transacao (TCT) e a dependéncia dos recursos, e finaliza
com uma discussao sobre o desempenho da CS e a vantagem competitiva (VC).

Segundo Vasconcelos e Cyrino (2000) a VC é explicada sob quatro correntes tedricas: (i) a
teoria do posicionamento estratégico; (ii) a teoria dos recursos; (iii) a teoria baseada na escola
austriaca e; (iv) a teoria das capacidades dinamica e se dividem num eixo que classifica os
estudos segundo a origem da VC e outro que discrimina as abordagens segundo as premissas
sobre a concorréncia.

Assim, este ensaio tem o intuito de fornecer uma justificativa tedrica para empresas presentes
na CS para criar a VC e o desempenho superior. A CS requer desempenho no contexto da EO
para fornecer uma medida de analise da VC das empresas, individualmente, e em
relacionamentos colaborativos inter-organizacionais. Estudiosos tém investigado empiricamente
diversas dimensodes teodricas de recursos e capacidades operacionais com base na EO com
construtos relacionados a VBR e praticas operacionais. Por exemplo, WU; MELNYK; FLYNN,
2010). Wernerfelt (1984), Barney (1991), Peteraf (1993) referenciam que a VC advém das
circunstancias do uso dos recursos e capacidades que sdo a base principal de lucros da
empresa para altos retornos no longo prazo. Wu, Melnyk e Swink (2012) reforcam que as
praticas e capacidades operacionais sdao elementos criticos, e distintos em estratégia de
operacgoes, pois apresentam implicacoes estratégicas importantes para o regime de alocagao de
recursos e de como influenciam o desempenho operacional. Nessa perspectiva, é relevante
entender os recursos e capacidades valorizados internamente e na colaboragao
interorganizacional para desenvolver a VC sustentavel (EIRIZ, 2001; AREIAS, 2009).

1.1. Perspectivas das correntes teoricas das estratégias

Para Brito e Vanconcelos (2004) a estratégia se preocupa em entender a heterogeneidade do
desempenho das empresas. Segundo estes autores a VC pode derivar tanto da visao da
organizacao industrial (COOL; COSTA; DIERICKX, 2002), como da VBR (BARNEY, 1991) ou
interorganizacional (DYER; SINGH, 1998), ou da visao da escola austriaca (JACOBSEN,1992).
Existem trés teorias vigentes que explicam o desempenho: o posicionamento estratégico
(PORTER, 1980), a VBR (PENROSE, 1959; PETERAF, 1993; BARNEY, 1991), as capacidades
organizacionais (COATES; MCDERMOTT, 2002) como a fonte primaria de rendas econdmicas
(DIERICKX; COOL, 1989; BARNEY, 1991, 1995; PETERAF, 1993) e a base para definicao da
identidade da empresa (SHI; GREGORY, 1998) e a teoria institucional que usa o pressuposto da
visao determinista para explicar as agdes organizacionais presentes no ambiente (MEYER;
ROWAN, 1977; DIMAGGIO; POWELL, 1983).

Para Mesquita, Anand e Brush (2008) a VBR e a VR explicam que o desempenho decorre dos
recursos valiosos e das capacidades inimitaveis, sendo que a VR revela o adicional de
desempenho exclusivo para os parceiros pela transferéncia de conhecimentos e o
transbordamento da renda decorrente das aliancas verticais. Nesse contexto, a CS recebe
influéncia da VBR e da VR como praticas estratégicas (PRAHALAD; HAMEL, 1990; TEECE,
PISANO; SHUEN, 1997; DYER; SINGH, 1998; BARNEY, 2001; BARNEY; HESTERLY, 2010).

1.2. Visao baseada em recursos (Resource Based View - RBV)

Estudos na abordagem da VBR tém avancado na direcdo de fornecer uma compreensao dos
recursos e capacidades que influenciam o desempenho operacional, centrado na



heterogeneidade e a imobilidade dos recursos e capacidades raros, valiosas, insubstituiveis e
inimitaveis para alcancar a VC sustentavel (WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1986; 1991;
DIERICKX; COOL, 1989; GRANT, 1991; PETERAF, 1993; BARNEY; CLARCK, 2007).

