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RESUMO

Esse artigo tem como objetivo geral avaliar as fontes de obtengdo de vantagem competitiva de empresas de
setores industriais tradicionais. Trata-se de um estudo de casos multiplos interpretativo, realizado em trés
setores da indUstria de transformacdo, totalizando seis empresas. Utilizou-se o método das comparagbes
constantes para a andlise dos dados, que foram coletados com uso de roteiro semiestruturado, por meio de
entrevistas em profundidade. Em linhas gerais, as empresas pesquisadas possuem fontes complementares de
obtengéo de vantagem competitiva, destacando-se o relacionamento com os fornecedores, a capacidade de
inovacao e a escala de producdo. Assim sendo, entende-se que nos setores pesquisados a fungdo operagdes
constitui uma arma competitiva, tendo em vista que as empresas desses setores possuem fontes de vantagem
competitiva que podem ser associadas a competéncias operacionais, logo, possuem vantagem competitiva
baseada em operagdes.

Palavras-chave: Vantagem Competitiva. Estratégia de Operagdes. Competéncias Operacionais.

ABSTRACT

This paper evaluates the sources of competitive advantage in companies in traditional industrial sectors. It is an
interpretive multiple case study conducted in three sectors of the manufacturing industry. It uses the method of
continual comparisons to analyze the data, which were gathered using a semi-structured script, with in-depth
interviews. In general, the surveyed companies have complementary sources of competitive advantage,
especially the relationship with suppliers, innovation capacity and scale of production. Therefore, it is understood
that in the sectors surveyed, the operations function is a competitive weapon, given that companies in these
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sectors have sources of competitive advantage that can be associated with operational capabilities, giving them
an operations-based competitive advantage.

Keywords: Competitive Advantage. Operations Strategy. Operational Capabilities.

RESUMEN

Este articulo tiene como objetivo general evaluar las fuentes de obtencién de ventaja competitiva de empresas
de sectores industriales tradicionales. Se trata de un estudio interpretativo de casos multiples realizado en tres
sectores de la industria de transformacion, totalizando seis empresas. Se utilizo el método de las comparaciones
constantes para el analisis de los datos, que fueron recolectados con el uso de un guién semiestructurado, por
medio de entrevistas en profundidad. En lineas generales, las empresas investigadas poseen fuentes
complementarias de obtencién de ventaja competitiva, destacandose la relacién con los proveedores, la
capacidad de innovacién y la escala de produccién. De esta manera, se entiende que en los sectores estudiados
la funcién operaciones constituye un arma competitiva, teniendo en cuenta que las empresas de esos sectores
poseen fuentes de ventaja competitiva que pueden ser asociadas a competencias operacionales, y en
consecuencia poseen ventaja competitiva basada en operaciones.

Palabras clave: Ventaja Competitiva. Estrategia de Operaciones. Competencias Operacionales.

1. INTRODUGAO

Ao longo dos Ultimos anos, percebeu-se o surgimento de diversas correntes tedricas que buscam
explicar 0s processos organizacionais € a tomada de decis@o nas empresas, considerando varios niveis de
analise, como forma de propiciar suporte tedrico para a adaptacdo das firmas ao ambiente contemporaneo de
grande competitividade, tais como: auséncia de barreiras, dinamicidade dos mercados, velocidade de inovagao,
volatilidade, entre outras caracteristicas que aumentam a complexidade da gestéo organizacional.

Desde o trabalho seminal de Skinner (1969) s&o discutidas as possibilidades de contribuigdo da fungao
operagdes para a estratégia competitiva, destacando-se que a fungéo operagdes pode constituir uma verdadeira
arma competitiva para empresa, sendo que, para tal, ha necessidade de alinhamento entre a estratégia de
operagOes e a estratégia organizacional. Nessa mesma linha de pensamento, Wheelwright (1984) destaca que
ha necessidade de delineamento de uma estratégia de operagdes que reflita as verdadeiras prioridades da
estratégia de negdcio e que permita a fungdo operagdes ser o principal contribuinte para a vantagem
competitiva, o0 que envolve a definicdo de prioridades e a implementagdo de praticas operacionais compativeis
com a estratégia competitiva.

Além da necessidade de alinhamento da estratégia de operagdes com a estratégia de negdcio, Swink,
Narasimhan e Wung (2007) ressaltam a importancia da chamada integragdo estratégica da produgéo, que
constitui um processo de integracdo que inclui atividades que adquirem, compartilham e consolidam
conhecimento estratégico e informagdo com parceiros de fora da organizagdo, o qual tende a influenciar
positivamente o desempenho das empresas que o adotam. Nesse processo, um dos focos é a integragao
estratégica na cadeia de suprimento, tanto com fornecedores, como com clientes.

Quando se discute vantagem competitiva, percebe-se a predominancia de teorias com grande inser¢éo
no campo da estratégia empresarial. De acordo com Vasconcelos e Cyrino (2000), as correntes explicativas da
vantagem competitiva podem ser divididas em quatro grupos: (1) a analise estrutural da industria; (2) a teoria dos
recursos; (3) a escola austriaca (processos de mercado); e (4) a teoria das capacidades dinamicas.

Na visdo de Peng (2008), além da Visdo Baseada na Industria (VBI), que incorpora a anlise estrutural
e da Visdo Baseada em Recursos (VBR), que engloba as teorias dos recursos e das capacidades dinamicas,
existe uma terceira corrente explicativa da vantagem competitiva, a Viséo Baseada nas Instituicdes (aqui
chamada de VBN). A VBN atenta, principalmente nos paises emergentes, para a forga das instituigdes formais
(leis, regulamentos, regras) e informais (normas, culturas e ética) como determinantes e ou influenciadores no
processo estratégico das organizagdes.
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Embora n&o seja incomum o tratamento isolado de cada uma das correntes explicativas da vantagem
competitiva, entende-se que ha importantes complementaridades entre as mesmas. Nesse sentido, Fensterseifer
(2009) argumenta que a aplicagdo das diferentes teorias associadas a questdo da vantagem competitiva
depende do nivel de analise em que se da a investigagdo. A teoria dos recursos, por exemplo, seria mais
condizente para explicar a contribuigdo dos fatores da firma, do cluster em que a mesma esta inserida e do pais
na qual opera; enquanto que a analise estrutural da industria seria mais adequada a investigagdo dos fatores
explicativos da vantagem competitiva inerentes a industria em que a firma atua.

Apesar de existirem estudos que abordem a relacéo entre capacidades operacionais, desempenho e
vantagem competitiva (SCHROEDER; BATES; JUNTTILA, 2002; FLYNN; FLYNN, 2004; PAIVA; ROTH;
FENSTERSEIFER, 2008), bem como outros que destacam o papel dos relacionamentos interorganizacionais
para a vantagem competitiva (KRAUSE; HANDFIELD; TYLER, 2007; CAO; ZHANG, 2011), tais estudos
predominantemente trazem a realidade de paises desenvolvidos, havendo a caréncia de trabalhos que
considerem o contexto dos paises em desenvolvimento, notadamente a realidade de setores industriais
tradicionais que possuem instalagdes produtivas em regides mais deprimidas economicamente.

