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RESUMO

O enfoque estratégico direcionado aos recursos internos das organizagdes, impulsionado a
partir da década de 80, foi sendo disseminado em diversos segmentos do mercado, chamando
a atencdo também para o setor de logistica e transportes, devido a sua expressiva participacao
na area de servicos e ao impacto dos custos logisticos, em especial o de transporte, no
faturamento das empresas. Deste modo, este estudo teve por objetivo verificar de que forma os
recursos organizacionais sdo explorados e empregados nas empresas de transporte rodoviario
de cargas de Caxias do Sul e como contribuem para sua estratégia competitiva, no contexto da
logistica. A pesquisa efetuada teve natureza aplicada, abordagem qualitativa e objetivo
exploratdrio, do tipo estudo multicasos, através da aplicacdo de entrevistas em profundidade
junto aos principais gestores das nove empresas selecionadas, com uso de matriz de recursos e
do modelo VRIO (valor, raridade, imitabilidade e organizacdo) para organizacdo e analise dos
dados. Amparado nas premissas da visao baseada em recursos (Resource Based View - RBV),
o estudo possibilitou a andlise das caracteristicas inerentes aos principais recursos
organizacionais das empresas de transporte, revelando que, embora as empresas possuam
recursos similares, suas vantagens competitivas provém da heterogeneidade da forma como elas
utilizam e exploram estes recursos. Os resultados evidenciaram a contribui¢cdo predominante
dos recursos intangiveis na obtencéo de vantagem competitiva sustentavel, sobretudo da marca
registrada e dos processos logisticos, confirmando a relevancia da exploracdo dos recursos
organizacionais para a estratégia competitiva dos Prestadores de Servigos Logisticos (PSLs).

Palavras-chave: Visdo Baseada em Recursos. RBV. Modelo VRIO. Transporte. Logistica.
Estratégia competitiva.



ABSTRACT

The strategic focus directed to the internal resources of the organizations, promoted as from the
decade of the 80s, has been disseminated in various segments of the market, also calling
attention to the logistics and transport sector, due to its expressive participation in the area of
services and the impact of the costs with logistics, mainly the ones referring to transportation,
on the invoicing of the companies. In this manner, this dissertation has the objective of verifying
how the organizational resources area explored and employed in highway cargo transport
companies of Caxias do Sul and how they contribute to its competitive strategy in the context
of logistics. The research performed had an applied nature, a qualitative approach and an
exploratory objective, of a multiple case study, by the application of in-depth interviews with
the principal managers of the nine companies selected, with use of the resource matrix, and
VRIO (value, rarity, imitability, and organization) for organization and analysis of data.
Supported by the premises of the Resource Based View (RBV), the study enables the analysis
of the inherent characteristics of the principal organizational resources of the transport
companies, revealing that, although the companies have similar resources, their competitive
advantages come from the heterogeneity of the manner they utilize and explore these
resources.The results evidenced the predominant contribution of the intangible resources in
obtaining a sustainable competitive advantage, especially of the registered trade mark and of
the logistic processes, confirming the relevance of the exploration of organizational resources
for the competitive strategy of the Logistics Service Providers.

Keywords: Resource Based View. RBV. VRIO framework. Transportation. Logistics.
Competitive strategy.
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1 INTRODUCAO

O reconhecimento da importancia da visao baseada em recursos (Resource Based View
- RBV) pode ser evidenciado pelo crescente nimero de publicacdes académicas desenvolvidas
a partir da década de 80, principalmente no campo do gerenciamento estratégico, mas também
referenciada em outras disciplinas académicas (MELLEWIGT; NOTHNAGEL, 2008;
KRAAIJENBRINK; SPENDER; GROEN, 2010; ANDERSEN, 2011; BARNEY; KETCHEN;
WRIGHT, 2011; FOSS, 2011; WAN et al., 2011; NEWBERT, 2014; EL SHAFEEY; TROTT,
2014). A propagagao das pesquisas utilizando o termo “teoria baseada em recurso” ao invés de
“visdo baseada em recurso” indica o amadurecimento da RBV ¢ a consequente elevagdo do
status de “visao” para “teoria” (BARNEY,; KETCHEN; WRIGHT, 2011; EL SHAFEEY;
TROTT, 2014). A extensdo e o carater multidisciplinar que a RBV tem adquirido podem
também ser visualizados como fonte de inspiracéo para outros estudos como: visdo baseada no
conhecimento — knowledge-based view (KBV) (GRANT, 1996; FELIN; HESTERLY, 2007,
GASSMANN; KEUPP, 2007; GRAWE; DAUGHERTY; ROATH, 2011; POLLITTE;
MILLER; YAPRAK, 2015) e visdo baseada em recursos naturais - natural resource-based view
(NRBV) (HART, 1995; CHAN, 2005; MENGUC; OZANNE, 2005), entre outros.

Ainda que ao longo do tempo tenham surgido correntes de pensamento com
abordagens distintas no campo da estratégia, a finalidade de suas proposi¢cGes mostra-se
essencialmente convergente, uma vez que tenham sido fundamentadas em preceitos cujo
objetivo central direciona a obtencdo da vantagem competitiva. Neste contexto, duas correntes
de pensamento ganharam destaque a partir da década de 80: a primeira embasada nos estudos
de Porter (1980; 1985), caracterizada pelo foco da estratégia a partir da analise do ambiente
externo e a segunda amparada na Visao Baseada em Recursos, segundo a qual os recursos da
firma sdo geradores de vantagem competitiva sustentavel (WERNERFELT, 1984; RUMELT,
1984; BARNEY, 1986a; BARNEY, 1986b; BARNEY, 1991; DIERICKX; COOL, 1989;
PETERAF,1993; CONNER; PRAHALAD, 1996).

O fortalecimento do enfoque na analise e exploracao dos recursos internos como fonte
de vantagem competitiva também chamou a atencdo dos pesquisadores para 0 segmento de
logistica e transportes, como pode ser observado nos estudos de Olavarrieta e Ellinger (1997).
Em alguns casos explorados conjuntamente e sob a Otica de integracdo destes com o supply
chain management (gerenciamento da cadeia de suprimentos) (GLIGOR; HOLCOMB, 2012;
GLIGOR; HOLCOMB, 2014; MELLAT-PARAST; SPILLAN, 2014).
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Segundo a literatura, sob o ponto de vista dos servigos prestados no segmento da
logistica, os PSLs (Prestadores de Servicos Logisticos) podem ser classificados, primeiramente,
em dois grandes grupos basicos: os especialistas operacionais e os integradores. Sendo que 0s
especialistas compdem as empresas que oferecem servigos especificos como, por exemplo, o
transporte, a armazenagem, a consolidagao ou a etiquetagem de produtos (FLEURY; RIBEIRO,
2013). Assim, esta dissertacdo tem enfoque no grupo dos especialistas em transporte rodoviario
de cargas, dentro do contexto da logistica.

Embora a esséncia dos especialistas esteja na execucao de somente uma atividade
basica, € possivel adicionar valor ao cliente incorporando servigos adicionais como o controle
de estoque, por exemplo. Os integradores, por sua vez, compreendem empresas capazes de
prover uma solugao logistica completa, uma vez que abrangem uma grande gama de Servicos
planejados e gerenciados de forma integrada. Neste caso, também ¢ possivel a oferta de servigos
adicionais, como o desenvolvimento de projetos logisticos complexos para clientes especificos
(FLEURY; RIBEIRO, 2013).

Segundo Olavarrieta e Ellinger (1997) a teoria baseada em recurso pode ser muito
valiosa ao ser incorporada a pesquisa de estratégia logistica, podendo sua aplicacdo ser
estendida a questdes logisticas estratégicas como parcerias, terceirizacdo, decisbes de
localizacdo, interfaces entre a logistica e outras areas da empresa, assim como nos processos de
inovacdo. Para Bowersox, Closs e Cooper (2008), embora os gastos com logistica representem
valores elevados, o fator de empolgacdo que propulsiona a logistica ndo decorre da busca pela
reducdo de custos, mas sim da motivacdo em compreender a forma como as empresas usam a
competéncia logistica em busca de vantagens competitivas, resultantes do fornecimento de um
Servigo superior a seus principais clientes.

Ainda, conforme Bowersox, Closs e Cooper (2008), as empresas detentoras dos
melhores desempenhos utilizam uma tecnologia da informacdo com capacidade de
monitoramento da atividade logistica global em tempo real e de interagdo com clientes e
fornecedores, os quais, pelo fato de ndo operarem isoladamente, necessitam de recursos com
capacidades tecnologicas similares para que os potenciais beneficios das relagcdes entre as
empresas sejam realizados (RICHEY; DAUGHERTY; ROATH, 2007).

Mentzer, Min e Michelle Bobbitt (2004), explicam que as capacidades logisticas
desempenham um papel de destaque no processo estratégico de integracdo, devido aos
beneficios esperados de melhoria da eficiéncia (custo e reducdo de capital) e eficécia
(atendimento ao cliente) atraves da comunicacao e processamento de informacges (gestdo da

informacdo) em duas vias, dentro de um contexto estratégico (criando o valor do cliente), de
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forma a elevar a competitividade, sendo tais capacidades destinadas a proporcionar a
sobrevivéncia e rentabilidade da empresa a longo prazo. Neste sentido, Brekalo, Albers e
Delfmann (2013), destacam que se torna essencial a capacidade das empresas em viabilizar a
adequacao dos sistemas de dados e informacGes e em planejar as atividades de logistica com o
parceiro, tendo em vista que o desempenho das atividades da alianca logistica é altamente
dependente do grau e qualidade do fluxo de informacdes e da sincronizagéo de atividades da
cadeia de suprimentos.

Conforme Leuschner et al. (2014), a obtencéo de altos niveis de servico logistico para
o cliente deve requerer uma relacdo proxima e colaborativa entre um comprador e o provedor
de servico, e estes altos niveis de servico ao cliente provavelmente ndo sejam exequiveis em
todos os relacionamentos de provedores de servigos logisticos e clientes. Deste modo, o servigo
ao cliente pode ser pensado como um recurso heterogéneo que, sob a visao baseada em recursos,
é: i) pelo menos um pouco rara - a maestria de exceléncia logistica permanece indefinida, apesar
de mais de trés décadas de préatica de terceirizacdo; ii) dificil de imitar - relacionamentos
provedor logistico-cliente estdo enraizados nas relacdes interpessoais entre as organizacoes,
sendo considerados como dificeis para 0s concorrentes afetarem; iii) certamente néo
substituivel - porque todas as empresas perseguem e tentam gerenciar o0 servigo logistico ao
cliente, embora em graus variados de sucesso; iv) provavel valioso - porque um nivel minimo
de servico logistico ao cliente é geralmente considerado como um qualificador de ordem,
enguanto os niveis mais elevados de servico podem permitir que uma empresa se diferencie,
quando comparada a seus concorrentes.

As dificuldades préaticas envolvidas na identificagdo dos recursos organizacionais
ainda sdo desconhecidas (WERNERFELT, 1984). Barney e Hesterly (2011) explicam que o
atendimento dos requisitos de valor, raridade e imitabilidade dos recursos e capacidades de uma
empresa, potencializam a obtencdo da vantagem competitiva, entretanto, para que o potencial
dos recursos e capacidades seja maximizado é necessario que a empresa esteja organizada para
explora-los. Dessa forma, a proposta desse projeto de pesquisa € verificar como 0s recursos
existentes nas empresas de transporte rodoviario de cargas contribuem para sua estratégia
competitiva.

Além da introducdo, este capitulo contempla a delimitagdo do tema e a definicédo do
problema de pesquisa. Também sdo apresentados, a relevancia do estudo, a justificativa para
escolha do objeto de estudo e os objetivos a serem trabalhados, concluindo o Capitulo 1. O
Capitulo 2 aborda o referencial tedrico pertinente aos construtos que alicercaram o estudo,

RBYV, logistica e transporte, estratégia e estratégia competitiva. No Capitulo 3 é explanado o
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método de pesquisa utilizado, assim como as técnicas e procedimentos necessarios para a sua
implementacdo. O Capitulo 4 descreve a analise dos dados e apresentacdo dos resultados. Ao
final, no Capitulo 5, s@o apresentadas as consideracdes finais do estudo, onde séo relatadas as
contribuicdes para teoria e pesquisa e pratica organizacional, assim como as limitacbes do

estudo e desenvolvimento de pesquisas futuras.

