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RESUMO: Dentre as diversas abordagens sobre formulacdo de estratégias, a que
tem maior probabilidade de gerar lucros econdmicos para uma empresa é a de
avaliar os recursos e capacidades internas (capabilities) e entdo procurar setores em
que eles podem ser explorados, ou seja, a Visdo Baseada em Recursos. Na area de
Gestao de Operacoes, quando se fala de recursos internos da empresa em conjunto
com a analise setorial, logo vem a mente a Gestdo da Cadeia de Suprimentos como
possivel fonte de vantagem competitiva sustentada. Sendo assim, a pergunta que se
toma como objetivo deste trabalho foca-se em como a Visdo Baseada em Recursos
e a gestao estratégica das cadeias de suprimentos podem reduzir o tempo de ciclo
das empresas que a compdem, ou seja, quais sao os fatores que podem ser
considerados determinantes para a reducao deste ciclo. Os resultados mostram a
importancia dos fatores “cultura da competitividade” e “desenvolvimento do
conhecimento” para a reducao e melhoria no desempenho do tempo de ciclo das
cadeias de suprimentos.
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1 INTRODUCAO

A abordagem sobre formulacdo de estratégias que tem maior
probabilidade de gerar lucros econdmicos é a de avaliar os recursos e capacidades
internas (capabilities) e entdo procurar setores em que eles podem ser explorados
(BARNEY e HESTERLY, 2007, p.64). Alias, esta é a premissa basica da Visao
Baseada em Recursos (VBR) que se baseia nas suposi¢cées fundamentais sobre
recursos e capacidades que uma empresa pode controlar.
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A primeira é a suposicdo da heterogeneidade de recursos, que diz
respeito a empresas diferentes que podem possuir recursos € capacidades
diferentes e competir no mesmo setor. Isso significa que para determinado ramo de
atividade, algumas empresas podem ser mais competentes que outras em realizar
determinadas atividades. A segunda € a suposi¢ao da imobilidade de recursos, que
diz respeito as diferencas de recursos e capacidades entre empresas e que estas
podem ser duradouras.

Quando consideradas em conjunto, essas suposi¢cdes permitem
explicar por que algumas empresas superam outras, mesmo que estejam
competindo em um mesmo setor. Sendo assim, se o0 setor oferece as mesmas
oportunidades e ameacgas as empresas, 0 que ira diferenciar uma e outra, sado
necessariamente 0s recursos € capacidades internas que cada uma possui
(HAWAWINI, SUBRAMANIAN e VERDIN, 2003, p. 2).

Ainda, segundo Barney (1991, p. 99-100), se essas outras empresas
consideram muito custoso imitar esses recursos e capacidades, a empresa pode
obter uma vantagem competitiva sustentavel.

Barney e Hesterly (2007, p. 64) afirmam que por meio da VBR a
empresa pode ganhar vantagem competitiva (e consequentemente um desempenho
econémico maior) mesmo que esteja operando, segundo a andlise das cinco forgas
(PORTER, 2008, p. 79), em um setor muito pouco atrativo.

Portanto é valida a analise de que o setor, mais uma vez, ndo deve ser
o fator de maior peso a ser considerado, mas sim 0s recursos internos da empresa
em conjunto com a analise setorial. Pela 6tica de Barney e Hesterly (2007, p. 64), as
decisbes tomadas por outras empresas, dadas as escolhas estratégicas de uma
empresa em particular, definem a natureza das dindmicas competitivas (dynamic
capabilities) que existem em um setor. Dado este fato, as outras empresas de um
setor podem responder as vantagens de um concorrente de trés maneiras: optando
por nao responder (por exemplo, a empresa pode ter sua prépria vantagem
competitiva), nao tendo os recursos e capacidades para fazé-lo ou porque tenta
diminuir a rivalidade no setor.

Ainda, segundo Teece (2007, p. 1320), as organizagdes podem obter
um alto nivel de desempenho econOmico se interpretarem corretamente as

oportunidades e ameacas que o ambiente oferece.