Acedo, Barroso e Galan (2006) numa vasta pesquisa afirmam que a VBR oferece uma
abordagem estratégica para os niveis intra e interorganizacional e de interagao com o seu
ambiente resultando no desempenho superior e que a sustentacao da VC depende dos recursos
no ambiente interno da empresa (WERNERFELT, 1984) e do compartilhamento do
conhecimento, competéncias e habilidades em relacionamentos interorganizacionais (CONNER;
PRALAHAD, 1996; DYER; SINGH, 1998).

Nas praticas de GCS, percebe-se a relevancia em estudos sobre o relacionamento da EO com as
atividades da CS, na construcao de analise de modelos. Demeter et al. (2006) recomendam
gue mundialmente no campo da estratégica, praticas de GCS devem ser interagidas com a
estratégia de operacoes.

Barney e Hesterly (2010) apontam que as capacidades sao importantes para a empresa
aproveitar por completo os recursos que controla para implementar suas estratégias. Wu, A
VBR postula que os recursos e capacidades estratégicos pertencentes a controlados pela
empresa dependem da trajetdria histérica da empresa (WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1986;
1991; GRANT, 1991; PETERAF, 1993) para criar a VC. No ambiente da CS, a VC é decorrente da
maximizacao dos beneficios advindos do desempenho das interligacdes entre fornecedores e
clientes (RUNGTUSANATHAM et al., 2003). A VBR deve empregar além dos recursos e
capacidades individuais, formas de compartilhamentos para ajudar a justificar os investimentos
feitos na CS para criar a VC sustentavel (RUNGTUSANATHAM et al., 2003; WILK;
FENSTERSEIFER, 2003).

Sem perder de vista este referencial que considera a empresa como a unidade de analise da
VBR, mais recentemente, Barney e Clarck (2007), defendem que os recursos e capacidades
podem ser compartilhados externamente em aliangas estratégicas, em vez de apenas
internamente. Como uma extensao da VBR, Dyer e Singh (1998) propuseram uma nova
abordagem, denominada de “visao relacional”, que amplia o cerne da VBR para analisar
relacionamentos interorganizacionais.

1.3. Visao relacional (Relational View - VR)

A VR exerce um papel mais central sobre relacionamentos interorganizacionais em diades ou
redes de aliangas e preconiza que os recursos e capacidades criticos podem ser compartilhados
além dos limites da empresa obter o desempenho superior nas relagoes interorganizacionais na
CS (INGHAM; THOMPSON, 1994; DYER; SINGH, 1998; COMBS; KETCHEN, 1999; DAS; TENG,
2000; MESQUITA, ANAND; BRUSH, 2008). Esses relacionamentos criam rendas relacionais nas
idiossincrasias das empresas (DYER; SINGH, 1998; COMBS; KETCHEN, 1999). A VC sao
determinadas nos investimentos em ativos especificos para o relacionamento, troca substancial
de conhecimento e aprendizagem, combinacdo de recursos ou competéncias complementares
singulares e nos mecanismos eficazes de governanca (DYER; SINGH, 1998), para sustentar as
rendas relacionais especificas da alianca.

Na literatura internacional, nas ultimas décadas diversos trabalhos tém oferecido uma nova
abordagem acerca da CS, contemplando a eficacia da colaboracdo e da integracao sobre o
desempenho operacional da CS (KIM, 2009; CAO; ZHANG, 2011; FLYNN; HUO; ZHAO, 2010;
GIMENEZ; VAART; DONK, 2011; TERJESEN; PATEL; SANDERS, 2012).

Na formacao da alianca, os ganhos relacionais requerem limites organizacionais com
mecanismos de preservacao (DAYER; SINGH, 1998; LORENZONI; LAPPARINI, 1999), tanto de
dentro como fora dos limites organizacionais (ARAUJO; DUBOIS, 1993; MADHOK, 2002).