1.1 DELIMITACAO DO TEMA E DEFINICAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Ao longo do seu desenvolvimento, a RBV tem sido também alvo de contestagdes.
Priem e Butler (2001) questionaram a contribuicdo da RBV para o gerenciamento estratégico.
Foss e Knudsen (2003) argumentaram ndo haver identificacdo de condicdes necessarias e
suficientes para a existéncia de vantagem competitiva sustentavel nos principais estudos de
RBV até entdo desenvolvidos. Entretanto, pode-se constatar que, seja em decorréncia das
criticas ou dos estudos convergentes com 0s seus preceitos, a RBV tornou-se uma fonte ampla
de pesquisas que vem suportando e complementando seus fundamentos ou, até mesmo,
delineando teorias paralelas, como por exemplo, a teoria das Capacidades Dindmicas, ou
Dynamic Capabilities Approach, (TEECE; PISANO; SCHUEN, 1997), a qual, assim como a
RBV, tem despertado entendimentos ambiguos (TONDOLO; BITENCOURT, 2014).

Clulow, Barry e Gerstman (2007) destacam a necessidade de compreender de que
modo 0s recursos essenciais de uma empresa agregam valor para o cliente e onde o valor dos
recursos intangiveis e das capacidades passa a ser observado sob a perspectiva do cliente.
Barney (1991) destaca que 0s ativos intangiveis possuem maior importancia para explicar o
desempenho heterogéneo das firmas, considerando que possibilitam a criagdo de maiores
barreiras a imitacdo do que os ativos tangiveis, além de serem mais duraveis. Amit e Shoemaker
(1993), entretanto, desenvolveram a nocdo de ativos estratégicos (strategic assets), sequndo a
qual, a capacidade dos ativos estratégicos de gerar vantagem dependeria em parte das suas
caracteristicas Unicas (dificeis de imitar) e em parte de quanto eles coincidem com os fatores
estratégicos do setor.

A pressdo competitiva do mercado tem alavancado a importancia das funcGes
logisticas dentro das organizacdes e, por conseguinte, muitas empresas estdo olhando para suas
operacdes logisticas, procurando gerencia-las estrategicamente de modo que possam gerar
vantagem competitiva significativa. Neste contexto, muitas empresas reconhecem que suas

principais competéncias ndo estdo na logistica e a partir disto, tm procurado terceirizar suas
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funcdes logisticas para provedores de servicos especializados, provavelmente capazes de
produzir resultados mais eficientes e eficazes (HUM, 2000).

A correta identificacdo e avaliacdo dos recursos por parte das empresas de logistica,
aliadas ao desenvolvimento de estratégias que possibilitem explorar adequadamente esses
recursos, considerando os seus diferenciais frente aos concorrentes, pode contribuir para
obtencdo de vantagem competitiva por parte destas organizagGes. Os servigos logisticos, em
especial o transporte rodoviario de cargas, passaram a ter importancia ainda maior a partir da
disseminacéo das praticas de supply chain management, cujas discusses no ambito académico,
abordadas por vérios autores, tém produzido estudos nas mais distintas areas (LIEB;
KENDRICK, 2002; SJOSTEDT, 2003; TIBBEN-LEMBKE; ROGERS, 2006; SELVIARIDIS;
SPRING, 2007; LIU; LYONS, 2011; FORSLUND, 2012; SOINIO; TANSKANEN; FINNE,
2012).

Dessa forma, o objeto de estudo contempla as empresas de transporte rodoviario de
cargas estabelecidas no municipio de Caxias do Sul. O objeto de estudo justifica-se pela
representatividade do municipio na economia estadual, destacado como detentor do segundo
maior PIB do estado do Rio Grande do Sul no ano de 2012 (IBGE, 2015) e pelo expressivo
namero de empresas do segmento de transporte instaladas na regido, totalizando em 2014, 946
unidades ativas (ANTT, 2015).

A importdncia do segmento de logistica é ressaltada pela relevancia dos custos
decorrentes das suas atividades, cujos dados de 2013 atingiram em média 8,7% da receita
liquida das empresas brasileiras, sendo que deste montante, 54% correspondem a custos de
transporte, 24% de armazenagem e 22% de estoque (ILOS, 2015).

As acOes empregadas pelas empresas de transporte no sentido de otimizacao e geracéo
de valor aos seus recursos organizacionais, além de produzir efeitos positivos a estas proprias
empresas, em termos de diferenciais competitivos, possibilitam também aos tomadores dos seus
servicos (clientes), condicBes de paralelamente usufruirem dos resultados positivos gerados e
reduzirem seus custos logisticos, proporcionando ganhos financeiros e possivelmente
competitivos, a todas empresas envolvidas no contexto.

Desta forma, esta dissertacdo busca responder a seguinte questdo de pesquisa: como
0s recursos encontrados em empresas de transporte rodoviario de cargas de Caxias do Sul

contribuem para sua estratégia competitiva?
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1.2 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DO ESTUDO

Para justificar a pesquisa sdo apresentadas duas visdes complementares, sendo a

primeira académica e a segunda para a escolha do objeto de estudo.

1.2.1 Justificativa Académica

A justificativa do estudo constitui-se no fato de que as empresas precisam obter o
maximo de ganhos através da exploracdo dos seus recursos, seja para estabelecerem uma
vantagem competitiva sobre os seus concorrentes ou em Ultima instancia, para que esses
recursos possibilitem no minimo, um nivel de paridade frente a concorréncia (BARNEY;
HESTERLY, 2011). Da mesma forma, autores tém apontado que pouco ainda se sabe sobre 0s
recursos existentes na grande maioria das empresas, consequentemente, depara-se com uma
falta de analise sisteméatica dos recursos utilizados nos diversos segmentos empresariais
(LOCKETT; O’SHEA; WRIGHT, 2008; LOCKETT; THOMPSON; MORYENSTERM, 2009;
WARNIER; WEPPE; LECOCQ, 2013).

O entendimento sobre a contribuicdo dos recursos pertinentes as empresas de
transporte para a sua estratégia organizacional pode propiciar a alavancagem do processo de
maximizacdo dos recursos e uma distingdo competitiva no mercado, proporcionando
implicacdes tedricas relevantes. Consoante isso, embora estejam sendo disseminados os estudos
abordando conjuntamente a questao dos recursos organizacionais e o setor de logistica, dentro
ou fora do contexto do supply chain management, é plausivel que a comunidade académica
possa também observar e investigar os recursos sob a 6tica das empresas prestadoras de servigos
logisticos de transporte rodoviario de cargas em si. Neste sentido, portanto, € necessario
ressaltar que o estudo, embora especificamente direcionado ao setor de transporte rodoviario
de cargas, realizar-se sob a ética de sua conexao e integracdo no contexto da logistica.

O carater estratégico do segmento de transporte, no ambito da logistica, e na sua
interacdo com a RBV, com propdsito de angariar vantagem competitiva, tem obtido suporte de
uma série de estudos cientificos produzidos e frequentemente mencionados no ambiente
académico (OLAVARRIETA; ELLINGER, 1997; HUM, 2000; MENTZER; MIN;
MICHELLE BOBBITT, 2004; TIBBEN-LEMBKE; ROGERS, 2006; RICHEY;
DAUGHERTY; ROATH, 2007; BOWERSOX; CLOSS; COOPER, 2008; LIU; LYONS, 2011;
GLIGOR; HOLCOMB, 2012; BREKALO; ALBERS; DELFMANN, 2013; MELLAT-
PARAST; SPILLAN, 2014; GLIGOR; HOLCOMB, 2014; LEUSCHNER et al.,2014).



21

A concretizagdo desse estudo torna-se relevante, ao analisar-se que os beneficios da
identificacdo e exploragdo dos recursos organizacionais podem propiciar, em determinadas
circunstancias, uma vantagem competitiva sustentavel as empresas de transporte que 0s
detenham, da mesma forma que as competéncias distintivas oriundas disto, também podem
fomentar a busca de parcerias e aliancas logisticas por parte de empresas que care¢cam de tais
recursos e capacidades (OLAVARRIETA; ELLINGER, 1997). Assim, a pesquisa em
administracdo fundamenta-se pela busca em prever e explicar os fendbmenos conjuntamente
dispostos num ambiente caracterizado por constantes mutacdes, com o objetivo de tornar as
decisdes administrativas mais eficazes (HAIR JR. et al., 2005).

Deste modo, as principais contribui¢des do estudo para a academia sdo o entendimento
do conjunto de recursos pertencentes as empresas de transporte rodoviario de cargas da cidade
de Caxias do Sul e a contribuicdo desses para a composicdo da estratégia competitiva,

possibilitando aprofundar a compreensdo da RBV sob a perspectiva da logistica.

1.2.2 Justificativa para o Objeto de Estudo

A importancia estratégica do setor de transporte rodoviario de cargas no Brasil é
refletida em todo o contexto da economia brasileira, considerando-se, principalmente o impacto
decorrente dos seus custos, 0s quais em 2013 representavam em média 4,7% da receita liquida
das empresas e 54% do total dos custos logisticos (ILOS, 2015). A relevancia dos custos de
transporte, assim como o desempenho logistico como um todo, tem forte impacto ndo somente
em termos de competitividade das empresas brasileiras no &mbito interno, mas sobretudo no
mercado internacional, sendo que tais reflexos podem ser observados através da pesquisa
realizada pelo World Bank (Banco Mundial) em 2014, onde foi apontada a queda do Brasil em
20 posicdes, comparando-se com o0 ano de 2012, no LPI (Logistics Performance Index) ou
indice de Desempenho Logistico, passando da 45 para a 65 posicdo no ranking geral. A
pesquisa avalia o desempenho logistico de 160 paises, embasada em seis dimensdes-base e uma
geral.

Em pesquisa realizada pela Fundagdo Dom Cabral (FDC), em 2014, além da
contribuicdo para a andlise dos principais gargalos do segmento logistico, foram tambem
elencadas as a¢fes mais importantes para reducdo dos custos logisticos, sendo a terceirizagao
da frota e dos servicos logisticos apontada por 65% das empresas. Neste sentido, os resultados

do estudo de Machado (2012) ressaltaram a logistica e distribuicdo como o ponto fraco mais
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mencionado pelas empresas, ao analisar 0s recursos estratégicos das empresas vinicolas da
Serra Gaucha.

A definicdo desse objeto de estudo, dentro do ambito de Caxias do Sul, justifica-se
pela sua relevancia na economia regional, onde conforme dados de 2012 do IBGE, o municipio
ocupava a segunda colocagdo em numero de empresas no estado, com 26.734 empresas ativas
(IBGE, 2015), com destaque para o setor metalomecéanico, com faturamento na faixa de R$
19,5 bilhdes no ano de 2013, englobando 3.198 empresas e gerando mais de 75.000 empregos
(SIMECS, 2014).

Desta forma, torna-se relevante o conhecimento sobre os recursos utilizados pelas
empresas de transporte rodoviario de cargas e sua relacdo com a estratégia competitiva, pois, a
importancia do setor permeia todas as esferas da economia, considerando-se que a preocupacao
com a reducéo dos custos de transporte e 0 aumento do nivel de servico aos clientes estende-se
do &mbito municipal ao global. Neste contexto, a concretizacdo deste estudo pode contribuir de
modo substancial no direcionamento da formulacdo da estratégia competitiva das empresas do

setor de transportes, amparadas no aprofundamento da analise dos recursos organizacionais.

1.3 OBJETIVOS

No intuito de buscar respostas ao problema de pesquisa desta dissertacdo, foram

estabelecidos objetivos para o estudo, como se descreve a seguir.

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral € identificar como 0s recursos organizacionais existentes em empresas
de transporte rodovidario de cargas, contribuem para sua estratégia competitiva, no contexto da

logistica.