Na area de Gestao de Operacdes, quando se fala de recursos internos
da empresa em conjunto com a analise setorial, logo vem a mente a Gestdo da
Cadeia de Suprimentos (GCS) como possivel fonte de vantagem competitiva
sustentada. Segundo Cooper, Lambert e Pagh (1997, p. 3) é clara a necessidade de
algum nivel de coordenacao das atividades e dos processos dentro e entre cada
organizacdo componente da cadeia. Ainda segundo os autores, GCS pode ser
considerada como a integracao dos processos de negocios desde o usuario final até
o fornecedor que provém produtos, servicos e informagdes que adicionam valor aos
consumidores. Para Mentzer et al. (2001, p. 2) GCS pode ser considerada como
uma filosofia onde se observa a cadeia como se fosse um Unico ser e nao partes

fragmentadas.

Apesar das cadeias serem consideradas como um todo integrado que
adiciona valor ao usuario final, existe um fator crucial na qual esta teoria proposta
pode ser colocada em jogo: o tempo de ciclo. Tempo de ciclo (cycle time), pode ser
definido como o periodo entre a tomada do pedido e a entrega do mesmo ao
consumidor (HULT, KETCHEN E ARRFELT, 2007, p. 1035). Entende-se que o
tempo de ciclo reduzido trara um maior valor final ao cliente que tera seu produto em
maos em um tempo menor, consequentemente, a empresa que conseguir reduzir o
tempo de ciclo terd uma melhoria em seu desempenho frente ao consumidor final,
além de uma possivel vantagem competitiva sustentada frente aos seus

concorrentes.

2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pergunta que se toma como objetivo deste trabalho foca-se em como
a Visdo Baseada em Recursos e a gestao estratégica das cadeias de suprimentos
podem reduzir o tempo de ciclo das empresas que a compéem? Ou seja, quais
fatores podem ser considerados determinantes para a reducédo deste ciclo? Os
fatores adotados como determinantes sdo aqueles baseados em estudos anteriores
feitos por Hult, Ketchen e Nichols (2002, p. 577); Hult, Ketchen e Slater (2004, p.



241) e Hult, Ketchen e Arrfelt (2007, p. 1035), os quais sdo denominados cultura da
competitividade e desenvolvimento do conhecimento.

Observa-se certa evolugcdo no tratamento destes conceitos tratados
pelos autores citados. No estudo feito por Hult, Ketchen e Nichols (2002, p. 577) o
tema “cultura da competitividade” é tratado em detalhes, onde os autores
demonstram os fatores influenciadores da cultura da competitividade, que por sua
vez influencia o tempo de ciclo. Ja no estudo de Hult, Ketchen e Slater (2004, p.
241) o tema “desenvolvimento do conhecimento” € explanado, e através de nove
hipéteses desenvolvidas, os autores explicam como acontece o desenvolvimento do
conhecimento e a maneira pela qual este ira influenciar na reducao do tempo de
ciclo. Por fim, no estudo elaborado por Hult, Ketchen e Arrfelt (2007, p. 1035), uma
evolucao é demonstrada no tema “reducdo do tempo de ciclo e melhoria do
desempenho” onde os autores juntam os dois conceitos tratados anteriormente
(cultura da competitividade e desenvolvimento do conhecimento) para alcangar uma
melhoria no gerenciamento estratégico das cadeias de suprimentos.

A partir dos estudos citados, espera-se com este trabalho demonstrar

de forma pratica como tais conceitos podem ser inseridos no cotidiano empresarial.

3 A CULTURA DA COMPETITIVIDADE E O TEMPO DE CICLO

Para Hult, Ketchen e Nichlols (2002, p. 578) a cultura da
competitividade (recurso intangivel) pode servir como um recurso estratégico entre
as cadeias de suprimentos. Segundo Slater e Narver (1995, p. 64) ela pode ser
definida como o grau no qual as cadeias estao predispostas a detectar e preencher
os intervalos (gaps) entre aquilo que o mercado deseja e aquilo que é realmente
oferecido. Ou seja, quao integrada esta a cadeia, desde os fornecedores de matéria-
prima até o ponto-de-venda, junto ao consumidor final, ao ponto de perceber o que o
mercado consumidor realmente deseja e espera que Ihe seja oferecido. Se a cadeia
nao consegue suprir a necessidade de seu mercado, um gap é aberto fazendo com
que os consumidores figuem insatisfeitos ou permitindo que novos entrantes supram

esta falta e, por conseguinte, conquistem esta fatia de mercado.