Diversos estudos internacionais (ANDERSON; NARUS, 1990; ELLRAM, 1990, 1991; MORGAN;
HUNT, 1994; KANTER,1994: LAMBERT et al., 1998; FRANKEL; GOLDSBY; WHIPPLE, 2002;



SIMATUPANG; SRIDHARAN, 2002; LAM; CHIN, 2005) e nacionais (BARRATT; OLIVEIRA, 2001;
LOPEZ; BITITCI; ERRASTI, 2004; CLARO; CLARO, 2004; BRONZO, 2004; PIGATTO, 2006;
VIEIRA, 2006) indicam que a colaboracao pode contribuir relevantemente nos relacionamentos
interorganizacionais na CS. Relacionamentos, fundamentalmente exigem confianca para a
colaboracao de longo prazo e mecanismos de preservacao (MORGAN; HUNT, 1994), que de
outra forma nao obteriam se operassem de forma individualizada (DWYER; SCHURR; OH, 1987;
BARNEY; HANSEN, 1994; CHU; FANG, 1996; DONEY; CANNON, 1997; SVENSSON, 2001;
SAHAY, 2003; MORGAN; HUNT, 2004; KWON; SUH, 2004).

Cao e Zhang (2011) investigaram a partir das perspectivas da TCT, VBR, VR e da visao baseada
em recursos estendida (LAVIE, 2006), que a colaboracao na CS melhora o desempenho e a VC
dos parceiros numa situacao de ganha-ganha, o que permite a competicao de uma cadeia com
outras cadeias. A colaboracao na cadeia alavanca os recursos e conhecimentos entre os
fornecedores e clientes (FAWCETT; MAGNAN, 2004; LEJEUNE; YAKOVA, 2005) com grande
potencial de ajudar nas acoes de riscos (KOGUT, 1988), de acesso a recursos complementares
(PARK et al., 2004), reducao de custos de transacao e melhoria de produtividade (KALWANTI;
NARAYANDAS, 1995; HANDFIELD ; BECHTEL, 2002; JOHNSON; SOHI, 2003; SHEU et al.,
2006), melhoraria do lucro, o desempenho e competitividade no longo prazo (MENTZER et al.,
2001; CUNHA; ZWICKER, 2007). Contudo, mais estudos sao necessarios para reconhecer o
valor da colaboracao (GOFFIN et al., 2006).

A colaboracao interorganizacional requer o compartilhamento de conhecimento e politicas
estratégica importantes com potencial de construir capacidades organizacionais com recursos
compartilhados (HARDY; PHILLIPS; LAWRENCE, 2003). A principal razao para a colaboracao é a
transferéncia direta de bens, partilha de ativos-chave, propriedade intelectual e conhecimento
organizacional (DYER; SINGH, 1998; HAMEL; DYER; HATCH, 2006), para desenvolver a VC
dentro de um contexto mais amplo (MATTHEWS, 2003; LAVIE, 2006; ARYA; LIN, 2007) com
atividades operacionais compartilhadas (FROHLICH; WESTBROOK, 2001).

Segundo Cohen e Levinthal (1990), Levinthal (1993) e Mowery, Oxley e Silverman (1996)
diversos estudos tém dedicado especial atencao para as relagdes interorganizacionais no
sentido de entender a aprendizagem e a disseminacao do conhecimento valiosos além das
fronteiras organizacionais entre os parceiros da CS (DYER; SINGH, 1998). Combs e Ketchen
(1999) afirmam a colaboragdo permite as empresas capitalizarem e aumentarem suas
capacidades e competéncias, enquanto a economia organizacional preconiza que as empresas
se concentram para minimizar custos de transacao seja na forma de cooperacao ou
colaboracao, oferecendo incentivos que em grande parte dependem do desempenho criado no
proprio relacionamento interorganizacional (HILL; HITT, HOSKISSON, 1992; MAHONEY, 1992;
SHANE, 1992).

1.4. Cadeia de suprimentos e a gestao da cadeia de Suprimentos

A CS é uma area importante em relacdo a estratégia competitiva da empresa com foco na
criacao de valor para seus clientes, decorrente da compatibilizacao de recursos e habilidades e
das oportunidades ambientais minimizando custos operacionais (MOORI; ZILBER, 2003), com o
objetivo de produzir valor para seus clientes, na forma de produtos e servicos (CHRISTOPHER,
2001), resultando na VC (COOPER; LAMBERT; PAGH, 1997; LAMBERT et al., 1998;
CHRISTOPHER e RYALS, 1999; TROQUE; PIRES, 2003; RUNGTUSANATHAM et al., 2003).