1.3.2 Objetivos Especificos

a) identificar os recursos tangiveis: instalacfes, equipamentos e recursos financeiros
em organizacg0es transportadoras de cargas;

b) identificar os recursos intangiveis: marcas registradas, patentes, direitos autorais,
contratos comerciais, sistemas de informacdo, processos logisticos e metodos

normatizados em organizacOes transportadoras de cargas;
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c) verificar como 0s recursos sdo explorados e empregados pelas empresas
investigadas;

d) classificar os recursos identificados de acordo com o modelo VRIO de Barney.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 RBV (RESOURCE BASED VIEW)

A expressao Resource Based View, como é conhecida, foi introduzida de modo formal
por Wernerfelt (1984). Em sua contextualizacdo, o autor visualiza a empresa sob a Otica dos
recursos ao invés da tradicional perspectiva dos produtos. Wernerfelt (1984) também propde
ferramentas para examinar e gerenciar a relacdo entre os recursos e a rentabilidade das
empresas.

Tendo emergido nos ultimos anos como uma notoria teoria direcionada para a
vantagem competitiva, sendo caracterizada por um fragmentado processo de desenvolvimento,
com contribuicdes provenientes de diversas disciplinas (FAHY, 2000). Para Acedo, Barroso e
Galan (2006), é percebido um crescimento exponencial no nimero de estudos publicados
utilizando a RBV como base teodrica, com maior difusdo entre os periddicos voltados para
gestdo e estratégia, porém, sendo também observado um numero crescente de trabalhos
provenientes de outras areas como: marketing, producdo, economia, sistemas de informacéo,
pesquisa e desenvolvimento, dentre outras.

Neste estudo, abordar-se a literatura sobre o tema da RBV de forma cronoldgica,
mencionando os autores usualmente mais citados, sem, contudo, esgotar o assunto.

Segundo Barney e Hesterly (2011), as raizes da RBV podem ser compreendidas a
partir dos estudos de David Ricardo (RICARDO, 1817), cujas premissas estabeleciam que 0s
produtores com posse das terras mais produtivas obtinham vantagem sobre aqueles detentores
das terras menos produtivas, pois, a posse de recursos (terras férteis) capazes de auferir maior
renda, proporcionavam um diferencial aos seus donos.

Selznick (1957) fundamentou em seu trabalho a existéncia de competéncias
distintivas, em especial, a capacidade gerencial, as quais possibilitam a alavancagem da
capacidade competitiva de algumas empresas.

Penrose (1959) apresentou em seus estudos um enfoque mais amplo dos recursos no
ambito da empresa. Segundo a autora, a empresa pode ser entendida como um conjunto de
recursos produtivos, dispostos e sujeitos a diversos usos, sendo tal disposi¢éo determinada por
decisbes administrativas. Tais recursos foram divididos em duas categorias: recursos materiais
e recursos humanos. Sendo os recursos materiais constituidos dos bens tangiveis, como

instalagBes, equipamentos, estoques, recursos naturais etc., jA& 0s recursos humanos,
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correspondem ao conjunto da forca de trabalho empregada na empresa, seja ela qualificada ou
nao.

Ainda, conforme Penrose (1959), os recursos nao constituem em si proprios 0s
insumos do processo produtivo, mas somente 0s servigos que eles podem prestar. Os servicos
produzidos pelos recursos resultam do modo como séo utilizados e da interagdo com os outros
tipos de recursos, podendo proporcionar diferentes servigos. Desta forma, em parte, o carater
unico de cada firma pode ter suas origens encontradas na distingdo entre recursos e Servigos.

Barney (1986a) comenta que o desempenho econémico das empresas ndo depende
simplesmente da existéncia ou ndo das suas estratégias de criar mercados de concorréncia
imperfeita. Assim, prop8e o conceito de um mercado onde 0s recursos estratégicos sdo
adquiridos, tendo como cerne da proposicdo, a relacdo entre o custo de obtencdo dos recursos
necessarios e o retorno alcancado a partir de tal aquisicdo, onde, caso este retorno seja maior,
ocorre uma imperfei¢cdo do mercado, proveniente de diferentes expectativas em relagdo ao valor
futuro dos recursos ou da sorte de tornarem-se mais valiosos na comparagdo com 0 momento
da aquisicao.

Dierickx e Cool (1989) por sua vez, argumentam que uma dimensao fundamental na
formulacdo da estratégia pode ser identificada a partir das escolhas adequadas sobre 0s gastos
estratégicos, visando a acumulacdo dos recursos e competéncias necessarios, 0s quais, nem
sempre podem ser adquiridos, mas somente desenvolvidos internamente, tendo como um
exemplo, a reputacdo da empresa. Portanto, segundo os autores, o mercado de ativos
estratégicos além de imperfeito, ndo é completo, ressaltando que os ativos criticos ou
estratégicos sdo inegociaveis, insubstituiveis e ndo imitaveis.

A partir da década de 90, passa a ser discutida uma nova alternativa na busca pela
vantagem competitiva pelas empresas, a das competéncias essenciais (PRAHALAD; HAMEL,
1990; GRONHAUG; NORDHAUG, 1992; LEI; HITT. BETTIS, 1996; JAVIDAN, 1998;
MILLS et al. 2002; SANCHEZ, 2004; LIUNGQUIST, 2007). A proposta advém dos estudos
de Prahalad e Hamel (1990), segundo os quais, as competéncias essenciais séo resultado de um
processo coletivo de aprendizado das corporacOes, especialmente no que tange ao melhor uso
dos recursos organizacionais disponiveis, bem como, em coordenar as diversas habilidades de
producdo e integrar multiplas correntes tecnoldgicas.

Para Barney (1991), o entendimento sobre recursos constitui-se no cerne da RBV, onde
0 conjunto de recursos compreende todos os ativos, competéncias, processos organizacionais,
atributos, informagdes, conhecimentos, etc., controlados pela empresa e que a possibilitam

conceber e implementar estratégias que aprimorem sua eficiéncia e eficacia, ou, na linguagem
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tradicional da andlise estratégica, os recursos sao o conjunto de “forgas” que as empresas podem
utilizar na elaboragdo e implantacdo de suas estratégias. De modo amplo, 0s recursos podem
ser divididos em dois tipos distintos: os recursos tangiveis e intangiveis (BARNEY, 1991;
GRANT, 1991; HALL, 1992; COLLIS; MONTGOMERY, 1995). Geralmente, 0s recursos
intangiveis despertam maior interesse para RBV, sendo que o valor dos recursos intangiveis
aumenta a medida que estes estejam sendo empregados, ou seja, ganham relevancia estratégica,
como por exemplo no caso da experiéncia e conhecimento dos funcionarios (MELLEWIGT;
NOTHNAGEL, 2008).

Para Grant (1991), o interesse do meio académico sobre o papel dos recursos
organizacionais como fundamento para a estratégia das empresas, foi reflexo da insatisfacao
com a estrutura estatica e equilibrada da economia da organizacao industrial, que até entdo,
dominava 0 pensamento contemporaneo sobre a estratégia dos negocios. Ainda, conforme
Grant (1991), a abordagem dos recursos e capacidades da empresa como bases para sua
estratégia de longo prazo repousa sobre duas premissas: primeiro, pelo fato de que os recursos
internos e capacidades propiciam a dire¢do basica para a estratégia da empresa; segundo, pelo
entendimento de que 0s recursos e capacidades sao as fontes primarias de lucro das empresas.
Desta forma, Grant (1991) prop&e um padrdo estruturado em cinco estagios para a formulacdo
da estratégia: analisar a base de recursos da empresa; avaliar as capacidades da empresa;
analisar o potencial de lucro dos recursos e capacidades, selecionar a estratégia que melhor
explore os recursos e capacidades e ampliar e aprimorar o conjunto de recursos e capacidades.

Amit e Shoemaker (1993) buscaram estabelecer a ligacdo entre a RBV e a analise
estrutural da industria, através de uma relacdo com os chamados fatores criticos do sucesso e
da analise do ramo de negdcios. Os autores também focam na conexdo dos fatores estratégicos
do setor (Strategic Industry Factors) em nivel de mercado com a nocdo de ativos estratégicos
(Strategic Assets) em nivel de empresa. Além disso, apresentam uma terceira perspectiva, a da
Teoria da Decisdo Comportamental (Behavioral Decision Theory - BDT), a qual reconhece
explicitamente que os gestores costumam fazer escolhas em um nivel abaixo do ideal, seja na
selecdo de pessoal ou na elaboracéo de estratégia da sua empresa, tendo em vista que as decisées
gerenciais referentes aos recursos e capacidades, normalmente sdo tomadas em um cenario
caracterizado pela incerteza, complexidade e conflitos intraorganizacionais. Assim, a BDT
poderia iluminar o pensamento dos gestores, limitadamente racionais, para lidar com os tipos
de incerteza e complexidade referidos.

Peteraf (1993) vincula o desempenho econdmico superior aos principios de vantagem

competitiva dispostos na estrutura conceitual da RBV. A partir disto, Peteraf (1993) estabelece
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quatro condi¢Oes que devem ser atendidas para uma empresa usufruir de vantagem competitiva
sustentavel superior: i) heterogeneidade — decorrente da escassez de recursos superiores no
mercado, dos diferentes niveis de eficiéncia entre as empresas e das restricdes de
disponibilidade dos recursos; ii) mobilidade imperfeita — caracteriza-se quando 0s recursos ndo
sdo comercializaveis ou, ainda que comercializados, possuam maior valor na empresa que 0S
detenha atualmente do que teriam em outras empresas, por causa das suas especializaces ou
dos custos associados as suas transferéncias; iii) limites ex post: tal condicdo estabelece que
mesmo posteriormente a obtencao da vantagem competitiva, devem existir limites a competicéo
por recursos superiores, protegendo-os com mecanismos de isolamento frente a imitagdo e
permitindo a preservacdo dos ganhos; iv) limites ex ante: parte da premissa de que um recurso
eficiente produzird mais valor quanto menor for a competicao e os custos envolvidos para a
aquisicdo deste, uma vez que a competicdo proporcionaria a erosdo dos lucros referentes a tal
recurso.

Peteraf e Barney (2003) reafirmam a RBV como exemplo de uma teoria que integra
perspectiva de gestdo e de economia, com enfoque de vantagem competitiva e de renda, com
as seguintes defini¢des: i) uma firma tem vantagem competitiva se consegue obter mais valor
econdmico em um produto do que o obtido pelos concorrentes no ponto de equilibrio do
mercado; ii) o valor econémico é criado por uma empresa quando ela prové bens ou servicos,
sendo estabelecido pela diferenca entre os beneficios percebidos e ganhos pelo comprador e o
custo econébmico da empresa.

Mellewigt e Nothnagel (2008), desenvolveram estudo no sentido de avancar para a
formulacdo de uma teoria baseada em recursos (Resource Based Theory - RBT), com base em
um amplo processo de selecdo, no qual identificaram 192 investigacGes empiricas, que foram
publicados entre 1984 e 2004, sendo a argumentacao tedrica basicamente fundamentada em dez
das mais relevantes publicaces sobre RBV e de onde foram extraidos, conforme os autores, 0s
trés construtos que fundamentam a RBV: recursos, desempenho e mercado. Para Mellewigt e
Nothnagel (2008), a critica mais severa em relacdo a RBT, de que 0s recursos estratégicos
fundamentam defini¢des tautoldgicas, pode ser refutada, pois, recursos séo definidos em termos
de seus impactos sobre os custos (reducdo) e/ou beneficios (reforgo) associados aos produtos e
servigos de uma empresa. E mesmo que tais recursos afetem o desempenho da empresa através
de seus produtos, este efeito ndo € direto. Assim, 0s recursos estratégicos nao sao definidos em
termos dos resultados diretos de desempenho associados a eles (MELLEWIGT;
NOTHNAGEL, 2008).
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2.1.1 Recursos Organizacionais

A premissa fundamental da RBV esta centrada nos recursos. A partir desta abordagem
Mellewigt e Nothnagel (2008) relatam que varios conceitos foram sendo formados e definindo
a amplitude e categorizacdo dos recursos, que de modo pragmatico podem ser distinguidos na
literatura de duas formas: i) uma um tanto limitada, a qual considera os recursos somente como
ativos especificos que estdo sobre o controle total de uma empresa e normalmente considerando
recursos e capacidades de forma distinta (AMIT; SHOEMAKER, 1993); ii) ao passo que a
maioria dos autores consideram como recursos todos os ativos especificos (tangiveis e
intangiveis), marcas, equipamentos, sistemas e capacidades que determinam as forcas e
fraquezas da empresa e estejam pelo menos temporariamente vinculados a ela
(WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991).