Assim sendo, esse trabalho tem como objetivo geral avaliar as fontes de obtengdo de vantagem
competitiva de empresas brasileiras de setores industriais tradicionais, considerando-se a percepcao das
mesmas e a analise dos pesquisadores. Para tal, foram definidos os seguintes objetivos especificos: (i)
identificar as fontes de vantagem competitiva percebidas pelas empresas dos setores analisados; (i) avaliar
comparativamente as fontes de vantagem competitiva identificadas para os setores analisados; e (iii) discutir o
papel da fungéo operagdes para a vantagem competitiva das empresas pesquisadas.

Para que seja possivel o0 atendimento do objetivo geral tragado, esse artigo esta estruturado em cinco
tdpicos, incluindo esse topico introdutorio. No tdpico 2 & apresentado de forma sucinta o referencial tedrico
utilizado. O tépico 3 aborda os procedimentos metodoldgicos utilizados. No topico 4 sdo relatados e discutidos
os principais resultados encontrados com a realizagdo da pesquisa. Finalmente, o tdpico 5 apresenta as
conclusdes do trabalho, as quais sdo seguidas das referéncias bibliograficas utilizadas.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1. Vantagem Competitiva

Observa-se que a questdo da vantagem competitiva esta no cerne do campo da estratégia empresarial,
no qual se discute como as empresas devem se comportar para atingi-la e quais os fatores que influenciam a
sua obtengao pelas organizagdes.

No debate tedrico, nem a definicdo nem a delimitagdo de vantagem competitiva sdo um consenso. Ja
nas pesquisas empiricas, boa parte dos estudos limita-se a modelar métricas de desempenho que nao estdo
necessariamente relacionadas a vantagem competitiva (BRITO; BRITO, 2012).

De acordo com Vasconcelos e Brito (2004), a vantagem competitiva pode ser vista como o objetivo das
acOes de uma empresa, podendo ser usada para explicar a diversidade entre as empresas, como o objetivo final
da func&o corporativa e, por ultimo, podendo explicar o sucesso ou o fracasso na competigao internacional.

Segundo Brito e Brito (2012), a partir da publicagdo do livro “Vantagem Competitiva”, de Michael Porter,
0 uso do termo consagrou-se entre consultores e académicos. Na visdo de Porter (1986, 1989), uma firma
adquire uma vantagem competitiva em dado mercado se esta obtém um desempenho melhor do que seus
competidores. A vantagem competitiva pode resultar de um menor custo de produgao, de habilidade de prover a
um grupo de clientes produtos ou servigos com maiores beneficios percebidos, ou ambos.

Além da defini¢do supracitada, existem diversas outras externadas por diferentes autores, as quais, de
certa forma, trouxeram uma evolugdo e mudanga de foco do conceito.

Consoante Barney (1991), uma firma possui vantagem competitiva quando esta implementando uma
estratégia de criagdo de valor que néo esta sendo implementada simultaneamente por qualquer competidor atual
ou potencial; essa vantagem competitiva é dita sustentavel quando isto acontece e, também, quando as outras
firmas sdo incapazes de replicar os beneficios dessa estratégia.
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A vantagem competitiva sustentavel ocorre quando uma empresa implementa uma estratégia de
criagdo de valor que os concorrentes ndo tém capacidade de duplicar os beneficios, ou estes s&o custosos
demais para serem imitados (HITT; IRELAND; HOSKINSSON, 1999).

Consoante Ma (2000), vantagem competitiva € o diferencial entre dois concorrentes em qualquer
dimensao concebivel, que permita a um deles criar mais valor para o cliente do que o outro.

A vantagem competitiva constitui o resultado final de todas as influéncias idiossincraticas da empresa
sobre 0 seu resultado, sejam as mesmas positivas ou negativas, bem como os efeitos das interagbes
(VASCONCELOS; BRITO, 2004).

Segundo Barney e Hesterly (2007), uma empresa possui vantagem competitiva quando é capaz de
gerar maior valor econdmico do que as empresas rivais, sendo o valor econémico a diferenga entre os beneficios
percebidos ganhos por um cliente que compra produtos ou servigos de uma empresa e o custo econdmico total
desses produtos ou servigos. Desse modo, o tamanho da vantagem competitiva de uma empresa é a diferenca
entre o valor econdmico que ela consegue gerar € o valor econdmico gerado pelas suas rivais.

Como se pode perceber a partir dos diversos conceitos supracitados, ha um entendimento comum de
que a vantagem competitiva estd associada a maior gera¢ao de valor por uma empresa em relagdo aos seus
concorrentes, valor este percebido pelos clientes da mesma. A sustentabilidade da vantagem competitiva
depende da robustez da fonte de vantagem competitiva e da impossibilidade de imitagdo por parte dos
concorrentes. Uma questdo importante relacionada a vantagem competitiva e a criagdo de valor refere-se as
suas diferentes correntes explicativas.

Vasconcelos e Cyrino (2000) afirmam que as correntes explicativas da vantagem competitiva podem ser
divididas em quatro grupos: (1) a andlise estrutural da indUstria; (2) a teoria dos recursos; (3) a escola austriaca
(processos de mercado); e (4) a teoria das capacidades dinamicas. Dessas quatro correntes, observa-se que a
analise estrutural e a teoria dos recursos tém predominado nos estudos sobre vantagem competitiva. Os
primeiros estudos que abordaram a analise estrutural da industria e da teoria dos recursos como fontes de
vantagem competitiva apresentam uma preocupagéo em travar um embate entre si, na tentativa de se justificar a
aderéncia dos autores as respectivas correntes. Ao longo dos anos, entretanto, percebeu-se o surgimento de
diversos trabalhos que defendem a complementaridade entre as diferentes visdes. Adicionalmente, devem-se
considerar também as influéncias institucionais na vantagem competitiva, preconizadas pela Visdo Baseada em
Instituigdes, a qual tem foco na interagdo dindmica entre instituicbes e organizacdes e considera as escolhas
estratégicas como resultado da agédo de cada uma das interagdes (PENG; WANG; JIANG, 2008).

Em se tratando especificamente dos estudos sobre estratégia de operagbes, percebe-se que ha
predominancia do uso da teoria dos recursos como suporte para explicar a contribuicdo de recursos,
capacidades e competéncias de operagdes para o desempenho e a vantagem competitiva. Amundson (1998),
por exemplo, relata que a RBV (Resource-Based View, ou Visdo Baseada em Recursos) permite a pesquisa em
estratégia de operagdes um mais refinado entendimento sobre como a vantagem competitiva € municiada pelos
recursos da fungéo operagdes. Adicionalmente, Schroeder, Bates e Juntilla (2002) sugerem que a RBV constitui
um modelo tedrico apropriado para explorar como os processos de produgdo podem contribuir para a vantagem
competitiva. Nesse sentido, serd dada énfase no presente trabalho & teoria dos recursos e as
complementaridades entre as diferentes correntes explicativas da vantagem competitiva.