A CS depende de coordenacao, surgindo assim a GCS, imprescindivel para cuidar da sinergia da
integracao entre as empresas com critérios bem estabelecidos para obter a competitividade
(LAMBERT et al., 1998; CORREA: CORREA, 2006). A VR preconiza que quanto maior o nivel de
integracao entre as partes interessadas, maior é o desempenho para todos os membros que se
colaboram na cadeia (COOPER; LAMBERT; PAGH, 1997; MENTZER et al., 2001).

Diversos estudos desenvolvidos em diversos paises, contextos e abordagens evidenciam a
importancia da GCS e o estagio do seu desenvolvimento (LAMBERT; COOPER, 2000; PIRES &



MUSETTI, 2000; MENTZER et al., 2001; CHRISTOPHER, 2001; PIRES, 2004; ZANON, 2006; LI
et al., 2005, 2006; ZHOU; BENTON Jr. 2007; SOUSA, 2007; PRAMATARI, 2007; DUARTE, 2007;
MELNYK et al., 2008; Rob et al., 2008; CHOW et al., 2008; ARSHINDER; DESHMUKN, 2008,
JABBOUR, 2009, 2010; MIGUEL; BRITO, 2010; KRISTAL; HUANG; ROTH, 2010; SCHOENHERR;
SWINK, 2012; SCHOENHERR et al., 2012). Entretanto, desde a década de 1990, constata-se a
caréncia de estudos que analisem como os recursos e capacidades influenciam o desempenho
operacional das empresas na CS e para melhor se coordenar e alinhar com a EO (Singhal e
Singhal, 2012)

No Brasil, recentes estudos no contexto da CS com focos na VBR, investigaram como os
relacionamentos interorganizacionais contribuem para melhorar o desempenho e a
competitividade (FERREIRA; PADULA, 2002; MOORI, ZILBER, 2003, BRONZO, 2004; CLARO;
CLARO, 2004; CUNHA; ZWICKER, 2007; LEITE; MOORI, 2008; MIGUEL; BRITO 2008).

O compartilhamento de informacoes e a interacdo entre compradores e vendedores tém
significativo impacto nas CS (MENTZER et al., 2001; HANDFIELD; BECHTEL, 2002). Burgess,
Singh e Koroglu (2006) relatam que a GCS administra o desempenho de longo prazo das
empresas individuais e da CS como um todo, a integracao de processos e sistemas, o sistema
de informacao, o desempenho relacional e a colaboragao.

Os parceiros na CS podem estabelecer investimentos especificos quando ndao possuem
capacidades (DYER e SINGH, 1998; LAVIE, 2006). Segundo Lavie (2006) a Visao Baseada em
Recursos Estendida (VBRE) centra-se na heterogeneidade, mobilidade imperfeita, imitabilidade
e a insubstituibilidade formam a natureza dos recursos em rede, entretanto, a natureza dos
relacionamentos pode ser mais importante, para alcancar a VC com rendas relacionais (DYER;
SINGH, 1998; LAVIE, 2006).

Segundo Eiriz (2001) a VC provem das aliancas estratégicas com as diversas configuracoes da
CS que, de qualquer forma, apresentam como caracteristicas o fluxo de materiais, financeiro e
de informacoes (PAIVA; CARVALHO Jr.; FENSTERSEIFER, 2009).