Barney e Hesterly (2011) ressaltam que as capacidades sozinhas ndo permitem que
uma empresa crie e implemente suas estratégias, mas sim possibilitam aproveitar por completo
outros recursos controlados pela empresa. Os autores relatam ainda, que 0s recursos e
capacidades de uma empresa podem ser classificados em quatro amplas categorias: recursos
financeiros, fisicos, humanos (individuais) e organizacionais.

Os recursos financeiros incluem todo o dinheiro, de qualquer fonte, que as empresas
utilizam para criar e implementar estratégias. Esses recursos financeiros incluem capital de
empreendedores, acionistas, credores e bancos, lucros retidos, ou lucros reinvestidos no proprio
negocio (BARNEY; HESTERLY, 2011). A importancia destes recursos foi destacada nos
estudos de Schoenecker e Cooper (1998), onde a maior disponibilidade de recursos financeiros
foi apontada como um dos fatores determinantes do tempo de entrada das empresas em um
novo segmento de mercado.

Os recursos fisicos compreendem toda tecnologia fisica utilizada em uma empresa,
sua planta, equipamentos, localizacdo geogréfica e acesso as matérias primas (BARNEY;
HESTERLY 2011). Neste contexto, Farjoun (1998) examinou os efeitos independentes e
conjuntos em bases de recursos fisicos e de habilidades e a relagéo de familiaridade destas bases
com o desempenho em grandes grupos industriais diversificados, os quais, separadamente néo
apresentaram significancia no desempenho financeiro, entretanto, quando combinadas as duas
bases, foi demonstrado um forte e positivo efeito nos indicadores de desempenho.

Os recursos humanos (individuais) incluem treinamento, experiéncia, inteligéncia,

relacionamentos e a visdo individual dos gerentes e funcionarios de uma empresa (BARNEY;
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HESTERLY, 2011). A &rea de recursos humanos tem se destacado como um dos principais
temas de pesquisas da RBV (MELLEWIGT; NOTHNAGEL, 2008).

Na visdo de Grant (2013), os recursos humanos compdem as habilidades e o esforco
produtivo oferecido pelos colaboradores de uma organizacdo. Os recursos humanos nao
aparecem no balanco da empresa pelo fato de que a empresa ndo possui 0s seus colaboradores,
mas adquire 0s seus servicos através de contratos de trabalho, sendo os recursos humanos vistos
como parte dos recursos da empresa porque normalmente sdo estaveis, pois, embora 0s
empregados possuam livre arbitrio para se deslocar de uma empresa para outra, na pratica, a
maioria das relaces de trabalho sdo de longo prazo. A capacidade dos funcionarios para
harmonizar os seus esforcos e integrar suas habilidades distintas ndo depende apenas de suas
habilidades interpessoais, mas também no contexto organizacional, fortemente afetado pela
cultura da organizacao.

Da mesma forma, sob a 6tica da RBV, os recursos humanos possuem as condi¢oes
necessarias para ser uma fonte de vantagem competitiva. Recursos humanos séo raros, pois €
dificil encontrar pessoas que garantam altos niveis de desempenho na organizacdo devido a
heterogeneidade do mercado de trabalho. Sdo imperfeitamente imitaveis, tendo em vista a
dificuldade na duplicagdo do conhecimento das pessoas, habilidades, experiéncia e
comportamento, pelo menos no curto prazo. Além disso, os elevados custos de transagdo que o
recrutamento de pessoas envolve pode ser um obstaculo significativo para a sua mobilidade ou
aquisicdo. Finalmente, as pessoas sdo um recurso ndo substituivel porque nem todas tém a
mesma capacidade de se adaptar a diferentes ambientes e tecnologias, e aqueles que sdo capazes
de criar valor em um contexto, muitas vezes sdo incapazes de fazé-lo em outros (DE SAA
PEREZ; FALCON, 2004).

Os recursos organizacionais constituem um atributo dos grupos de pessoas que
constituem uma empresa, compostos pela estrutura formal de reporte da empresa, sistemas
formais e informais de planejamento, cultura organizacional, reputacéo, bem como as relagdes
informais internas e externas (BARNEY; HESTERLY, 2011).

Carmeli e Tishler (2004) testaram através de uma abordagem multivariada a influéncia
de um conjunto de recursos intangiveis e capacidades (habilidades gerenciais, o capital humano,
a reputacdo organizacional, auditoria interna, a cultura e a comunicagdo organizacional)
examinados simultaneamente sobre o desempenho global da empresa, parametrizado por quatro
medidas de desempenho (retorno sobre vendas, retorno sobre o patriménio, mudanca na
participacdo de mercado e satisfacdo do cliente) de empresas de diversos segmentos. Para 0s

autores, os resultados apresentaram consisténcia com a ética basica da visdo baseada em
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recursos. Dos seis recursos e capacidades organizacionais examinados, quatro foram
fundamentais para explicar as variagcdes no desempenho da empresa, sendo eles, por ordem de
importancia, a reputacdo, seguido das habilidades gerenciais, a cultura organizacional e a
comunicacdo organizacional. Os outros dois recursos e capacidades testados (capital humano e
auditoria interna) ndo demonstraram efeito sobre a variabilidade do desempenho da empresa.

Dierickx e Cool (1989) defendem que existe um nimero limitado de recursos que
podem ser adquiridos ou negociados entre as organizagdes, assim, um mesmo recurso nao pode
ser infinitamente adquirido por todos os integrantes de um mesmo mercado. Os autores também
tiveram uma contribuicdo destacada no que se refere a conceituacao de erosdo dos ativos e da
ambiguidade causal. Assim como os bens fisicos e equipamentos, todo o estoque de ativos
enfraquece a medida em que haja falta de investimentos continuos para sua manuten¢ao como
fonte de vantagem competitiva. A ambiguidade causal é decorréncia da incapacidade em
identificar e controlar as variaveis relevantes responsaveis pelo sucesso ou fracasso de uma
estratégia que poderia ser imitada.

Segundo Ghemawat e Del Sol (1998), a definicdo de recursos € deliberadamente
ampla, a qual inclui a planta da empresa, equipamentos, imaveis, reservas minerais, patentes,
marcas, sistemas de informacdo, experiéncias e habilidades dos funcionarios, programas de
incentivos, relacdo de confianga entre gestores e empregados e cultura organizacional. Os
autores categorizam os recursos como especificos e flexiveis, onde a especificidade dos
recursos pode surgir de duas formas: podendo ser especifico para empresa, quando seu valor
para a companhia excede seu preco no fator de mercado, ou seja, se o valor do recurso para
uma empresa é superior ao de qualquer outra; ou especifico para uso, quando seu valor diminui
ao ser empregado em um uso ou aplicacdo especifica. A flexibilidade decorre da possibilidade
de obtencdo de resultado pela juncdo de um ou mais recursos estratégicos.

A RBV pode ser distinguida de outras teorias de gestdo através de duas premissas
fundamentais: primeiro, a de que os recursos sejam distribuidos de forma heterogénea entre as
empresas, ou seja, a premissa de heterogeneidade de recursos e, segundo, que 0S recursos sao
imoveis devido a ineficiéncias do mercado de fatores, em suma, a premissa de imobilidade dos
recursos (BARNEY, 1991; PETERAF, 1993).

A heterogeneidade dos recursos é fundamentada devido ao processo de
desenvolvimento histérico especifico da empresa, bem como devido a ineficiéncia dos
mercados de fatores (BARNEY, 1986; AMIT; SHOEMAKER, 1993).

Para Godfrey e Hill (1995), nos recursos imperfeitamente imitaveis reside a principal

contribuicdo da RBV, a explicacdo da continuidade do desempenho superior devido a criagdo
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de barreiras contra a imitacdo dos recursos valiosos e raros. De acordo com Rumelt (1984), a
resisténcia a imitagdo ¢ gerada por “mecanismos de isolamento”, tais como especificidade de
ativos, aprendizado, experiéncia acumulada e ambiguidade causal, entre outros. Barney (1991)
sintetiza 0s mecanismos de isolamento em trés razes que podem, individualmente ou
combinadas, protegerem uma empresa da imitacdo, sendo eles: condi¢des historicas unicas, ou
dependéncia de caminho (path dependence), ambiguidade causal e complexidade social.

A dependéncia de caminho emerge do fato de determinados recursos e competéncias
terem sido desenvolvidos a partir de um caminho especifico que uma empresa percorreu na sua
historia e faz com que muitas vezes seja impossivel imita-los, ou entdo coloca a empresa que
se propde a imitad-los em desvantagem competitiva. Ainda ndo esta claro na literatura o que
provoca dependéncia de caminho (VERGNE; DURAND, 2010), embora os diversos estudos
desenvolvidos sobre o tema (GOLDSTONE, 1998; SIDOW; SCHREYOGG; KOCH, 2009;
GARUD; KUMARASWAMY; KARNGE, 2010; ROTHMANN; KOCH, 2014).

De acordo com Vergne e Durand (2010), a dependéncia de caminho pode ser
estabelecida através de duas condigdes: i) contingéncia - a dependéncia de caminho ocorre
guando as condicdes iniciais sdo seguidas por uma série de contingencias (ou ao acaso), cuja
influéncia sobre o caminho tomado é maior do que a das préprias condi¢des iniciais. ii) 0
autorreforco - a imprevisibilidade inerente a dependéncia de caminho vem do fato de que, de
acordo como o processo se desenrola, a distribuicdo do resultado muda, ou seja, a probabilidade
de obter um determinado resultado varia com o tempo e, uma vez que um caminho foi
selecionado de forma contingente, varios mecanismos podem levar ao seu autorreforco,
alavancando os resultados, por exemplo, através de escala, abrangéncia, aprendizagem, entre
outros.

A ambiguidade causal emerge da relacdo entre diversos recursos e cujo resultado,
portanto, ¢é dificil de ser imitado, uma vez que o0s concorrentes ndo conseguem identificar a
origem do valor gerado. Ambiguidade causal foi definida por Lippman e Rumelt (1982, p. 418)
como “a ambiguidade basica que existe na natureza das relagdes causais entre agdes €
resultados, torna dificil de identificar precisamente que fatores sdo responsaveis pelas
diferencas de desempenho”, sendo esta terminologia utilizada para descrever o fendmeno
decorrente da dificuldade de imitar estratégias da concorréncia.

Reed e Defillippi (1990) destacam trés caracteristicas que podem ser simultaneas
fontes de vantagem e ambiguidade: taciticidade, complexidade e especificidade. Conforme os
autores, em casos extremos a ambiguidade pode ser tdo vasta que nem mesmo 0s gerentes

dentro de uma empresa tém condicOes de compreender a relacao entre as a¢cdes e 0s resultados.
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A complexidade social caracteriza-se quando os recursos e capacidades utilizados para
obter vantagem competitiva sdo provenientes de relagdes interpessoais, confianca, cultura e
outros recursos sociais de dificil imitacdo (BARNEY; HESTERLY, 2011). Para Amit e
Schoemaker (1993) a complexidade esta relacionada as causas interligadas que moldam os
ambientes da empresa e as interacdes competitivas resultantes de diferentes percepgdes sobre
esses ambientes. Simonin (1999) acrescenta que a complexidade se refere ao numero de
tecnologias, rotinas, individuos e recursos interdependentes ligados a um conhecimento ou
ativo especifico.

Segundo Collis e Montgomery (1995) uma empresa nunca € igual a outra, pois, ndo
possuem o mesmo conjunto de experiéncias, nem 0s mesmos ativos e habilidades ou constroem
uma mesma cultura organizacional. Na visdo dos autores, 0s recursos que sao valiosos em um
segmento especifico ou em uma determinada época, podem ndo ter efeito e valor em um
segmento ou intervalo de tempo diferentes. Desta forma, a partir do desenvolvimento de um
conjunto de recursos distintos competitivamente e do seu uso para definir uma estratégia
corretamente formulada, pode-se adquirir um desempenho superior.

Os referidos autores ressaltam que os recursos estrategicamente valiosos, que podem
ser fisicos, intangiveis ou capacidades, estabelecem a barreira competitiva de uma empresa,
devem possuir cinco caracteristicas sob as quais precisam ser testados: i) dificuldade de serem
copiados pelos rivais; ii) durabilidade (depreciacdo lenta); iii) ter o valor controlado pela prépria

empresa; iv) dificeis de serem substituidos; v) superioridade competitiva.