2.1.1. Vantagem competitiva baseada em recursos e competéncias

Os primeiros trabalhos sobre vantagem competitiva ligados a teoria dos recursos surgiram, de certo
modo, como um contraponto a visdo estrutural da vantagem competitiva. Barney (1986), por exemplo, afirma
que, do ponto de vista das firmas que buscam um desempenho econémico acima do normal (que esta
diretamente ligada ao conceito de vantagem competitiva aqui discutido), as escolhas estratégicas devem fluir
principalmente da analise de suas habilidades e capacidades Unicas, em vez de estarem baseadas na analise de
seus ambientes competitivos. Para Barney (1986), a analise ambiental, que esta na base dos estudos de Porter,
por si sO, ndo pode gerar os insights necessarios para o desempenho superior das firmas, enquanto que, em
algumas circunstancias, a anélise das habilidades e das capacidades Unicas das firmas o pode.
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Nessa mesma linha de pensamento, Barney (1991) considera que uma firma possui vantagem
competitiva quando esta implementando uma estratégia de criagdo de valor que ndo esta sendo implementada
simultaneamente por qualquer competidor atual ou potencial; essa vantagem competitiva é dita sustentavel
quando isto acontece e, também, quando as outras firmas sdo incapazes de replicar os beneficios dessa
estratégia. Uma vantagem competitiva é sustentavel somente quando esta continua a existir depois que 0s
esforgos para replica-la tém cessado. Ademais, a busca por fontes de vantagem competitiva sustentavel deve
focar sobre a heterogeneidade e a imobilidade dos recursos da firma. Existem quatro atributos que um recurso
deve possuir para se constituir uma fonte potencial de vantagem competitiva: (a) deve ser valioso; (b) deve ser
raro entre os competidores da firma; (c) deve ser imperfeitamente imitavel; e (d) ndo existam recursos substitutos
com as trés caracteristicas anteriores.

De acordo com Peteraf (1993), a nogéo de que as firmas sdo fundamentalmente heterogéneas, em
termos de seus recursos, capacidades e habilidades internas, permanece ha algum tempo no campo da gestdo
estratégica. Essa heterogeneidade dos recursos tem relagéo direta com a possibilidade de obten¢éo de ganhos
acima dos normais por parte das firmas e, consequentemente, com a obtencao de vantagem competitiva. Desse
modo, uma grande contribuicdo da teoria dos recursos € que ela explica diferengas de longo prazo na
lucratividade da firma as quais ndo podem ser atribuidas a diferengas nas condicdes da industria, nem séo
explicadas pela participagdo da firma na industria.

Seguindo 0 mesmo raciocinio dos autores precussores da teoria dos recursos, mas adotando uma viséo
mais ampla, que suplanta as fronteiras da firma, Dyer (1996) afirma que as firmas devem fazer algo
especializado ou Unico de modo a desenvolver uma vantagem competitiva. A criagdo de ativos especializados
valiosos e ndo imitaveis € um desafio fundamental para as firmas, tanto individualmente, como em conjunto com
outras firmas. Uma importante dimensdo sobre a qual as firmas diferem é a extensdo da especializa¢do
interfirmas, de modo que as empresas possam obter vantagem competitiva quando desenvolvem uma rede de
producdo fortemente integrada, caracterizada por um alto grau de especializacdo interorganizacional. Esse
argumento é a base da chamada visdo relacional (DYER; SINGH, 1998), para a qual a vantagem competitiva
pode advir dos ganhos relacionais que, por sua vez, estdo associados aos recursos relacionais e ao
desenvolvimento de ativos especificos interfirmas.

Define-se um ganho relacional como um lucro acima do normal conjuntamente gerado em um
relacionamento de troca que néo pode ser gerado por qualquer firma de modo isolado, podendo ser criado
somente por meio de contribui¢des conjuntas exclusivas dos parceiros especificos de uma alianga (DYER;
SINGH, 1998). De modo resumido, as quatro fontes de ganhos relacionais s&o: (1) investimentos em ativos
especificos para a relagéo; (2) troca substancial de conhecimento, incluindo a troca de conhecimento que resulta
em aprendizagem conjunta; (3) combinagéo de recursos e capacidades ou habilidades complementares, porém
escassos, que resultam na criagdo conjunta de novos produtos, servigos ou tecnologias Unicas; e (4) baixos
custos de transagéo em relagéo a aliangas competidoras, devido a mecanismos de governanga mais efetivos.

Quando se analisam a analise estrutural da industria e a teoria dos recursos, percebe-se uma diferenca
fundamental entre elas, a unidade de analise. Enquanto a analise estrutural da industria tem como unidade de
analise a industria ou o setor econdmico, a teoria dos recursos tem como unidade de andlise as firmas
individuais ou as unidades de negécio. Na verdade, correntes tedricas mais recentes que estéo inseridas na
teoria dos recursos, tais como a visdo relacional, ultrapassam as fronteiras da firma ao considerar as relagdes
entre firmas (relagdes interorganizacionais) como unidade de analise.

2.1.2 Complementaridades das correntes explicativas da vantagem competitiva

Apesar de se conseguir estabelecer varias diferengas nas abordagens oferecidas pelas correntes
explicativas da vantagem competitiva, percebe-se que ndo se pode trata-las de modo isolado, pois as mesmas
apresentam complementariedades importantes. Enquando a teoria dos recursos inicial, geralmente denominada
visdo baseada em recursos, ressalta a predominancia das caracteristicas internas da firma como elemento de
vantagem competitiva, numa viséo mais restrita as fronteiras da firma e mais estatica da concorréncia, a teoria
das capacidades dindmicas reconhece o papel do ambiente externo como influenciador da necessidade de
mudangas na firma, implementadas a partir de novas configuragdes de recursos, capacidades, competéncias e
processos organizacionais. A consideragdo do papel do ambiente externo representa uma interse¢cdo com
alguns dos pressupostos da corrente da analise estrutural da industria, enquanto que a necessidade de
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reconfiguragdo das caracteristicas internas a firma representa uma interse¢do com o ideal de inovagéo, que
forma a base das ideias da Escola Austriaca.

Um exemplo de como se pode utilizar de forma complementar as correntes explicativas da vantagem
competitiva &, segundo Fensterseifer (2009), a analise SWOT, na qual so utilizados os pressupostos da teoria
dos recursos para a avaliagdo das forgas (strengths) e das fraquezas (weaknesses) internas da firma, bem como
o0s argumentos da andlise estrutural da indUstria na avaliagdo das oportunidades (opportunities) e nas ameagas
(threats) do mercado.

No contexto deste trabalho, entende-se que a vantagem competitiva pode derivar tanto de recursos e
competéncias Unicas de uma firma especifica, como da posi¢éo especifica e protegida da estrutura de mercado,
corroborando com a visdo de Cool, Costa e Dierickx (2002). Adicionalmente, assume-se que, além dos recursos
e das competéncias internas da firma, os recursos e as competéncias utilizados e/ou derivados das relagdes
interorganizacionais da firma também podem se constituir em fonte de obten¢do de vantagem competitiva,
incluindo-se nessas relagdes aquelas existentes entre uma firma e alguns componentes de seu ambiente
institucional, o que vai ao encontro dos pressupostos de Peng (2008). Ademais, as firmas devem estar atentas
as necessidades de reconfiguragdes de seus recursos e posicionamentos para a manutengdo da vantagem
competitiva.