1.5. Custos de transacao e a dependéncia dos recursos

A abordagem da teoria dos custos de transagao (TCT) orienta a compreensdo de cadeias e
arranjos hibridos (joint ventures, aliancas, redes e franquias (MENARD, 2004) e das transacoes
de relacionamentos colaborativos entre as empresas. As escolhas econdmicas individuais e as
estruturas das instituicbes consomem recursos reais para existirem, além de requerer a
alocacao e garantias de direitos de propriedade (WILLIAMSON, 1975; AQUINO, 2005). As
instituicoes exercem varias funcdes, sendo que a principal é a reducao de conflitos estratégicos
(SHAPIRO, 1989), de incertezas politicas e econ6micas, pois elas sinalizam as condutas
aceitaveis ou ndo e definem o que é legitimo ou nao. Custos para fazer negocios podem ser
minimizados com formas eficazes de obtencao e de alocacao de recursos financeiros e
econOmicos com maior eficiéncia na empresa (WILLIAMSON, 1975, 1985, 1996). A TCT
considera que os agentes econémicos atuam em funcgao dos seus interesses individuais, pela
existéncia de oportunismo, desonestidade, malicia e racionalidade limitada (WILLIAMSON,
1975, 1985). A confianca é um elemento essencial na formulacdo das estratégias colaborativas
para evitar riscos e conflitos futuros (ANDALEEB, 1992; MOORMAN; ZALTMAN; DESHPANDE,
1992; GANESAN 1994; MORGAN; HUNT, 1994; CASTALDO, 1995; BUSACCA; CASTALDO,1996;
DONEY; CANNON, 1997; JOHNSTON et al., 2004; LAM; CHIN, 2005; FYNES; VOSS; BURCA,
2005). A confianca surge como a principal forma de reduzir os efeitos da complexidade social e
assim, garantir mais seguranca para escolhas, principalmente pela falta de informacoes
disponiveis no mercado e as expectativas de comportamento em relacao aos resultados futuros
(SHAPIRO, 1987; LUHMANN, 1996).

Williamson (1985) afirma que as dimensdes ex ante e ex post, relacionadas com o aspecto
comportamental do oportunismo podem ser uma consequencia da busca pelo "auto-interesse
com avidez" para adquirir proveitos, esconder preferéncias, omitir ou distorcer informacgoes



para obter vantagens.

A introducao de contratos pode amenizar o oportunismo que surge da contratacao incompleta,
mas dificilmente consegue elimina-lo. Assim estruturas de governancga sao criadas para
controlar a racio—nalidade limitada, tal como tratada por Simon (1997; 2000) e pelas
influéncias ambientais diante das escolhas racionais (SIMON, 1956; BEGNIS; ESTIVALETI;
PEDROZO, 2007).

RelacOes interorganizacionais existem devido a dependéncia de recursos. A Teoria da
Dependéncia de Recursos (TDR) surge em complemento da TCT. A TDR prediz subsidios
tedricos para analisar um conjunto de relacdes entre empresas, ex ante, no pressuposto de
gerir e manter os recursos necessarios como fatores de sobrevivéncia. Contudo, as empresas
procuram modificar suas relacdes de dependéncia, minimizando sua prépria dependéncia ou
maximizando a dependéncia de outras empresas pelos recursos que podem ser incorporados
nas suas rotinas (ALDRICH; PFEFFER, 1976; PFEFFER; SALANCIK, 1978; ULRICH; BARNEY,
1984).

1.6. Estratégia de operacoes

No processo de formulacao de estratégias, a area de operacgdes trata de decisoes estratégicas
na rede de valor cuidando de dimensoes internas e ambientais, apresentando significativa
possibilidade de servir como referéncia para o desenvolvimento de capacitagdes e competéncias
na CS, apoiadas pela VBR, VR e VBRE (PENROSE, 1959; WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991;
PETERAF 1993; DYER; SINGH, 1998, LAVIE, 2006).

O processo de formulagao da EO tem como base o trabalho seminal de Skinner (1969) que
concebeu um grau de eficiéncia para a estratégia de producao com o propdsito de atender as
necessidades de producado, fator de crescimento e lucratividade, em atendimento as prioridades
competitivas. Paiva, Carvalho Jr. e Fensterseifer (2009) entendem que a estratégia de produgao
e de operacdes constitui-se num tema relevante para o Brasil por integrar o grupo das
economias emergentes no qual a produgao assume um papel de importancia relevante para o
futuro da economia. No contexto da globalizacao Humphrey e Schmitz, (2000) afirmam que as
empresas continuam atuando de forma individual e a importancia de ganhos coletivos que
dependem da insercao em CS locais e globais.

Gagnon (1999) apresenta que pesquisas na area de EO tém se apoiado na VBR para
desenvolver novas teorias. Ketokivi e Schroeder (2004) relatam que as pesquisas na area de
EO tém sido desenvolvidas com firmes propdsitos de identificar direcionadores de desempenhos
superiores e, mais recentemente, de direcionadores de CV sustentavel.