2.1.2 Recursos Tangiveis e Intangiveis

Chatterjee e Wernerfelt (1991) afirmam que os recursos fisicos de uma empresa, tais
como instalacBes e equipamentos, sdo caracterizados pela capacidade fixa, geralmente com
aplicabilidade em industrias semelhantes. Portanto, caso o excesso de capacidade fisica motive
diversificacdo, esta seria em industrias estreitamente relacionadas com aquelas em que a
capacidade é usada, configurando a inflexibilidade. Por sua vez, os ativos intangiveis, ao
contrario dos ativos fisicos, tendem a ter restricbes de capacidade "mais flexiveis", tendo em
vista que podem ser aplicados a varios produtos com pouco ou nenhum efeito adverso sobre as
aplicagdes existentes. Da mesma forma, os ativos intangiveis sdo relativamente inflexiveis e,
portanto, podem ser usados com mais vantagem em industrias relacionadas.

Ativos tangiveis e intangiveis podem ser avaliados e ter definido o seu valor em termos

monetarios, medido o seu valor utilizando critérios ndo monetarios, traduzidos em fendmenos
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observaveis, tais como o0 nimero de patentes de uma organizacdo, ou avaliados de forma que o
seu valor ndo é calculado com a base de fendmenos observaveis, mas em vez disso, atraves do
julgamento pessoal de um avaliador e, embora o0s investimentos em ativos tangiveis possam ser
facilmente mensuraveis em termos monetarios, com varios indices financeiros e econémicos
definidos, a avaliagdo dos investimentos em ativos intangiveis tem representado um desafio
(GRECO; CRICELLI; GRIMALDI, 2013).

No que diz respeito a categorizacbes de recursos, a literatura em geral, faz uma
distingdo entre dois tipos de recursos, ou seja, tangiveis e intangiveis, cada um com diferentes
categorias, sendo que, na tentativa de alocar os recursos de uma empresa de qualquer um desses
dois tipos, é importante reconhecer que esta ndo é uma categorizacao restritiva nem estatica e
que essas categorias podem sobrepor-se (MELLEWIGT; NOTHNAGEL, 2008).

Os estudos de Mellewigt e Nothnagel (2008) apontam que o principal foco das
pesquisas empiricas envolvendo RBV recaem sobre os recursos intangiveis, correspondendo a
72% do total. Os resultados da pesquisa revelaram também que 60% dos testes confirmam um

efeito positivo dos recursos sobre o sucesso de uma empresa.

Figura 1 — Esquema de categorizag8o dos recursos
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Fonte: Mellewigt e Nothnagel (2008).

Schriber e Lowstedt (2014) por sua vez, alertam para a possibilidade de que seja

prematura e quase irrestrita atencdo dedicada sobre os intangiveis dentro das pesquisas



34

relacionadas a recursos e capacidades, pois, afirmam que 0s recursos tangiveis constituem
importantes antecedentes das capacidades organizacionais e que, portanto, a heterogeneidade
duradoura dos recursos tangiveis pode ajudar a criar diferencas nas capacidades
organizacionais, por sua vez, contribuindo para o amplo esfor¢o destas em desvendar as fontes
de competitividade e de diferengas que afetam o desempenho de uma empresa.

Kristandl e Bontis (2007) relataram a abundancia de defini¢fes sobre o que exatamente
sdo “intangiveis” e cujos reflexos também sdo observados na dificuldade dos pesquisadores em
lidar com a falta de uma terminologia comum, desta forma os autores propuseram o seguinte

conceito:

Intangiveis sdo recursos estratégicos das empresas que as habilitam a criar valor
sustentavel, mas ndo estdo disponiveis para um grande nimero de empresas
(raridade). Eles direcionam a potenciais beneficios futuros que ndo podem ser
tomados por outros (apropriagdo), e ndo sdo imitdveis pelos concorrentes, ou
substituiveis usando outros recursos. Eles ndo sdo negociaveis ou transferiveis nos
mercados de fatores (imobilidade), devido ao controle corporativo. Devido a sua
natureza intangivel, eles ndo sdo fisicos, ndo sdo financeiros, ndo sdo incluidos nas
demonstragdes financeiras e tém uma vida finita. Para se tornar um ativo intangivel
incluido nas demonstra¢des financeiras, esses recursos devem ser claramente ligados
a produtos e servi¢os de uma empresa, identificaveis a partir de outros recursos e
tornarem-se um resultado rastredvel de transacbes passadas. (KRISTANDL;
BONTIS, 2007, p. 1518).

Hall (1992) destaca que 0s recursos intangiveis podem ser classificados como ativos
ou habilidades. Ativos sdo elementos sob o0s quais efetivamente se estabelece posse, nos quais
se incluem os direitos de propriedade intelectual de: patentes, marcas, direitos autorais e
projetos registrados, bem como contratos, segredos comerciais e bases de dados. O recurso
intangivel de reputacdo também pode ser classificado como um ativo devido a sua caracteristica
de "pertencimento”, todavia, ndo se pode dizer que alguma empresa detenha os direitos de
propriedade da reputacdo, ao contrario de uma marca, que pode ser comprada e vendida.
Habilidades ou competéncias, incluem o know-how de funcionarios, assim como dos
fornecedores e consultores e as aptiddes coletivas que somam cultura organizacional. Quando
da aquisicdo de uma empresa o comprador certamente adquiri recursos intangiveis, tais como
patentes, mas nédo se pode ter certeza sobre a retencdo de recursos intangiveis como know-how,
a cultura ou redes de relacionamento que podem, em ultima instancia, evadir.

Segundo Steenkamp e Kashyap (2010) a suposi¢do geral de que os ativos intangiveis
sdo importantes e valiosos direcionadores do sucesso de uma companhia é valida para as
pequenas e médias empresas, tendo em vista que o resultado dos estudos configuraram os ativos

intangiveis como componentes fundamentais, muito importantes e cruciais para 0 sucesso do
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negdcio, sendo destacados por maior grau de importancia, a satisfacdo do cliente, lealdade do
cliente, a reputagdo da empresa, a reputacdo do produto e know-how dos empregados.

Na visdo de Grant (2013) podem ser identificados trés tipos principais de recursos em
uma empresa: tangiveis, intangiveis e recursos humanos.

Recursos tangiveis sdo os mais faceis de identificar e terem seus valores estimados e,
embora sejam avaliados no balanco da empresa, estes tendem a obscurecer informagoes
estrategicamente relevantes e distorcer os valores dos ativos. Da mesma forma, a avaliacdo do
custo historico pode fornecer pouca indicacdo do valor de mercado de um ativo. No entanto,
sob 0 ponto de vista estratégico, o principal objetivo da analise de um recurso ndo € valorizar o
patriménio da sociedade, mas sim compreender o seu potencial de criagdo de vantagem
competitiva, 0 que ndo exige apenas equilibrar valorizacdo patrimonial, mas também obter
informacdes sobre a composicao e as caracteristicas dos recursos (GRANT, 2013).

Para a maioria das empresas, 0s recursos intangiveis sdo mais valiosos do que os
recursos tangiveis. No entanto, nas demonstracBes financeiras das empresas 0S recursos
intangiveis permanecem em grande parte invisiveis. Tal exclusdo ou subvalorizacdo dos
recursos intangiveis é uma das principais raz6es para a grande e crescente divergéncia entre 0s
valores contébeis das empresas e suas avaliagdes do mercado de ac¢Ges, destacando-se entre 0s
mais importantes desses recursos intangiveis subavaliados ou ndo avaliados, as marcas
(GRANT, 2013).

2.1.3 Modelo VRIO

Baseado nos fundamentos da RBV, Barney e Hesterly (2011) apresentam um método
para andlise interna das empresas, denominado VRIO (valor, raridade, imitabilidade e
organizacdo). Tal ferramenta permite avaliar o potencial competitivo dos recursos e
capacidades, analisados quanto as questfes de: valor, raridade, imitabilidade e organizacéo,

possibilitando identificar as forcas e fraquezas internas de uma empresa.

2.1.3.1 A Questdo do Valor

A primeira questdo diz respeito ao valor atribuido aos recursos e capacidades da
organizacdo, logo a questdo do valor é: “Os recursos e as capacidades permitem que uma
empresa explore uma oportunidade externa ou neutralize uma ameaca externa?”’ (BARNEY;

HESTERLY, 2011, p. 61). Caso a resposta da empresa seja positiva para essa questdo, 0s
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recursos e capacidades podem ser considerados valiosos e uma forca desta companhia,
permitindo a esta, melhorar sua posicdo competitiva. Entretanto, se a resposta da empresa for
negativa, 0s recursos e capacidades serdo considerados como fraquezas. Um mesmo recurso ou
capacidade pode simultaneamente ser forca em um mercado e fraqueza em outro (BARNEY;
HESTERLY, 2011).

Ao examinar o impacto do uso de recursos e capacidades nas receitas e custos, a
empresa pode identificar o impacto destes em suas oportunidades e ameacas, 0 que de modo
geral, propicia a estas empresas aumento em suas receitas liquidas, queda nos custos, ou ambos
(BARNEY; HESTERLY, 2011).

Barney e Hesterly (2011) apontam que através do estudo da cadeia de valor é possivel
identificar recursos e capacidades potencialmente valiosos. A cadeia de valor compreende um
conjunto de atividades que sdo executadas para projetar, produzir, comercializar, entregar e
sustentar seu produto, e, embora empresas do mesmo segmento possam ter cadeias similares,

séo frequentes as diferencas entre as cadeias de valores dos concorrentes (PORTER, 1989).

Figura 2 — A cadeia de valores genérica
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Fonte: Porter (1989).

2.1.3.2 A Questdo da Raridade

A segunda questdo na estrutura do modelo VRIO é referente a raridade dos recursos e
competéncias de uma organizagdo, cuja indagacdo ¢é: “Quantas empresas concorrentes ja

possuem determinados recursos e determinadas capacidades valiosos?” (BARNEY;

HESTERLY, 2011).
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Neste contexto, 0s recursos e competéncias de uma organizacdo sdo fontes de
vantagem competitiva se, além de valiosos, ndo sdo controlados por inimeros concorrentes.
Recursos e competéncias valiosos, mas comuns, sao fontes apenas de paridade competitiva em
meio aos concorrentes (BARNEY; HESTERLY, 2011).

2.1.3.3 A Questéo da Imitabilidade

A terceira questdo implicita no modelo VRIO diz respeito a imitabilidade, a qual
questiona: “As empresas que ndo possuem um recurso ou uma capacidade enfrentam uma
desvantagem de custo para obté-lo ou desenvolvé-lo em relagdo as empresas que ja o possuem?”’
(BARNEY; HESTERLY, 2011).

Recursos e capacidades valiosos e raros sdo fontes de vantagem competitiva
sustentavel se as organizagdes que ndo os possuem enfrentam uma desvantagem em custo para
sua obtencdo ou desenvolvimento, na comparagdo com 0S concorrentes que ja 0s possuem,
tornando-se imperfeitamente imitaveis (BARNEY; HESTERLY, 2011).

Segundo os autores, de modo geral, existem duas formas de imitacdo: i) através da
duplicacdo direta de recursos e capacidades dominados por empresas que possuem vantagem
competitiva, onde caso o custo da duplicacédo seja alto, a empresa possuidora desses recursos
pode obter uma vantagem competitiva sustentavel, ou apenas temporaria, caso 0s custos de
duplicacdo sejam baixos; ii) por substituicdo de recursos e capacidades caros dominados
também por empresas que possuem vantagem competitiva, 0s quais, s6 poderdo oferecer
vantagem competitiva sustentavel ao possuidor, se o0 custo de aquisi¢do do substituto por parte
do imitador for maior do que para obter os originais.