A Inclusdo de componentes do ambiente institucional torna-se relevante quando se considera a visao
de Oliver (1996), cujo principal argumento é de que as diferengas sustentaveis entre as firmas, bem como os
retornos acima do normal, ndo sdo somente uma fungéo das capacidades e das habilidades da firma, nem das
caracteristicas do mercado e da industria, conforme advogam as correntes explicativas da vantagem competitiva
anteriormente citadas. Em vez disso, Oliver (1996) propde que a imerséo social das firmas e dos mercados em
um contexto institucional tem um impacto profundo sobre as diferengas entre as empresas. As diferengas
sustentaveis entre as firmas sdo causadas, além de pelas questdes relacionadas as firmas e aos mercados,
também pela variagdo em: (a) como as firmas constroem socialmente os seus ambientes; (b) o grau de
conectividade entre a firma e 0 seu ambiente institucional; (c) a extensdo pela qual as firmas obedecem as
regras € as normais sociais; (d) a legitimidade conferida as firmas pelo ambiente institucional; (e) o
conhecimento das firmas sobre as regras institucionais que governam seus comportamentos; e (f) a extenséo
pela qual as restrigdes institucionais limitam o alcance das opgdes estratégicas das firmas (OLIVER, 1996).

Assim sendo, Oliver (1996) sustenta que as influéncias institucionais constituem a fonte dos
impedimentos institucionais para a eficiéncia do mercado, exercendo um papel vital na origem da
heterogeneidade das firmas. Esses impedimentos institucionais para a eficiéncia das atividades do mercado
causam as chamadas falhas de mercado e operam sobre a heterogeneidade das firmas primariamente por meio
de trés mecanismos: os custos de transacéo, o capital social e os custos cognitivos irrecuperaveis (cognitive
sunk costs). As conexdes institucionais da firma diminuem os custos de transagdo, devido a reducdo dos
problemas de oportunismo e a incerteza nas transagdes do mercado. Considerando-se o exposto, percebe-se,
na visdo de Oliver (1996), uma similaridade com o entendimento de Dyer e Singh (1998) e de Peng, Wang e
Jiang (2008), de que o ambiente institucional pode contribuir para a diminuicdo dos custos de transagéo e,
consequentemente, para a obteng¢éo de vantagem competitiva.

Ao se abordar a questdo da vantagem competitiva com a énfase da analise estrutural da industria e no
ambiente externo, & importante mencionar o trabalho de Ghemawat (1986), que propde que as fontes estruturais
da vantagem competitiva podem ser encontradas em fatores ligados a inovagdo do produto, aos processos de
produgdo ou as capacidades de marketing das empresas, 0s quais, por sua vez, certamente dependem de
competéncias internas das firmas, tanto ligadas a funcéo operagdes, como as outras fungdes organizacionais.
Em suas analises, Ghemawat (1986) detalha essas caracteristicas genéricas em outras mais especificas,
destacando que as vantagens competitivas podem decorrer de trés categorias: beneficios do tamanho
(economias de escala, curvas de experiéncia ou economias de escopo), vantagens de acesso privilegiado a
recursos ou a clientes (know-how, matérias-primas e mercados), bem como do exercicio de opgbes que
garantam flexibilidade estratégica. Vale ressaltar que essas categorias que podem trazer vantagem competitiva
néo sdo mutuamente exclusivas; elas podem e devem interagir, quanto mais delas ocorrerem simultaneamente,
melhor.

2.2. Vantagem competitiva baseada em operagées
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Conforme citado anteriormente nesse artigo, os trabalhos de Skinner (1969) e Wheelwright (1984)
foram pioneiros na discussdo das possibilidades de contribuicdo da fungdo operacdes para a estratégia
competitiva e para a obtengdo de vantagem competitiva, destacando-se a necessidade de alinhamento entre a
estratégia de operagdes e a estratégia organizacional.

De acordo com Santos, Gohr e Varvakis (2011), o processo tradicional de formulagdo da estratégia de
operagdes parte da visdo orientada pelo mercado (visdo estrutural), na qual a estratégia é gerada “de fora para
dentro”. Entretanto, torna-se necessario levar em consideracdo o papel da fungio operacdes na formagao de
competéncias que, muitas vezes, podem se tornar essenciais para a organizagdo, conforme pressupdem as
abordagens dos recursos, com destaque para a RBV.

Na visdo de Wu, Melnyk e Flynn (2010), as competéncias operacionais constituem o “ingrediente
secreto” na explicagdo do desenvolvimento e da manutengdo da vantagem competitiva, sendo muitas vezes
negligenciadas pelo fato de estarem imersas no tecido organizacional do sistema de operagdes. As
competéncias operacionais sdo “conjuntos de habilidades, processos e rotinas especificas da firma
desenvolvidas dentro do sistema de gestédo de operagdes, que séo regularmente utilizados na resolugéo de
problemas através da configuragdo dos seus recursos operacionais” (WU; MELNYK; FLYNN, 2010, p. 726).
Algumas caracteristicas das competéncias organizacionais, em geral, bem como das competéncias
operacionais, em particular, tornam dificil a sua transferéncia e aumentam seu potencial de contribui¢io para a
vantagem competitiva: (i) sdo especificas da firma; (i) emergem gradualmente ao longo do tempo; (iii) séo
tacitas, muitas vezes ndo percebidas explicitamente; e (iv) séo path dependent, ou seja, influenciadas pela
histéria da empresa e pelas agdes dos tomadores de decisbes.

Seguindo a ldgica da corrente da vantagem competitiva baseada em recursos e competéncias (tdpico
2.1.1), a ideia é de que os recursos da fungdo operagdes devem ser combinados para a formagdo de
competéncias operacionais valiosas, raras, imperfeitamente imitaveis e ndo substituiveis, que contribuam para
um desempenho superior e, consequentemente, vantagem competitiva.

Esses recursos e competéncias muitas vezes precisam ser desenvolvidos pelas empresas a partir de
processos de aprendizagem continua. Na visdo de Schroeder, Bates e Juntilla (2002), tanto a aprendizagem
interna quanto a aprendizagem externa contribuem para o desenvolvimento de recursos, capacidades e
competéncias operacionais valiosas, idiossincraticas e dificeis de imitar, as quais levam ao desempenho superior
e a vantagem competitiva sobre os concorrentes. Adicionalmente, Paiva, Roth e Fensterseifer (2008) ressaltam
que o conhecimento organizacional constitui um requisito chave para a estratégia de operacdes e o
desenvolvimento de competéncias que criam valor €, como consequéncia, geram vantagem competitiva.

Para o desenvolvimento de competéncias, devem ser estabelecidas rotinas, que por sua vez
necessitam utilizar os recursos da organizagcdo. De acordo com Peng, Schroeder e Shah (2008), as
competéncias emergem de multiplas rotinas inter-relacionadas. Nesse sentido, os gerentes de operagdes, ao
perseguirem as competéncias operacionais, devem fazer esforcos permanentes para identificar e integrar rotinas
que direcionam as competéncias pretendidas. Um padrdo constante de tomada de decisdo ajuda na acumulagéo
de rotinas e competéncias, 0 que cria vantagem competitiva.