O processo de formulacao da estratégia também encontra apoio na abordagem da VR para
gerar ganhos relacionais dos recursos e capacidades do relacionamento (DAYER; SINGH, 1998;
LORENZONI; LAPPARINI, 1999) e o desempenho superior tanto de dentro quanto fora dos
limites organizacionais (ARAUJO; DUBOIS, 1993; MADHOK, 2002). O processo de formulagao
estratégica vem se descentralizado desde 1980 da visdao puramente externa para uma atencao
por recursos buscando um equilibrio numa visdao mais dinamica ante ao equilibrio estatico da
economia, combinando a analise interna com a analise externa da indUstria e o ambiente
competitivo desenvolvendo uma visao mais ampla da estratégia (SILVA; SANTQOS, 2008).
Empresas que desenvolvem estratégias apresentam um nivel maior de integracao com
fornecedores e clientes para obter um melhor desempenho competitivo. Estratégias de
integracao da CS estabelecem os conceitos de direcao e grau da integracao de informacoes
para os esforcos de uma representacao e medicdo do posicionamento estabelecido, também
chamados de arcos da integracao (FROHLICH; WESTBROOK, 2001).

1.7. Desempenho da cadeia de suprimentos e a vantagem
competitiva



Zailani e Rajagopal (2005) salientam que um melhor desempenho é obtido através das
capacidades das empresas em CS. A questao do desempenho tem grande insercao nos estudos
da drea de estratégia de operacdes. As dimensdes mais comumente mensuradas sao as
prioridades competitivas de menor custo, qualidade e confiabilidade dos produtos, menores
ciclos do tempo de entrega e flexibilidade para ajustes de alteragdes de volumes. Na visao de
Frohlich e Westbrook (2001) a colaboracao horizontal é uma forma de alinhamento de
objetivos, para partilhar suas redes de informacgaes ou de recursos privados. A colaboracgao
lateral gera mais flexibilidade pela combinacao de recursos e estruturas vertical e horizontal,
possibilitando uma colaboracao dindmica, tornando a cadeia mais eficaz formando um arco de
integracao para a melhoria do desempenho

Vasconcelos e Brito (2004) afirmam ndo existir duvida quanto a VC ser advinda de um
desempenho superior, contudo, ndo existe consenso se a VC é obtida no desempenho superior
ou resultado desse desempenho. Na perspectiva da VBR, o desempenho superior e a VC
provém dos recursos escassos (KAPLAN; NORTON, 2000; BARNEY, 2007) que dependem da
capacidade de outras empresas (OH; RHEE, 2010). em aliangas interorganizacionais
(EISENHARDT; SCHOONHOVEN, 1996; ERRAMILLI; RAO, 1990; DYER; SINGH, 1998; WARD et
al., 1998; GULATI et al., 2000; CHEN; PAULRAJ, 2004). O desempenho requer que a CS tenha
estruturas funcionais aos processos do negdcio, tanto dentro como entre cada empresa da
cadeia (CROXTON; GARCIA-DASTUGUE; LAMBERT, 2001).

Para Paiva, Carvalho Jr. e Fensterseifer (2009), o desempenho da CS é avaliado pela agilidade,
adaptabilidade e alinhamento (CHOPRA; MEINDI, 2004) alinhadas aos critérios competitivos
(HAYES, et al., 2004). Cool e Schendel (1988) afirmam que empresas que pertencem a um
mesmo grupo estratégico apresentam significativas diferencas de desempenho pois a rede de
relacionamento é considerada a principal fonte de VC (FORD; HRKANSSON, 2006). Na
abordagem das capacidades dinamicas a integracdo de ativos é uma fonte de VC sustentavel
(TEECE et al., 1997; EISENHARDT; MARTIN, 2000).

Dyer e Singh (1998) apontam quatro fontes determinantes da VC no relacionamento:
investimento em ativos especificos; troca substancial de conhecimento e aprendizagem;
combinacao de recursos ou competéncias raros e governanca eficaz.

1.8. Influéncia dos recursos e capacidades nas perspectivas da
VBR e da VR para o desempenho operacional e a vantagem
competitiva da cadeia de suprimentos

Com base na literatura pesquisada foi possivel observar que a VBR e a VR tém uma relacao
simbidtica com a CS e a EO no ambito intraorganizacional e em relacionamentos
interorganizacionais. Essas teorias explicam como o0s recursos e capacidades influenciam o
desempenho operacional e financeiro superior interno e sobre a geracao e a apropriagao de
rendas relacionais. A Figura 1 mostra uma estrutura conceitual que ajuda a compreender esse
processo de obtencdo de VC sustentavel.