De acordo com Barney e Hesterly (2011) sdo identificadas quatro raz6es que podem
tornar a imitagcdo custosa: i) condi¢es historicas Unicas — quando o custo das empresas em
adquirir, desenvolver e utilizar seus recursos e capacidade depende de seu lugar no tempo ou
no espaco. As condigdes histdricas unicas sdo decorrentes das vantagens de pioneirismo,
reconhecendo e explorando uma nova oportunidade, ou com base no conceito da dependéncia
de caminho, quando eventos iniciais em sua evolucéo tém efeitos significativos sobre eventos
futuros; ii) ambiguidade causal — quando concorrentes ndo conseguem identificar o que permite
uma empresa obter uma vantagem, tornando-a de dificil imitacdo, em decorréncia de pelo
menos trés razdes: Nos casos em gue 0S recursos e capacidades sdo tdo corriqueiros que nao sao
facilmente percebidos, nem mesmo internamente, nas multiplas hipéteses sobre quais recursos

e capacidades, combinados ou sozinhos, permitem avaliar como a empresa ganha vantagem
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competitiva e através de redes complexas de relacionamentos entre individuos, grupos e
tecnologias, que tornam a imitacdo custosa; iii) complexidade social — quando a vantagem
competitiva é decorrente de recursos e capacidades socialmente complexos, envolvendo
relacionamentos interpessoais, cultura, reputacdo, entre outros que sdo custosos de imitar no
curto prazo; iv) patentes — com vantagem competitiva sustentavel restrita a alguns setores e
distinta entre eles, como os farmacéuticos ou quimicos, de modo geral, as patentes podem
reduzir os custos de imitacdo ou aumentar as chances de substituicdo por tecnologias

equivalentes, tendo em vista as informac6es disponibilizadas quando séo requeridas.

2.1.3.4 A Questéo da Organizacéo

A quarta questdo do modelo VRIO corresponde a organizagdo, onde € estabelecido o
seguinte questionamento: “A empresa esta organizada para explorar a0 maximo o potencial
competitivo de seus recursos e suas capacidades?” (BARNEY; HESTERLY, 2011).

Para Barney e Hesterly (2011), embora o valor, raridade e imitabilidade dos recursos
e capacidades sejam determinantes do potencial de uma empresa para obter vantagem
competitiva, tal potencial sé é aproveitado se a empresa estiver organizada para explorar esses
recursos e capacidades. Diversos elementos sdo relevantes ao se analisar a questdo da
organizacdo de uma empresa, incluindo sua estrutura formal de reporte, sistemas de controle
gerencial formais e informais e politicas de remuneracdo. Estes elementos podem ser
denominados de recursos e capacidades complementares porque isoladamente tém condicGes
limitadas para gerar vantagem competitiva, entretanto, esta vantagem pode ser obtida quando

combinados com outros recursos e capacidades.
2.1.3.5 A Aplicacdo do Modelo VRIO
Barney e Hesterly (2011) propuseram um modelo Unico para agrupamento das

questBes de valor, raridade, imitabilidade e organizacdo, através do qual é possivel entender o

potencial de retorno associados aos diversos recursos e capacidades de uma empresa.
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Quadro 1 — O modelo VRIO

Um recurso ou uma capacidade é:

Valioso? | Raro? | Custoso de imitar? | Explorado pela organizagdo? | ImplicacBes competitivas
Néo Né&o Né&o Sim Desvantagem competitiva
Sim Né&o Né&o Sim Paridade competitiva
Sim Sim Nio Sim Vantagem co[n_petltlva

temporaria
sim sim sim sim Vantagem co,mpetltlva
sustentavel

Fonte: Adaptado de Barney e Hesterly (2011).

Quadro 2 — A relagdo entre 0 modelo VRIO e as forgas e fraquezas organizacionais

Um recurso ou uma capacidade é:

Valioso? | Raro? | Custoso de imitar? | Explorado pela organizagdo? Implica¢BGes competitivas

N&o Né&o Né&o Sim Fraqueza

Sim Né&o Né&o Sim Forca

Sim Sim Nao Sim Forca e competéncia
distintiva

Forga e competéncia

Sim Sim Sim Sim distintiva sustentavel

Fonte: Adaptado de Barney e Hesterly (2011)

A exploragdo dos recursos e capacidades ndo valiosos podera aumentar 0s custos ou
reduzir as receitas da empresa, 0 que transforma esses recursos e capacidades em fraquezas e
tendem a deixar a organizagdo em desvantagem competitiva. Logo, ndo devem ser utilizados
para escolha ou implementacéo de estratégias (BARNEY; HESTELY, 2011).

Segundo os autores, explorar recursos e capacidades valiosos e ndo raros, geralmente
ndo cria vantagem competitiva, mas deixam a organizacdo em paridade competitiva e séo
considerados forgas organizacionais. Entretanto, deixar de explorar tais recursos e capacidades
pode deixar uma empresa em desvantagem competitiva perante 0s concorrentes.

Barney e Hesterly (2011) consideram ainda que recursos e capacidades valiosos e
raros, mas que ndo sejam custosos de imitar, proporcionam uma vantagem competitiva
temporéria para a organizacdo que explora-los, além de estabelecer a vantagem de pioneirismo
da exploragdo. A vantagem é caracterizada como temporéria pelo fato da concorréncia, tdo logo
observe a vantagem competitiva, passe a adquirir ou desenvolver recursos passiveis de imitagcdo
através de substituicdo ou duplicacdo direta. Esses recursos e capacidades sdo entdo
considerados forgas organizacionais e competéncias diferenciais.

A exploracdo dos recursos ou capacidades valiosos, raros e custosos de imitar gerara
uma vantagem competitiva sustentavel. Desta forma, concorrentes que tentam, por meio da

competicdo, ganhar vantagem em relacdo as empresas que j& possuem esses recursos e
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capacidades, ndo conseguem nem mesmo paridade competitiva. Ainda que os concorrentes
consigam adquirir ou desenvolver recursos e capacidades equivalentes, os altos custos de obté-
los as colocariam em desvantagem competitiva. Assim, esses recursos e capacidades sdo
caracterizados como forcas organizacionais e competéncias diferenciais sustentaveis
(BARNEY; HESTELY, 2011).

Para Barney e Hesterly (2011) a questao da organizagdo passa a ser “um fator de ajuste
do modelo VRIO?”, pois, a empresa deve estar organizada para tirar o maximo de proveito dos
recursos e capacidades. A falta de organizacdo pode levar uma empresa com potencial de
vantagem competitiva a obter apenas paridade competitiva ou até mesmo desvantagem

competitiva.

2.2 LOGISTICA E TRANSPORTE

2.2.1 Conceito e Abrangéncia da Logistica

A logistica é defina pelo CSCMP - Council of Supply Chain Management
Professional (2015) como o “processo de planejamento, implementacgéo e controle eficiente e
eficaz do fluxo direto e reverso, da armazenagem de mercadorias, servi¢os e informacoes
relacionadas, desde o ponto de origem até o ponto de consumo, a fim de atender as necessidades
do cliente”, dentro de um conjunto de atividades que tipicamente incluem transporte, gestdo de
frota, armazenagem, manuseio de materiais, atendimento de pedidos, design de rede logistica,
gestdo de estoques, planejamento de demanda e suprimentos, e gestdo de prestadores de
Servigos.

Ballou (2006) destaca que o conjunto de atividades que comp&em a logistica variam
de acordo com a empresa, dependendo de sua estrutura organizacional, conceitos gerenciais no
ambito da cadeia de suprimentos do seu negdcio e da importancia das atividades especificas em
relacdo as suas operagoes.

Bowersox et al. (2008) descrevem que o desempenho do servico de logistica bésica, o
gual envolve a grande maioria dos clientes, é medido com base em trés elementos: i)
disponibilidade — envolve a manutengdo de estoque consistente para atender a demanda de
materiais e produtos dos clientes e, cujo tradicional paradigma de que a necessidade de maior
disponibilidade aumentaria o custo de inventario, tem sido quebrado especialmente com 0 apoio
da tecnologia da informacdo que facilita a flexibilidade dos sistemas em prover novos meios de

atingir alta disponibilidade sem correspondente necessidade de elevacdo do capital investido
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em estoque; ii) desempenho operacional — refere-se ao tempo exigido para atender a demanda
dos clientes, basicamente englobando as premissas de velocidade e consisténcia, todavia, sendo
observado e medido também sob a perspectiva da flexibilidade para atendimento de pedidos
ndo usuais e do tempo de recuperacdo para corrigir falhas no processo logistico; iii)
confiabilidade dos servigos — compreende os atributos de qualidade da logistica, cujo elemento-
chave esta na medicdo precisa da disponibilidade e do desempenho operacional, sendo que,
somente através do entendimento da mensuracdo do desempenho é possivel determinar se o

conjunto de operacdes logisticas esta atingindo o nivel de servico e objetivos desejados.

Figura 3 — Atividades logisticas na cadeia de suprimentos

Logistica empresarial

Abastecimento fisico Distribui¢do fisica
{geréncia de materiais)

Fontes de m Fabricas/ m Clientes

abastecimento operagdes

Transporte
Manutengio de estoques
Processamento de pedidos

Transporte
Manutengio de estoques
Processamento de pedidos

Compras Programagio de produtos
Embalagem preventiva Embalagem preventiva
Armazenamento Armazenamento

Controle de materiais
Manutengio de informagdes

Controle de materiais
Manuteng¢io de informagées
Programagdo de suprimentos

Fonte: Ballou (2006).

As atividades de logistica, sejam elas desempenhadas pela propria organizacdo ou em
determinada parte executada por terceiros, demandam atualmente uma integracédo de
informacdes elevada. O crescimento do mercado competitivo direcionou as empresas nédo
somente para a melhoria das atividades internas, como controle de processos e gerenciamento
de inventarios, mas também, ampliou o foco para a integracéo de seus fornecedores e clientes
dentro de um processo de cadeia de valor como um todo. Portanto, a esséncia da integracéo
logistica é estabelecer um fluxo coordenado e suave de materiais tangiveis e intangiveis ao

longo de toda a cadeia de suprimentos, contribuindo e agregando valor aos clientes através da
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qualidade, eficiéncia na entrega, flexibilidade e custo adequado (PRAJOGO; OLHAGER,
2012).

2.2.2 Prestacdo de Servicos Logisticos

Na literatura podem ser encontradas diversas definicbes de prestador de servigos
logisticos (PSL), podendo englobar todo tipo de atividade logistica, sendo que em algumas
definicbes mais amplas o termo é também utilizado para descrever o fornecimento de servicos
mais tradicionais como transporte e armazenagem (HERTZ; ALFREDSSON, 2003;
MENTZER; MIN; MICHELLE BOBBITT, 2004; NOVAES, 2007; AGUEZZOUL, 2014).

Embora a origem da terceirizacdo das atividades logisticas estivesse associada a
reducdo de custos, com o atual nivel de competicdo dos mercados sendo estruturado através da
cadeia de suprimento, percebe-se um enfoque mais amplo na relacdo entre os clientes e
provedores de servi¢os logisticos, direcionando a abordagem para outros objetivos estratégicos,
como ampliacdo de mercado, melhoria no nivel de servico e na flexibilidade, como forma de
melhorar o atendimento aos clientes (SKJOETT-LARSEN, 2000). Assim, os prestadores de
servicos logisticos sdo caracterizados pela diversidade quanto ao porte e formato das empresas,
especificas para a operacao e administracdo de um ou varios estagios da cadeia de suprimentos,
sendo que alguns destes prestadores de servicos logisticos possuem ativos como caminh@es e
depdsitos, enquanto outros fornecem servigos de coordenacdo sem ter ativos proprios
(RODRIGUES, 2007). Fleury e Ribeiro (2013) ressaltam que as atividades de transporte e a
armazenagem, ponto de origem no advento dos PSLs, continuam sendo os servigos com maior
participagdo no faturamento dos mesmos.

A terceirizacdo logistica permite a empresa se concentrar em sua atividade principal e
explorar os recursos externos e experiéncia em lidar com suas atividades de logistica. Em outras
palavras, a terceirizagdo logistica envolve qualquer forma de externaliza¢do das atividades
logisticas anteriormente desempenhadas internamente pela propria empresa (MIN, 2013). Desta
forma, a terceirizacdo logistica oferece a oportunidade da empresa contratante do servico dar
enfoque a uma area de sua especialidade e deixando a atividade logistica a cargo de empresas
especialistas neste segmento (RODRIGUES, 2007).