O padrdo de acumulacdo das competéncias operacionais pode sofrer influéncias de fatores externos as
empresas. Conforme Flynn e Flynn (2004), existem diferengas no padrdo de acumulagdo de competéncias de
operagbes entre paises e entre setores, embora, no caso dos setores, as diferengas ndo sejam muito
significativas. Por sua vez, as diferengas nos padrdes de acumulagdo das competéncias influenciam o
desempenho das empresas. Desse modo, pode-se afirmar que existem efeitos contingenciais na acumulagéo
das competéncias das firmas (SCHROEDER; SHAH; PENG, 2011), os quais s&o externos as mesmas, 0 que
reforca a visdo anteriormente explicitada de que os fatores estruturais dos diferentes setores, os fatores
institucionais e os fatores internos as firmas (recursos e competéncias) complementam-se para explicar a
heterogeneidade entre as empresas € a vantagem competitiva.

Sobre a relagdo positiva entre integragdo estratégica da fungdo operagdes, desenvolvimento de
competéncias operacionais e desempenho, alguns trabalhos tém comprovado a existéncia da mesma, tanto na
perspectiva da integragao interna (SWINK; NARASIMHAN; KIM, 2005) como também considerando a integragéo
externa na cadeia de suprimento (SWINK; NARASIMHAN; WANG, 2007). Considerando a perspectiva da
contribui¢do da integracéo estratégica na cadeia de suprimento para o desempenho e a obteng¢éo de vantagem
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competitiva, percebe-se um alinhamento com os pressupostos da viséo relacional (DYER; SINGH, 1998), que
ressalta a importancia dos recursos relacionais para a vantagem competitiva.

Nesse sentido, a fungdo operagbes precisa buscar a melhoria da integragdo com outras fungdes
organizacionais € também com fornecedores e clientes ao longo da cadeia de suprimento. Empresas que
fortalecem a integragdo funcional tendem a obter melhores resultados em ambientes dinédmicos, de modo que
possam manter ou aumentar sua vantagem competitiva. Ao mesmo tempo, a integracao interna e com outros
membros da cadeia permitem o desenvolvimento de conhecimentos que viabilizam uma melhor exploragéo de
recursos e a criagdo e a manutengdo das competéncias organizacionais (PAIVA; ROTH; FENSTERSEIFER,
2008).

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

De acordo com Gondim e Lima (2002), a metodologia deve explicitar as questbes norteadoras e as
estratégias que serdo utilizadas para a abordagem empirica do objeto. Nesse sentido, pode ser destacada a
seguinte questdo como norteadora desse artigo, que esta diretamente ligada ao seu objetivo geral: quais as
fontes de obtengdo de vantagem competitiva das empresas pesquisadas? Tendo-se como referéncia essa
questdo norteadora, as fontes de obteng&o de vantagem competitiva constituiram a categoria-chave do trabalho.

No que diz respeito a estratégia de pesquisa, esse artigo retrata um estudo de caso, especificamente
um estudo de casos multiplos do tipo interpretativo (GODOY, 2007) que, além de conter uma rica descrigdo do
fendbmeno estudado, busca encontrar padrées nos dados e desenvolver categorias conceituais que possibilitem
ilustrar, confirmar ou oporem-se a suposi¢des tedricas, caracteristicas estas que estdo bastante alinhadas com o
objetivo do presente trabalho.

Para a escolha dos casos a serem estudados, definiu-se como primeiro pardmetro a necessidade de
que pertencesse a setores industriais de relevancia econdémica para o estado do Ceara. A relevancia econdmica
foi considerada em fungdo do nimero de vinculos empregaticios no ano de 2012, disponivel na Relagao Anual
de Informagdes Sociais - RAIS (MTE, 2014). Assim sendo, foram selecionados como setores a serem estudados
a industria de calgados, a indUstria téxtil e a industria de alimentos, que estdo entre os quatro maiores
empregadores da indUstria de transformagdo no Ceara. Em cada industria estudada, foram escolhidas duas
empresas com caracteristicas diferentes, em termos de tipos de produtos que oferecem e segmentos de
mercado em que atuam, com sucesso reconhecido no mercado e que, além disso, estivessem disponiveis para
a realizagdo da pesquisa. Especificamente na industria de alimentos, as empresas pesquisadas sdo de setores
diferentes: fabricagdo de massas e biscoitos e torrefagdo e moagem de café. As empresas pesquisadas
receberam nesse estudo as denominagdes de Calgcados1, Calgados2, Téxtil1, Téxtil2, Massas1 e Café1, para
preservar 0s seus anonimatos, conforme combinado entre os pesquisadores e as mesmas.

Na presente pesquisa foi utilizada uma abordagem eminentemente qualitativa. Richardson et al. (1985)
relatam que a abordagem qualitativa permite descrever a complexidade de determinado problema, analisar a
interacdo de certas variaveis e compreender e classificar processos dindmicos vividos por grupos sociais. Nas
pesquisas de cunho qualitativo, tanto a delimitagdo quanto a formulagdo do problema possuem caracteristicas
proprias, ambas exigindo do pesquisador a imersdo no contexto analisado (GODOI; BALSINI, 2007).

No que diz respeito aos tipos de dados coletados e as formas de coleta, foram coletados dados
primarios e dados secundarios. Para a coleta dos dados primarios, optou-se pela utilizacdo de um roteiro de
entrevista semiestruturado, caracterizando uma entrevista em profundidade. Antes da aplicagdo desse roteiro
nas empresas pesquisadas, foi realizado um pré-teste, por meio da aplicagdo do mesmo em uma empresa de
outro setor da industria de transformacdo. O pré-teste serviu para explicitar a necessidade de alteragdo de
algumas perguntas, de modo que os questionamentos ficassem mais claros aos entrevistados. No total foram
entrevistados dezoito sujeitos nas seis empresas pesquisadas. Cada entrevista foi gravada com prévia
autorizacdo dos respondentes e, posteriormente, transcrita para facilitar a analise dos dados. O Quadro 1
apresenta a lista de entrevistados nas diferentes empresas, bem como a duragdo de cada uma das entrevistas.
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Quadro 1: Lista de Entrevistados

Entrevistas Entrevistados Duragao
Calgados1Ent1 Controller da Calgados1 65 min
Calgados1Ent2 | Coordenador de compras de matérias-primas da 78 min

Calgados1
Calgados1Ent3 | Coordenador de Logistica da Calgados1 52 min
Calgados1Ent4 | Assistente de Compras e Comprador (dois entrevistados) 79 min
da Calgados1
Calgados2Ent1 | Gerente de Compras e Logistica da Calcados2 125 min
Téxtil1Ent1 Comprador de Algodao da Téxtil1 54 min
TéxtilENt2 Gerente de Supply Chain da Téxtil1 90 min
Téxtl1ENt3 Coordenador de Planejamento da Téxtil1 62 min
Téxtil2Ent1 Gerente de Negocios, Analista de Negocios e Analista de 69 min
Comércio Exterior (trés entrevistados) da Téxtil2
Téxtil2Ent2 Diretor Executivo da Téxtil2 53 min
Massas1Ent1 Controller da Massas1 96 min
Massas1Ent2 Gerente de Compras da Massas1 42 min
Café1Ent1 Gerente de Compras da Café1 48 min
Café1Ent2 Gerente de Logistica da Café1 35 min
Café1Ent3 Diretor de Supply Chain da Café1 87 min

Fonte: Elaboragao dos autores.