E possivel citar diversas empresas, que por meio da cultura da
competitividade tém conquistado novos mercados. Dentre elas a Dell, fabricante
multinacional de microcomputadores e acessorios, que conseguiu enxergar as
necessidades de cada cliente, seja ele usuario doméstico ou usuario corporativo.
Desde a customizacdo do equipamento até a entrega do mesmo no local desejado,
o cliente tem a seu dispor um canal eletrénico direto com a empresa, por meio da
internet.

Sendo assim, os fatores considerados como basicos (first-order factor)
na formacado da cultura da competitividade sdo (HULT, KETCHEN E NICHOLS,
2002, p. 578):

J Empreendedorismo (entrepreneurship): refere-se a procura de novas
oportunidades de mercado e a renovagao de areas existentes na operacdo de uma
organizacao;

o Inovacao (innovativeness): esta presente quando a melhoria continua e a
criatividade sao incentivadas;

o Aprendizado (learning): essencial para se ter competitividade em um
mercado. O aprendizado continuo leva a empresa a inovacdo e correcao de
eventuais falhas, melhorando assim, o seu “modo de execucao” (know-how) levando
até mesmo a uma redugao no tempo de ciclo.

Portanto, quando a cadeia consegue conciliar de uma maneira eficiente
os trés fatores basicos que constituem a cultura da competitividade, ela consegue
reduzir seu tempo de ciclo, pois sua percepcao frente as necessidades do mercado
torna-se mais evidente. Assim, mesmo antes do mercado perceber a necessidade
de determinado bem, os componentes da cadeia ja podem se antecipar e saciar um
desejo futuro do mesmo, n&o permitindo assim que 0s gaps sejam criados.

Dentre alguns exemplos, a revolugcédo tecnoldgica por intermédio das
empresas fabricantes de aparelhos celulares. No inicio a funcdo basica de um
aparelho celular seria efetuar ligacbes. A cadeia produtiva de telefonia celular
antecipou-se as necessidades do mercado e incluiu inumeras fungbes aos
aparelhos: camera fotografica, televisor, reproducao de audio e video dentre outras.
Por vezes a funcao basica do aparelho celular tornou-se secundaria por conta da
evolucao tecnolégica ocorrida.



4 O DESENVOLVIMENTO DO CONHECIMENTO E O TEMPO DE CICLO

Segundo Hult, Ketchen e Slater (2004, p. 242), pouco € conhecido a
respeito do desempenho das cadeias de suprimentos (superior em algumas cadeias
e inferior em outras). A partir da visdo baseada em conhecimento e experiéncia das
empresas e da literatura a respeito do processamento de informacdes e aprendizado
organizacional, foi construido um modelo que liga o desenvolvimento do
conhecimento com o tempo de ciclo nas cadeias de suprimentos estratégicas;
lembrando mais uma vez que o tempo de ciclo (varidvel dependente) corresponde
ao intervalo entre o pedido efetuado pelo cliente e sua respectiva entrega.

Ainda segundo os mesmos autores alguns fatores em conjunto formam
o chamado “desenvolvimento do conhecimento” que tem uma relacdo negativa
(redugé@o) com o tempo de ciclo da cadeia. Estes fatores sdo: memoria alcancada,
atividades de aquisi¢cdo de conhecimento, atividades de distribuicdo de informacao e
conhecimento compartilhado (shared meaning). Cada um se relaciona conforme a

figura 1:
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Figura 1: O Processo de Desenvolvimento do Conhecimento e o Tempo de Ciclo nas Cadeias
de Suprimentos (Hult, Ketchen e Slater, 2004, p. 242).

A partir destes fatores, os autores formulam as seguintes hipoteses:



o Hipétese 1: Nivel de memodria alcancada (acumulado de conhecimento,
experiéncia e familiaridade com o processo da cadeia) esta positivamente
relacionado com as atividades de aquisicao de conhecimento;

o Hipdtese 2: Nivel de memodria alcancada esta positivamente relacionado com
as atividades de distribuicdo de informacao;

o Hipdtese 3: Nivel de memdria alcancada esta positivamente relacionado com
shared meaning (consenso entre membros sobre 0s eventos da cadeia — atividades
alinhadas);

o Hipbtese 4: As atividades de aquisicdo de conhecimento estdo positivamente
relacionadas com as atividades de distribuicdo de informacéo;

o Hipétese 5: O nivel de distribuicdo de informacao esta positivamente
relacionado com shared meaning;

o Hipétese 6: O nivel de aquisicdo de conhecimento estd negativamente
relacionado com o tempo de ciclo (reduz tempo de ciclo);

o Hipétese 7: O nivel de distribuicdo de informacdo esta negativamente
relacionado com o tempo de ciclo (reduz o tempo de ciclo);