Para Wanke (2010), a terceirizagao das atividades logisticas através de provedores de
servicos, vem se caracterizando como um dos movimentos mais importantes no
desenvolvimento da logistica empresarial. Este impulso no crescimento do segmento de

logistica é decorrente da concorréncia acentuada imposta aos mais diversos setores e
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localidades e a consequente necessidade de se “fazer cada vez mais com menos”, aliado ao
aumento da complexidade das operagdes logisticas, 0 que tem levado a maioria das empresas a
buscar se concentrar em seu negdcio central, delegando a terceiros parte ou a totalidade de suas
atividades logisticas (WANKE, 2010).

Liu et al. (2010) identificaram através de um estudo junto a gerentes de provedores de
servicos logisticos britanicos, com base nas premissas da RBV, que as capacidades sdo
consideradas o mais importante entre os fatores de competitividade na prestacdo de servigcos
logisticos. A capacidade apontada como mais critica foi a qualidade de servico e dentre os
atributos associados a esta, os de maior influéncia foram a confiabilidade da entrega e a
habilidade de manter e fidelizar os clientes. Os resultados do estudo também revelaram que sob
a perspectiva da gestdo estratégica a RBV é mais apropriada, dentro do contexto apresentado,
ao sugerir que os fatores enddgenos as empresas sao mais importantes em conduzir a
competitividade dos provedores de servigos logisticor e, portanto, precisam de maior atencao
do que os fatores ambientais (LIU et al., 2010).

Acredita-se geralmente que as empresas escolhem os parceiros da cadeia de
suprimentos em funcdo das suas propostas distintas de valor, fato este que ndo seria incomum
e que também ¢é valido quando as empresas escolhem um provedor de servicos de logistica. No
entanto, confrontado com as complexidades de demandas de clientes variados, pode ser dificil
para 0s PSLs obter uma compreenséo efetiva de como os clientes diferentemente valorizam os
componentes de servico que eles oferecem (ANDERSON et al., 2011). Na busca de identificar
os fatores importantes para os clientes na escolha dos PSLs, Anderson et al. (2011), apontam
quatro fatores principais: i) o desempenho de entrega; ii) paridade de precos com outros
prestadores de servico; iii) recuperacdo de clientes; iv) facilidade de relacionamento.

A forma como os PSLs gerenciam o relacionamento com seus clientes e lidam com os
efeitos na sua rede global de relacdes serdo de fundamental importancia para a sua posicao
estratégica no mercado. O desenvolvimento de habilidades, competéncias, ganhos de escala ou
qualquer outra vantagem que os clientes julguem superiores, serd necessario a fim de agregar
valor ao cliente. Tal desenvolvimento exige principalmente a utilizag&o conjunta dos recursos,
a criacdo de conhecimento especifico, e coordenacao das atividades de uma carteira de clientes.
Desta forma, um dos principais desafios para um PSL é equilibrar a alta capacidade de
adaptacéo aos clientes individuais e a0 mesmo tempo organizar os sistemas e 0s negdcios para
a coordenacdo de varios clientes simultaneamente, servindo este equilibrio, como base do
desenvolvimento estratégico dos PSLs (HERTZ; ALFREDSSON, 2003).
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2.2.3 Transporte Rodoviario de Cargas

Segundo Bowersox, Closs e Cooper (2008), o transporte rodoviario de cargas foi
impulsionado significativamente apds o fim da Segunda Guerra Mundial, cuja caracteristica da
velocidade aliada a capacidade de operacdo porta a porta, proporcionaram o rapido crescimento
deste setor. Outras caracteristicas destacadas pelo autor sdo a flexibilidade modal rodoviario de
operar em uma diversa variedade de rodovias e o investimento fixo relativamente baixo
aplicado em instalacdes de terminais, quando comparado ao modal ferroviario, além do fato de
operar em estradas financiadas e mantidas pelo poder publico. Considerando-se a dimenséo do
setor atingida pelo setor de transporte rodoviario de cargas e em seus respectivos servigos, é
nitido constatar que este modal de transporte mantera durante os préximos anos a condi¢éo de
eixo principal das operaces logisticas (BOWERSOX; CLOSS; COOPER 2008).

Ainda, de acordo com Bowersox, Closs e Cooper (2008), sob o ponto de vista do
sistema logistico, trés fatores sdo de primordial importancia no desempenho dos servicos de
transporte: i) custo - corresponde ao pagamento, para movimentacdo do produto entre dois
pontos, além das despesas proprias relacionadas aos estoques em transito. O sistema logistico
deve ser estruturado com a finalidade de minimizar os custos de transporte em relacéo ao custo
total do sistema. Entretanto, isso ndo significa que o método de transporte menos dispendioso,
resulte necessariamente em um custo total de logistica menor; ii) velocidade - no servico de
transporte, velocidade é compreendida como o tempo necessario para completar um movimento
entre dois pontos. A relacdo entre velocidade e custo pode ser visualizada sob dois angulos,
primeiro, empresas de transporte capazes de prover servicos rapidos cobram tarifas mais
elevadas e segundo, o servico de transporte mais rapido diminui o intervalo de tempo no qual
0 estoque permanece em transito e indisponivel; iii) consisténcia: a consisténcia do servico de
transporte refere-se a variacao no tempo de um nimero de movimentos para uma movimentagédo
especifica. Consisténcia determina a confiabilidade do servico de transporte. Se um movimento
é realizado em um determinado nimero de dias na primeira vez e, na proxima vez, ¢ realizado
com dois dias a mais, pode gerar sérios problemas e desequilibrios na cadeia de suprimentos,
fato este que demandara estoque de seguranga mais elevado e consequentemente custo logistico
maior.

O transporte exerce um papel fundamental em toda a cadeia de suprimentos, tendo em
vista o fato de que os produtos raramente sdo fabricados e consumidos no mesmo local, assim
como pela significativa participagcdo dos custos de transporte na maioria das cadeias de

suprimento e, portanto, relacionando estreitamente o sucesso de qualquer destas cadeias a boa
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utilizacdo do transporte (CHOPRA; MEINDL, 2003). Os autores também mencionam a
importancia do transporte eficaz para o sucesso dos negdcios feitos pela internet, pois,
crescimento das entregas a domicilio conjuntamente com o e-commerce, faz elevar ainda mais
a representatividade do transporte no contexto das cadeias de suprimentos. No mesmo sentido,
Manuj, Omar e Yazdanparast (2013) destacam a eficacia da logistica relacionada a entrega no

prazo como um dos fatores de impacto na criagdo da satisfacdo e fidelizagdo do cliente.

2.2.4 Transporte Rodoviario de Cargas no Brasil

Para Rodrigues (2007) € possivel afirmar que o transporte rodoviario do Brasil iniciou
a partir da construcdo, em 1926, da Rodovia Rio-Sao Paulo, sendo a Unica pavimentada até
1940. A partir da construcéo de Brasilia, no governo Juscelino Kubitschek e a vinda da inddstria
automobilistica para o Brasil, passam a ser construidas estradas ao longo do territorio nacional,
fomentando a demanda pelo transporte rodoviario e transformando a rodovia em fator de
modernidade.

Entretanto, o rapido crescimento das atividades do transporte rodoviario nao foi
acompanhado pelos respectivos investimentos necessarios a manutencao ¢ expansao da
infraestrutura no setor, o que também pode ser observado pela reducao percentual do PIB
investido na infraestrutura de transportes, cujos dados comparativos entre 1975 e 2012,
demonstram uma queda nos investimentos de 1,8% para 0,29% do PIB, tornando a oferta de

infraestrutura de transporte no Brasil insuficiente para suas necessidades (FLEURY, 2013).

Figura 4 — Evolucéo do investimento publico federal em infraestrutura de transporte — investimento / PIB (%)
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No Brasil é notorio o predominio do segmento rodoviario dentre 0os modais de
transporte de cargas, englobando mais de 60% do montante transportado, tornando tal modelo
de predominancia distinto no comparativo com outros paises de grandes dimensdes territoriais,

com participa¢do bem inferior do modal rodoviario, sendo 26% nos EUA, 24% na Australia, e

8% na China (FLEURY, 2013).

Tabela 1 — Matriz do transporte de cargas no Brasil
Matriz do Transporte de Cargas

Modal Milhdes (TKU) Participacao (%)
Rodoviério 485625 61,1
Ferroviario 164809 20,7
Agquaviario 108000 13,6
Dutoviario 33300 4,2
Aéreo 3169 0,4
Total 794903 100,0

Fonte: CNT (2015).

Segundo dados da ANTT (2015), o Brasil possui atualmente, entre autdbnomos e
empresas, mais de um milhdo de transportadores registrados. Desta forma, 0 segmento de
transporte rodoviario de cargas, de modo geral e especialmente no Brasil, possui caracteristicas
de mercado que tendem a concorréncia perfeita, pois, contempla um grande numero de agentes
econémicos, homogeneidade de produto, inexisténcia de barreiras a entrada, pleno acesso as

informac0des por parte dos agentes e auséncia de economias de escala (NUSDEO, 2008).

2.3 ESTRATEGIA

De acordo com Ghemawat (2000) e Mintzberg e Quinn (1992), o termo “estratégia”
deriva do grego strategos, que significa a arte do general, ou seja, a agdo de comandar ou de
conduzir um exército. Conforme Knights e Morgan (1990), a nocéo de estratégia desapareceu
com a Grécia Antiga e ressurgiu através dos generais e da estrutura militar da Prussia no fim
do século XI1X, quando defendiam a tomada de lideranga e poder por meio do conhecimento
cientifico da guerra.

Para Chandler (1962), estratégia esta relacionada a determinacao de objetivos e metas
de longo prazo e a adocéo de linhas de acdo e de alocacdo dos recursos necessarios para alcancar

tais objetivos e metas.
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Segundo Ansoff (1977), a estratégia se caracteriza por estipular a dire¢do geral para o
crescimento e o desenvolvimento da organizacdo, onde a empresa deve ter um campo de
atuacdo bem definido e uma orientacéo de crescimento, a0 mesmo tempo em que sao exigidas
regras de decisdo adicionais para que o crescimento seja ordenado e com lucros. O autor entdo
define vetor de crescimento como elo comum, atraves da relagdo entre produtos e mercados
presentes e futuros, que permite perceber a direcdo na qual a empresa estd avangando,
compreendendo quatro componentes: i) penetragdo no mercado - caracteriza uma direcdo de
crescimento por meio do aumento da participacao relativa da empresa nas suas linhas correntes
de produtos e mercados; ii) desenvolvimento de mercados - a empresa busca novas missoes
para 0s seus produtos atuais; iii) desenvolvimento de produtos - representa o processo pelo qual
a empresa cria novos produtos para substituir os ja existentes; iv) diversificacdo - processo a
partir do qual a empresa busca novos produtos e novas missoes.

Craig e Grant (1999) destacam como um dos papéis importantes da estratégia, o de
fornecer direcionamento para a empresa, definindo estratégia como sendo “o tema unificador
que dé coeréncia e direcdo as agdes e decisdes de uma organizacdo” (CRAIG; GRANT, 1999,
p. 4). O estabelecimento da estratégia por parte de uma empresa, ndo significa que ela esteja
exposta de forma explicita ou até mesmo documentada, mas revela-se por meio das decisdes
tomadas e ac¢Oes executadas por uma organizacao.

Thompson Jr. e Strickland (2001) definem estratégia como sendo a combinacdo dos
movimentos competitivos e das abordagens de negocios que 0s gerentes empregam para
satisfazer os clientes, competir com sucesso e consequentemente, atingir os objetivos da
organizacao. A estratégia implica em escolhas gerencias dentre as alternativas expostas e aponta
compromisso organizacional para um determinado mercado, o enfoque competitivo e 0s meios
de operacéo.

Barcellos (2002) destaca que as empresas ndo se limitam a uma Unica estratégia, tendo
em vista os ajustes decorrentes dos desdobramentos ou adequacgdes as novas estratégias que sao
elaboradas ou emergem em varios niveis da organizacdo. O autor ressalta também a importancia
da convergéncia e consisténcia das estratégias nos varios niveis organizacionais, possibilitando
que a organizagéo atinja o posicionamento de mercado desejado.