Os dados secundarios foram coletados para permitir a determinagdo dos setores e das empresas a
serem pesquisadas, com a consulta a informagdes sobre a relevancia econdmica do setor. Ademais, foram
solicitados as empresas documentos escritos contendo informagdes relevantes das mesmas e foram
consultados relatorios e publicagdes acerca dos setores envolvidos no estudo.

Para proceder a analise dos dados coletados nesse estudo de casos mudiltiplos, optou-se por utilizar o
método das comparagdes constantes (BANDEIRA-DE-MELLO; CUNHA, 2007), procedimento analitico das
estratégias de pesquisa grounded theory (STRAUSS; CORBIN, 2008) e adaptative theory (LAYDER, 1998).
Nesse caso, buscou-se a integracéo entre os principais aspectos que emergiram dos dados e a teoria pré-
existente relatada na literatura, no sentido de avaliar quais fatores contribuem para a obtengéo de vantagem
competitiva por parte das empresas pesquisadas. A teoria adaptativa & vista por Layder (1998) como
representante da combinagdo de um moderado objetivismo com subjetivismo, de acordo com a demanda da
natureza da pesquisa. 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 isso.

Durante o processo de andlise, optou-se pela utilizagdo do software Atlas/ti, seguindo o processo de
analise proposto por Bandeira-de-Mello (2007), que envolve a codificagdo e a rotulagdo, o desdobramento dos
dados (microanalise) e o descobrimento e a validagdo de categorias e suas relagdes, ou seja, 0s procedimentos
de andlise previstos no método da grounded theory e da adaptative theory. 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 segmentagéo e codificagdo alterna-se com a construgdo de
esquemas graficos (networks) e estruturas textuais.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

Tendo em vista os diferentes setores e segmentos de mercado em que atuam cada uma das seis
empresas pesquisadas, entende-se que é pertinente descrever algumas das caracteristicas das mesmas. A
empresa Calgados1 especializou-se na produgéo de calgados de plastico (sintéticos), cujos insumos basicos séo
o PVC (Cloreto de Polivinila) e o EVA (Etil Vinil Acetato). A Calgados1 fabrica produtos nas linhas infantil,
masculina e feminina, sendo que os calgados infantis geralmente possuem marcas vinculadas a personagens de
desenho animado, enquanto que os calgados para o publico adulto s&o, em grande parte, relacionados a
personalidades famosas no Brasil € no mundo.
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A empresa Calgados 2 atua corporativamente em diversos ramos de negdcios, incluindo industria de
calgados, varejo de calgados, fazendas, empreendimentos imobiliarios e, até mesmo, uma administradora de
cartdes de crédito. Entretanto, o grupo empresarial surgiu a partir da industria de cal¢ados, que representa o
principal negécio da organizagéo. No estado do Ceara a empresa possui trés unidades fabris da industria de
calcados, as quais sdo especializadas na producdo de calgados femininos de couro para exportacdo, com alto
valor agregado, a partir da encomenda de grandes clientes varejistas da Europa e dos Estados Unidos.

A empresa Téxtil1 atua com foco principal em trés segmentos do setor téxtil, que incluem a produgéo de
fibras e filamentos sintéticos, a producdo de fios e a fabricagdo de tecidos, sendo que os produtos fabricados dos
segmentos de fibras e filamentos e fios destinam-se ao consumo préprio. Assim sendo, a fabricagdo de tecidos
planos, especialmente indigo e brim, constitui 0 negdcio principal da Téxtil1.

A empresa Téxtil2 concentra-se na producdo de fios téxteis, em quatro unidades fabris localizadas na
Regido Metropolitana de Fortaleza e uma quinta planta para fabricagdo de fios localizada no estado de Mato
Grosso. Ademais, desde o segundo semestre de 2006, a empresa também passou a atuar como uma trade
importadora de fios téxteis sintéticos, para complementar seu portfolio de produtos disponibilizados.

A empresa Massas1 localiza-se em Maracanau-CE e concentra-se na fabricagdo de massas e
biscoitos. Ja a empresa Café1 atua na torrefagdo e na moagem de café e na fabricagdo de farinha de milho e
derivados, possuindo unidades produtivas em diversos estados do Brasil, inclusive em Eusébio-CE, localidade
onde foram realizadas as entrevistas para essa firma.

Para a analise dos resultados, a categoria-chave teve suas propriedades e dimensdes definidas, a
partir do referencial teorico e, também, utilizando-se elementos que emergiram dos dados durante a analise.
Para cada propriedade, verificou-se 0o comportamento das dimensdes nas diversas citagdes (as quotes do
Atlas/ti). Partiu-se, entdo, para a realizagdo de comparagdes 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 emersédo de grupos semelhantes de dimensdes das propriedades da categoria, 0s
mais representativos foram denominados manifestagdes da categoria, que permitiram a formatagéo do esquema
gréafico que relaciona as categorias, as propriedades e as manifestacdes.

Quando da definicao das propriedades dessa categoria, partiu-se do referencial tedrico para definir a
primeira, denominada relacionamento com os fornecedores, com base na visdo relacional da teoria dos
recursos. Durante o processo de andlise, outras propriedades foram definidas a partir do que emergiu dos
dados, ou seja, outros fatores associados a obtengao de vantagem competitiva do ponto de vista das empresas.
Levando-se em consideragdo as informagdes coletadas, percebeu-se que, para as seis empresas dos trés
setores pesquisados, trés propriedades da categoria fontes de obtengéo de vantagem competitiva mostraram-se
consistentes, sendo uma delas a propriedade definida a partir do referencial tedrico (relacionamento com os
fornecedores) que, embora tenha sido pouco significativa para as empresas dos demais setores, apresentou-se
de forma preponderante para o setor de calgados. As outras duas propriedades emergiram dos dados: escala e
inovagé@o. No Quadro 2 sdo apresentadas as propriedades e as dimensdes da referida categoria.

Quadro 2: Propriedades, conceitos e dimensdes da categoria fontes de obtencdo de vantagem
competitiva das empresas pesquisadas

CATEGORIA PROPRIEDADES CONCEITO DIMENSOES

Baixo (-): O relacionamento
Percepgéo da empresa no | com os fornecedores néo
Relacionamento | que diz respeito ao | contribui para a obtengéo de

com 0s impacto do relacionamento | vantagem competitiva
fornecedores com os fornecedores na | Alto (+): O relacionamento
(RLFN) obtencdo de vantagem | com os fornecedores contribui
FONTES DE competitiva. para a obtencdo de vantagem
OBTENGAO DE competitiva.
VANTAGEM Escala (ESCL) Percepgdo da empresa no | Baixo (-): A escala ndo
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COMPETITIVA

que diz respeito ao
impacto da sua escala (de
produgéo, de compra, etc.)
na obtencdo de vantagem
competitiva.

contribui para a obtencéo de
vantagem competitiva

Alto (+): A escala contribui
para a obtencéo de vantagem
competitiva.