. Hipdtese 8: O nivel de shared meaning esta negativamente relacionado com
o tempo de ciclo;

J Hipotese 9: Shared meaning tem um relacionamento negativo mais forte com
o tempo de ciclo do que atividades de aquisi¢do de conhecimento e atividades de
distribuigéo de informacéo.

Os autores, conforme a Hip6tese 9, concluem que diversas
interpretacbes podem ser extraidas do estudo, mas a principal delas é que uma
relacdo muito forte foi encontrada entre shared meaning e reducdo do tempo de
ciclo, sugerindo que os membros da cadeia discutam e compartiihem informacdes

para chegarem a um consenso, melhorando assim o desempenho da cadeia.

5 REDUCAO DO TEMPO DE CICLO E MELHORIA DO DESEMPENHO: A
JUNCAO DOS CONCEITOS DE CULTURA DA COMPETITIVIDADE E
DESENVOLVIMENTO DO CONHECIMENTO



No estudo elaborado por Hult, Ketchen e Arrfelt (2007, p. 1035), os
autores afirmam que nem a cultura da competitividade ou o desenvolvimento do
conhecimento sao suficientes para maximizarem o desempenho (reduzindo o tempo
de ciclo) individualmente, mas em conjunto ambos se completam para efeitos
estratégicos mais fortes. Por isso uma hipétese é formulada, onde a interacao entre
cultura da competitividade e desenvolvimento do conhecimento tem uma associagéo
positiva com o desempenho do tempo de ciclo.

Neste estudo, o fator “turbuléncia de mercado” € considerado.
Turbuléncia de mercado pode ser explanado como a freqiéncia de mudancas na
composicao dos consumidores e de suas preferéncias, e consequentemente, um
fator critico nos relacionamentos estudados. No relacionamento desenvolvimento do
conhecimento e desempenho do tempo de ciclo, a turbuléncia de mercado tem uma
influéncia positiva, pois em ambientes dindmicos, com rdpidas mudancgas, o
desenvolvimento do conhecimento torna-se um fator crucial para a competitividade
em um mercado. Consequentemente, a cadeia desenvolve suas estratégias e
atividades (ou cria novas) para competir no ambiente dinamico.

Quanto ao relacionamento entre cultura da competitividade e
desempenho do tempo de ciclo, a turbuléncia de mercado tem uma influéncia
negativa. Ora, se a cultura da competitividade preenche os gaps entre aquilo que o
consumidor deseja e aquilo que realmente é oferecido a ele, em ambientes com
rapidas mudancas o preenchimento destes gaps torna-se mais complexo. A cadeia
deve desenvolver-se mais rapidamente para satisfazer o consumidor e em

ambientes em rapida evolugdo nem sempre isso € possivel.

6 CONSIDERACOES FINAIS

A partir deste estudo demonstrou-se a importancia dos fatores cultura
da competitividade e desenvolvimento do conhecimento, para a reducdo e melhoria
no desempenho do tempo de ciclo das cadeias, a partir da Visdo Baseada em
Recursos. Buscou-se outros autores que trabalharam com estudos empiricos
relacionados a questao, mas que nao demonstravam tanta énfase no tema quanto

os autores citados neste estudo.



Talvez um estudo futuro mais detalhado possa demonstrar a real
influéncia das turbuléncias de mercado no desempenho das cadeias, por exemplo,
mas neste caso, preferiu-se focar somente os termos cultura da competitividade e
desenvolvimento do conhecimento.

Pode-se concluir também, a partir deste trabalho, que uma das
principais forcas de competitividade na economia atual é o relacionamento entre
cadeias e ndao somente entre firmas. Segundo Fine (1999, p. 88), no mundo natural,
as espécies evoluem, isto é, se transformam para enfrentar novos desafios, ou
perecem. E neste atual estagio, o relacionamento entre cadeias para a melhoria no
desempenho e reducao do tempo de ciclo, é a forma encontrada pelas empresas

para enfrentarem novos desafios.
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