Figura 1
Do Desempenho Superior e VC Intra-Organizacional a Formagdo de Rendas Relacionais na CS.
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2. Modelo Conceitual com base nas Teorias Abordadas

A VC pode derivar tanto da visao da organizacao industrial como da VBR e da VR. A conclusao
limita-se a discutir a VBR e a VR como duas formas de melhorias do desempenho empresarial.
A VBR trata de modo prioritario, recursos e capacidades operacionais como a base para explicar
a criacao e a sustentacao da VC e como eles formam a fonte primaria de rendas econémicas e
fornecem uma base sélida para a definicdo da identidade das empresas. Empresas que
possuem habilidades para acumular recursos e capacidades raros, valiosos, insubstituiveis e
inimitaveis alcancam uma VC sustentavel sobre seus concorrentes. Essa questdo centra-se nas
forcas e fraquezas internas da empresa. A VBR enxerga a empresa como a principal unidade de
analise para a compreensao dos retornos anormais com base na trajetoria historica da
empresa. Contudo, Barney e Clarck (2007) defenderam que os recursos e capacidades também
podem ser compartilhados em parcerias estratégicas. Dyer e Singh (1998) propuseram a VR
como uma extensao da VBR. A VR foca na construgao de relacionamentos interorganizacionais
diadicos ou rede de aliangas. Ela preconiza que os recursos e capacidades criticos, além dos
limites da empresa podem ser compartilhados para permitir o diferencial de desempenho
superior decorrente dos fatores idiossincraticos (DYER; SINGH, 1998; COMBS; KETCHEN, 1999)
e indivisiveis, capazes de criar e estabelecer rendas relacionais, como resultado do
compartilhamento dos recursos dos diversos parceiros, seja a nivel diddico ou em rede ou
aliancas estratégias decorrentes das relacdes inter-organizacionais na cadeia de suprimentos. A
rede de relacionamentos pode ser considerada como o principal instrumento da empresa
possivel de obter a VC a partir da imitabilidade dos recursos, dificultando assim a sua erosao
pelos concorrentes (FORD; H,&KANSSON, 2006; GRANT, 1991; BARNEY; HESTERLY, 2010).

As perspectivas da VBR e da VR podem apoiar a area de EO como duas formas de melhorias:
do desempenho empresarial e da VC. Pesquisas na area de EO tém se apoiado na VBR para
desenvolver novas teorias com firmes propodsitos de identificar direcionadores de desempenhos
superiores e da vantagem competitiva sustentavel, considerando os recursos, capacidades,
competéncias e habilidades individuais para fortalecer cada um dos elos da CS. Na abordagem
da VR as empresas em relacionamentos inter-organizacionais se apropriam de ganhos da rede,
onde os limites organizacionais formam elos de duas ou mais empresas para usufruir das
rendas relacionais do compartilhamento dos recursos e capacidades, tanto dentro dos limites
organizacionais quanto fora deles na CS (DAYER; SINGH, 1998; LORENZONI; LAPPARINI,



1999).

Ao relacionar os construtos da CS com os recursos e capacidades intra-organizacionais de
acordo com a VBR e esses recursos e capacidades compartilhados em relacionamentos inter-
organizacionais conforme preconizado pela VR, este ensaio identifica dimensdes adicionais que
podem auxiliar a area de gestao de operacdes, juntamente com a gestao da cadeia de
suprimentos estabelecer critérios e mecanismos de governanca, comunicacao,
compartilhamento de informagdes e mecanismos de preservacao de rendas relacionais
superiores para sustentar a vantagem competitiva das empresas em relacionamentos diadicos
ou em rede de aliancas estratégicas. Essa interconectividade contribui para uma consolidacao
das bases tedricas para o processo horizontal dos negdcios e estabelece um rigor pela insergao
das teorias dos recursos em alinhamento com a teorias das organizacdes chamadas de teorias
classicas. Conforme se observou a VBR e VR contribuem com a area de EO para a geragao de
ganhos coletivos e, esses ganhos sao comprovados pelos relacionamentos em CS locais e
globais que podem oferecer oportunidades além dos limites da empresa individualmente.
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