Inovagéo (INOV)

Percepcdo da empresa no
que diz respeito ao
impacto das acbes ligadas
a inovagao na obtencéo de
vantagem competitiva.

Baixo (-): As agdes ligadas a
inovagdo nao contribuem para
a obtengéo de vantagem
competitiva

Alto (+): As acdes ligadas a
inovacao nao contribuem para

competitiva.

a obteng&o de vantagem

Fonte: Elaboragéo dos autores.

Tendo-se como referéncia as diferentes manifestagdes identificadas nas comparagdes teoria-incidente
e incidente-incidente, trés manifestagbes foram consistentes, embora nem sempre as manifestagdes das
propriedades tenham sido semelhantes em todos os setores. Levando-se em consideracdo apenas as
manifestagdes mais consistentes da categoria fontes de obteng¢do de vantagem competitiva, apresenta-se na
Figura 1 as propriedades dessa categoria, suas manifestagdes e respectivos graus de fundamentagao empirica
(groundedness), densidade teorica (density), bem como exemplos de cada uma das manifestagdes nos diversos

setores.

Figura 1: Esquema grafico das propriedades, manifestagoes, fundamentagdo empirica e densidade
tedrica da categoria fontes de obtengdo de vantagem competitiva

£% P: Relacionamento

associada aos
relacionamentos com
fornecedores {10-1}

comos fornecedores | gm— isa
{2-2}
€é propriedade de
C: Fontes de
obtengdo de 4 ; P: Inovacdo {0-2} i
Vantagem l«— € propriedade de ﬁ | ¢——ISa
Competitiva {0-4}

é propriedade de

/ 3:37
€% M: Vantagem 4/ 8:59
[

v\ 12:82

16:70

/ 4:18

Fonte: Elaboragao dos autores.
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£% M: Inovagéo de .
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A vantagem associada aos relacionamentos com fornecedores é percebida pelas empresas do setor de
calgados como tendo grande impacto na obtencdo de vantagem competitiva, considerando-se todos os
fornecedores de matérias-primas e componentes, mas com uma maior énfase nos relacionamentos com as
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empresas que fizeram investimentos especificos para a relacdo e que possuem plantas fabris no estado do
Cears, investimentos aos quais estdo associados alguns ganhos relacionais, tais como ganhos logisticos,
ganhos fiscais, ganhos relacionados a um menor custo de produgéo dos fornecedores e ganhos no prego de
compra das matérias-primas, tornando a localizagdo geografica um importante direcionador de custo. Esse
relacionamento mais proximo das empresas do setor de calgados com seus fornecedores favorece o
desenvolvimento conjunto de materiais e produtos, levando as empresas a uma maior capacidade de inovagao,
ou seja, o relacionamento com os fornecedores influencia positivamente a capacidade de inovagdo das
empresas:

A [Calgados1] tem um grande ganho fiscal com o fornecedor estando la e um grande ganho
logistico. (Calgados1Ent2, 6:45).

O prego nos temos beneficio pelo fato de ele estar 1a. O prego do produto é assim: ele tem
uma planilha de custos. Os nossos custos sao todos feitos sempre olhando de onde se
fatura. Tem custos diferentes, por exemplo, a mao de obra aqui no Sul € mais cara que no
Nordeste, depende do tipo de equipamento. As planilhas de custos séo todas feitas da
unidade onde sai a nota fiscal. Os custos séo locais. As tintas da [fabrica de tintas], por
exemplo, sdo mais baratas se produzidas em [Cidade C] do que se produzidas em montando
uma fabrica agora, mais moderna, mais sei la 0 que. A méo de obra de Ia € um pouco mais
barata. Cada empresa situada no Estado do Ceara tem os custos locais, ndo podia ser
diferente né? (Calgados1Ent2, 6:46).

A inovagao de produto tem se destacado como uma competéncia chave para as empresas dos setores
téxtil e de calgados que buscam a obtengdo de vantagem competitiva, bem como para a empresa Café1,
contribuindo para que elas possam se diferenciar dos seus principais concorrentes. No caso das empresas do
setor de calgados, tal competéncia permite &s empresas que estejam sempre desenvolvendo e langando novos
produtos, de acordo com as tendéncias da moda e as necessidades de seus clientes. Ja para as empresas do
setor téxtil, essa competéncia as tem ajudado a ofertar uma maior diversidade (mix) de produtos € a sair do
mercado de fios e tecidos do tipo commodity, por meio da busca pelo atendimento das necessidades dos
clientes de fabricarem produtos (tecidos, malhas e confecgdes) que reflitam as tendéncias da moda e o gosto
dos usuarios finais. A empresa Café1 busca por meio do desenvolvimento de novos produtos 0 aumento de seu
mix, bem como oferecer produtos de maior valor agregado:

Do ponto de vista interno, acho que a capacidade que estamos criando no desenvolvimento
de produtos tem sido fundamental para a obten¢do de vantagem competitiva frente aos
concorrentes, assim como nossa capacidade de marketing (Téxtil1Ent3, 4:18).

Sim, o P&D desenvolve, mas tem pessoas para a linha de embalagens, temos também o
segmento dos refrescos e a linha de instantaneos, cappuccinos, café com leite e a cada
produto novo, eles ndo param de prospectar (Café1Ent1, 21:16).

Do ponto de vista da estratégia de operagdes, a importancia do relacionamento com os fornecedores
para a estratégia competitiva & condizente com os argumentos de Swink, Narasimhan e Wang (2007), nos quais
afirmam os autores que a integragdo estratégica na cadeia de suprimento pode contribuir para o
desenvolvimento de competéncias operacionais e desempenho superior. Da mesma forma, Paiva, Roth e
Fensterseifer (2008) ressaltam a importancia da integragéo com fornecedores e clientes na cadeia de suprimento
para o desenvolvimento de conhecimento e competéncias operacionais.

Todas as empresas pesquisadas possuem grande escala de produgdo, especialmente as empresas
Calgados1, Téxtil1, Téxtil2 e Café1, que se destacam nos seus respectivos segmentos, estando entre os
maiores produtores do Brasil e da América Latina, o que leva as economias de escala, ao aumento da eficiéncia
operacional e contribui para a obtengcdo de vantagem competitiva baseada em custo. Apesar de essa
propriedade ter se manifestado de forma explicita apenas nas empresas do setor téxtil e na Café1, considera-se
que a escala de producéo contribui para a obtencéo de vantagem competitiva por empresas de todos os setores:

[..] Veja bem, nesse nosso negdcio escala faz a diferenga, entdo, como eu ja falei aqui, mais
de uma vez, né? Escala faz a diferenga e escala atrai precos mais competitivos e pregos
mais competitivos, na aquisi¢cdo de matérias-primas e de servigos, é claro, vao melhorar, véo
trazer uma competitividade melhor pro negécio (Téxtil1Ent2, 3:76).
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E importante ressaltar que o custo constitui uma das prioridades competitivas da fungdo operacées
(WHEELWRIGHT, 1984), sendo relevante para qualquer empresa contemporanea, mas ainda mais importante
para as firmas que possuem como estratégia competitiva basica a lideranga em custo. Adicionalmente, para as
empresas da industria téxtil e da industria de alimentos, o menor custo na aquisicdo de matérias-primas que
constituem commodities (algodao, trigo, café verde), que depende da grande competéncia dos compradores na
analise do mercado, constitui um elemento fundamental para a vantagem competitiva.

Além das manifestagdes mais consistentes anteriormente citadas, foram relatados também outros
aspectos como importantes para a vantagem competitiva das empresas, destacando-se os incentivos fiscais, o
que é condizente com os argumentos de Oliver (1996), que ressalta o papel das influéncias institucionais na
vantagem competitiva das firmas.

A Figura 1 mostra que as empresas pesquisadas obtém vantagem competitiva a partir de mais de uma
fonte, as quais se complementam, conforme pressupde o topico 2.1.2 do referencial tedrico. Tendo-se como
base as diversas correntes explicativas da vantagem competitiva supracitadas, as fontes de obtencéo de
vantagem competitiva das empresas estdo alinhadas, de certa forma, as quatro correntes explicativas da
vantagem competitiva delimitadas por Vasconcelos e Cyrino (2000), ja que:

i. A vantagem competitiva associada ao relacionamento com os fornecedores esta associada
diretamente a visao relacional, que faz parte da teoria dos recursos;

ii. A vantagem competitiva baseada em inovagao esta ligada diretamente a corrente dos processos de
mercado (Escola Austriaca) e, indiretamente, a teoria das capacidades dindmicas, tendo em vista que,
para se manter uma estratégia de inovagdo permanente, ha necessidade de se renovar periodicamente
0S recursos, as capacidades e as habilidades vinculadas a inovagdo, com grande relevancia para a
absorgéo e geragao de conhecimento;

ii. A vantagem competitiva ligada a escala de produgéo esta associada ao conjunto de fatores que
permitem a vantagem de custo, que faz parte da corrente da analise estrutural.

Levando-se em consideragéo as principais similaridades e divergéncias encontradas no que diz respeito
as fontes de obtengéo de vantagem competitiva nos trés setores investigados, pode-se relatar que a inovagéao de
produto predomina nesses setores, embora o relacionamento com os fornecedores tenha se destacado como
fonte de vantagem competitiva para as empresas do setor de calgados, assim como a escala de produgdo tenha
relevancia para as empresas das industrias de alimentos e téxtil. Ressalta-se, também, que todas as fontes de
vantagem competitiva relatadas pelas empresas podem ser relacionadas diretamente a fungdo operagdes e
consideradas competéncias operacionais. Desse modo, pode-se fazer as seguintes proposicdes:

Proposicdo 1: As empresas da industria téxtil, da industria de calgados e da indUstria de alimentos
possuem fontes diversas de obtengdo de vantagem competitiva, que sé@o complementares, destacando-
se 0 relacionamento com os fornecedores, a capacidade de inovagdo (desenvolvimento de novos
produtos) e a escala de produgéo.

Proposicdo 2: As empresas das industrias de alimentos, téxtil e de calgados possuem fontes de
obtengéo de vantagem competitiva que se alinham a diferentes correntes explicativas da vantagem
competitiva (analise industrial, teoria dos recursos, escola austriaca e teoria das capacidades
dindmicas), embora haja um predominio da inovagdo de produto como fonte de vantagem competitiva
nesses setores, especialmente naqueles vinculados as tendéncias da moda.

Proposicdo 3: Em setores tradicionais da indUstria de transformagéo a fungéo operagdes constitui uma
arma competitiva, tendo em vista que as empresas desses setores possuem fontes de vantagem
competitiva que podem ser associadas a competéncias operacionais.
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5. CONCLUSOES

Esse artigo teve como objetivo avaliar as fontes de obtengdo de vantagem competitiva de empresas das
industrias téxtil, de calgados e de alimentos, considerando-se a percep¢do das mesmas e a andlise dos
pesquisadores. Com o auxilio do soffware Atlas/ti, foi analisada a categoria-chave do trabalho: fontes de
obtengdo de vantagem competitiva.

A andlise dessa categoria, cujos resultados estdo diretamente ligados ao cumprimento do objetivo geral
e dos objetivos especificos do trabalho, revelou como fonte de obtengao de vantagem competitiva predominante
para os trés setores a inovagdo do produto, que tem se destacado como uma competéncia chave para as
empresas, contribuindo para que as mesmas possam se diferenciar dos seus principais concorrentes. Surgiram
também como fonte de vantagem competitiva, de forma relevante, o relacionamento com os fornecedores para
as empresas do setor de calgados e a escala de produgao para as empresas do setor téxtil e da industria de
alimentos.

Assim sendo, pode-se concluir que as empresas possuem vantagens competitivas que podem ser
associadas as quatro diferentes correntes explicativas da vantagem competitiva delimitadas por Vasconcelos e
Cyrino (2000): analise estrutural da industria (vantagem competitiva ligada a escala de producdo), viséo
relacional da teoria dos recursos (vantagem competitiva associada ao relacionamento com os fornecedores),
teoria das capacidades dindmicas (vantagem competitiva baseada em inovagdo) e processos de mercado
(vantagem competitiva baseada em inovacao).

Em linhas gerais, pode-se afirmar que todas as fontes de vantagem competitiva relatadas pelas
empresas podem ser relacionadas diretamente a fungao operagdes, sendo fruto das competéncias operacionais
possuidas pelas firmas.

Tendo em vista 0 exposto, pode-se concluir que empresas diferentes, que atuam em setores diferentes
da indUstria de transformagdo, oferecendo ao mercado produtos diferentes, possuem fontes diversas de
vantagem competitiva que apresentam similaridades e divergéncias, as quais estao associadas a correntes que
possuem complementaridades importantes para a explicagdo da questdo da vantagem competitiva, 0 que
consiste na principal contribuicdo teérica do trabalho. Ademais, para esses setores a fungao operagdes constitui
uma arma competitiva, tendo em vista que as empresas possuem fontes de vantagem competitiva que podem
ser associadas a competéncias operacionais, portanto, suas vantagens competitivas séo fortemente baseadas
em operagoes.

A realizagéo do estudo em setores industriais relevantes do ponto de vista econémico, tanto em nivel
estadual (Ceard), regional (Nordeste), como em nivel nacional (Brasil), por serem geradores de grande numero
de empregos e contribuirem para a geragdo de renda e o desenvolvimento industrial, que levou a um melhor
entendimento da dindmica competitiva dos setores e de como suas empresas atuam na busca por vantagem
competitiva, pode ser considerada outra contribuigdo importante do trabalho.

A partir dos resultados encontrados nesse estudo de casos multiplos, aproveitando-se das proposi¢oes
(1, 2 e 3) supracitadas, sugere-se que sejam desenvolvidos instrumentos que contemplem as diversas correntes
explicativas da vantagem competitiva, para que possam ser aplicados em um maior numero de empresas,
inclusive de outros setores industriais, de modo que seja possivel a generaliza¢do da hipotese de que a origem
da vantagem competitiva empresarial é geralmente diversa e fortemente baseada em competéncias
operacionais, generalizagdo esta que n&o foi objetivo deste artigo, 0 que consiste em uma de suas limitagoes.
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