No entendimento de Rumelt (2012), o nucleo da estratégia incorre em descobrir 0s
fatores criticos em uma situacao e projetar uma forma de coordenar e concentrar as agdes para

lidar com tais fatores, devendo significar uma resposta coesa para um desafio importante.
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2.4 ESTRATEGIA COMPETITIVA

Para Porter (1986) a relacdo entre uma empresa e 0 meio ambiente no qual ela esta
inserida contempla a esséncia da formulacdo de uma estratégia competitiva. A estratégia
competitiva esta relacionada as ages empresariais, direcionadas a constru¢do de uma vantagem
competitiva, diante das forgcas que atuam em uma determinada industria, buscando a anélise, a
construcdo e a obtencdo de um posicionamento favoravel, que crie vantagem competitiva
sustentavel para uma empresa diante dos concorrentes.

Porter (1986) destaca que a concorréncia ndo se limita aos concorrentes de um
segmento, outrossim, aponta que a intensidade da concorréncia deriva de cinco forgas
competitivas: (i) ameaca de entrada — consiste nos movimentos de entrada de novas empresas
no mercado, cujo potencial de ameaca depende das barreiras de entrada existentes, as quais,
sendo altas, oferecerdo forte resisténcia aos novos entrantes; (ii) intensidade da rivalidade entre
0S concorrentes — representa 0s movimentos entre os competidores do setor, normalmente
vinculada a manobras e a¢cdes que envolvem preco, campanhas publicitarias, lancamentos de
produtos etc., e decorre da busca de manter ou melhorar a posi¢do no mercado. A competicao
baseada em preco € mais intensa nos mercados altamente competitivos; (iii) pressdo dos
produtos substitutos — consiste na competicdo deflagrada pela oferta de materiais alternativos,
com custo mais baixo e aplicacdo similar. A andlise dessa tendéncia é importante no sentido de
suprimir estrategicamente um substituto ou planejar uma estratégia que considere o potencial
deste substituto; (iv) poder de negociacdo dos compradores — é potencializado nos mercados
altamente competitivos, uma vez que, quanto maior a padronizacdo dos produtos e 0 nimero
de ofertantes, maior sera o poder de largada dos compradores; (v) poder de negociacdo dos
fornecedores — é exercido quando os fornecedores tém poder de pressdo através do aumento de

precos ou reducdo de qualidade dos bens e servigos na relacdo com os compradores.
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Figura 5 — Forgas que dirigem a concorréncia na industria
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Fonte: Porter (1986).

Desta forma, o modelo das cinco forcas da competicdo proposto por Porter (1986)
apresenta duas destas forcas com significativa relacdo e efeito com o mercado do transporte
rodoviario de cargas, que sdo, a ameaca de entrada, caracterizada como forte neste segmento
devido a quase inexisténcia de barreiras de entrada e a intensidade de rivalidade entre os
concorrentes, que pode ser explicitada pelo elevado nimero de concorrentes e pela escassa
diferenciagéo ou custo de mudanca.

Porter (1986) relata que é possivel encontrar trés estratégias genéricas internamente
consistentes para criar posicdo defensavel e superar 0s concorrentes e para o enfrentamento das
cinco forcas competitivas: (i) lideranca no custo total — caracteriza-se pela aplicacdo de um
conjunto de politicas funcionais orientadas para a busca vigorosa e agressiva da reducéo de
custos e consequente lideranga no custo total de um segmento, o0 que geralmente coloca a
empresa numa posi¢do favoravel ao enfrentar as cinco forcas competitivas; (ii) diferenciagdo —
consiste em oferecer produto ou servi¢o que possa ser considerado unico no &mbito de toda
industria, podendo esta diferenciagdo ser expressa através da imagem da marca, tecnologia,
peculiaridades, servicos sob encomenda, entre outros; (iii) enfoque — incide em focar no
direcionamento da empresa para um determinado mercado consumidor, segmento de linha de

produtos ou um mercado geografico, fundamentando-se tal premissa no atendimento do alvo
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estratégico especifico de modo mais eficiente que os concorrentes que atuam no &mbito geral
do mercado, seja através do enfoque no custo ou na diferenciagdo, ou ainda em ambos.

Porter (1989) menciona a diferenca de escopo entre as estratégias genéricas, onde, as
estratégias de lideranca no custo e de diferenciacdo sdo direcionadas a um alvo amplo de
segmentos industriais, ao passo que a estratégia do enfoque é guiada para um alvo estreito, seja
este enfoque no custo ou na diferenciacdo. Desta forma, o cerne da estratégia de uma empresa
fundamenta-se na escolha sobre o tipo de vantagem competitiva almejada e sobre o escopo
dentro do qual ira atingi-la.

Quando uma empresa se posiciona na situacdo de meio termo, denota o engajamento
simultdneo ou alternado em cada uma das estratégias genéricas, porém, sem obter éxito em
nenhuma delas. Tal situacdo ocorre normalmente pelo fato da empresa relutar em suas escolhas
sobre como competir, pondo-se em desvantagem no cenario competitivo, uma vez que o lider
em custo, diferenciacdo ou enfoque, estardo em posicdo privilegiada para competirem em
qualquer segmento (PORTER, 1989).

Figura 6 — Trés estratégias genéricas

VANTAGEM COMPETITIVA
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Fonte: Porter (1989).

Porter (1989) visualiza a empresa como um conjunto de atividades que sdo
representadas por uma cadeia de valores, dividida em atividades primarias e de apoio, sendo as
atividades primarias aquelas envolvidas na elaboracéo fisica do produto, venda e transferéncia
para o comprador, ja as atividades de apoio sdo responsaveis pelo suporte as atividades
primarias e a si proprias, fornecendo insumos, tecnologia, recursos humanos, entre outros.

De acordo com Porter (1989), as industrias sdo compostas por cinco categorias

genéricas de atividades primarias, podendo cada uma delas ser dividida em outras atividades,
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dependendo da particularidade do segmento e da estratégia da empresa: (i) logistica interna —
abrange as atividades ligadas ao recebimento, armazenagem e distribuigdo de insumos; (ii)
operacdes — atividades relacionadas a transformacéo dos insumos no produto final; (iii) logistica
externa — contempla as atividades de coleta, armazenagem e distribuicao fisica do produto final;
(iv) marketing e vendas — atividades relacionadas a criagdo de mecanismos que possibilitem a
compra do produto e estimule os compradores a fazé-lo; (v) servigco — atividades ligadas ao
fornecimento de servigos destinados a potencializacdo ou manutencdo do valor do servico.

Porter (1989) ressalta que a importancia de cada categoria genérica para a vantagem
competitiva € distinta entre os segmentos, tendo como exemplo as logisticas interna e externa
que sdo vitais para um distribuidor, todavia, podem ser insignificantes para prestadores de
servigos gque executam as atividades em seus proprios locais.

As atividades de valor de apoio, independente do segmento, podem ser divididas em
quatro categorias genéricas, podendo ser subdivididas, de acordo com o segmento especifico,
em outras atividades de valor: (i) aquisicdo — esta relacionada a funcdo de compra de insumos
destinados a cadeia de valor de uma empresa; (ii) desenvolvimento de tecnologia — compreende
diversas atividades que podem ser agrupadas, de modo geral, no esforco de aperfeicoar produtos
e processos, por meio do know-how, procedimentos ou tecnologia aplicada no processo; (iii)
geréncia de recursos humanos — consiste na gestao de pessoas em todo contexto da organizagéo,
sendo suporte para as atividades primarias e de apoio; (iv) infraestrutura da empresa — fornece
suporte a cadeia de valor como um todo, englobando as atividades de geréncia geral,
planejamento, financgas, contabilidade, departamento juridico, geréncia de qualidade, entre
outros (PORTER, 1989).

As atividades de valor, embora estejam distintamente alocadas na cadeia de valores e
contribuam individualmente com maior ou menor significancia para a construcdo da vantagem
competitiva da empresa, ndo atuam de forma independente, mas pelo contrario, relacionam-se
através de elos dentro da cadeia, os quais, frequentemente podem proporcionar a vantagem
competitiva, tal qual as atividades de valor produzem individualmente.

Para Craig e Grant (1999) estratégia precisa fornecer estabilidade de diregcdo e
orientacdo coerente, da mesma forma que permita a flexibilidade de adaptacgao as circunstancias
em mudanca. As estrategias bem-sucedidas, em linhas gerais, congregam quatro caracteristicas
principais, metas simples de longo prazo, analise do ambiente competitivo, avaliacdo objetiva

dos recursos e implementacdo eficaz.
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2.5 SINTESE DOS CONCEITOS ABORDADOS NO REFERENCIAL TEORICO

Neste topico é apresentado, através do Quadro 3, um resumo dos principais conceitos

dispostos no referencial tedrico, associados aos autores pesquisados.

Quadro 3 — Resumo dos principais conceitos

(continua)

Fundamentacéo tedrica

Principais conceitos e abordagens

Principais autores

RBV

- Origem da RBV.

- Fundamentos e premissas da
RBV.

- Abordagem estratégica dos
recursos organizacionais.

- Vantagem competitiva obtida
através dos recursos
organizacionais.

- Ativos estratégicos.

- Competéncias essenciais.

- Ativos estratégicos.

- Heterogeneidade dos recursos.
- Ambiguidade causal.
Recursos tangiveis e intangiveis.
- Modelo VRIO.

ACEDO; BARROSO; GALAN, (2006)
AMIT; SCHOEMAKER, (1993)
ANDERSEN, (2011)

BARNEY, (1986)

BARNEY, (1991)

BARNEY; HESTERLY, (2011)
CARMELI; TISHLER, (2004)

COLLI; MONTGOMERY, (1995)
DIERICKX; COOL, (1989)

EL SHAFEEY; TROTT, (2014)
FAHY, (2000)

FOSS, (2011)

GRANT, (2013)

GRECO; CRICELLI; GRIMALDI, (2013)
HALL, (1992)

KRAAIJENBRINK; SPENDER; GROEN,
(2010)

KRISTANDL; BONTIS, (2007)
MELLEWIGT; NOTHNAGEL, (2008)
NEWBERT, (2014)

PENROSE, (1959)

PETERAF, (1993)

PRAHALAD; HAMEL, (1990)

REED; DEFILLIPPI, (1990)
RUMELT, (1984)

SCHRIBER; LOWSTEDT, (2014)
SELZNICK, (1957)

STEENKAMP; KASHYAP, (2010)
WAN et al., (2011)

WERNERFELT, (1984)

Logistica e Transporte

- Conceituacdo e abrangéncia da
Logistica.
- Atividades Logisticas.

- Prestacdo de servicos Logisticos.

- RBV no contexto da Logistica.
- Importéncia estratégica da
Logistica e Transporte.

- Matriz de Transportes no Brasil.
- Transporte rodoviério de cargas.
- Transporte rodoviario de cargas
no Brasil.

- Relevancia do custo de
Transporte.

AGUEZZOUL, (2014)

ANDERSON, (2011)

BALLOU, (2006)

BOWERSOX; CLOSS; COOPER, (2008)
BREKALO; ALBERS; DELFMANN,
(2013)

CHOPRA; MEINDL, (2003)
FLEURY, (2013)

FORSLUND, (2012)

GLIGOR; HOLCOMB, (2014)
HERTZ; ALFREDSSON, (2003)
HUM, (2000)

LEUSCHNER et al. (2014)

LIEB; KENDRICK, (2002)

LIU; LYONS, (2011)
MELLAT-PARAST; SPILLAN, (2014)
MENTZER; MIN; MICHELLE
BOBBITT, (2004)
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(concluséo)

Fundamentagdo teorica

Principais conceitos e abordagens

Principais autores

NOVAES, (2007)

OLAVARRIETA; ELLINGER, (1997)
RODRIGUES, (2007)

SOINIO; TANSKANEN; FINNE, (2012)
WANKE, (2010)

Estratégia e Estratégia
Competitiva

- Definicdo e caracterizacdo de
Estratégia.

- Papel e relevancia da Estratégia.
- Estratégia como vetor de
crescimento e direcionamento das
empresas.

- Enfoque gerencial da Estratégia.
- Relagéo entre empresa e
ambiente.

- Forcas da competicéo.

- Estratégias genéricas da
competicdo.

- Cadeia de valor.

- Relevancia da logistica na cadeia
de valor.

ANSOFF, (1977)
BARCELLOS, (2002)
CHANDLER, (1962)

CRAIG; GRANT, (1999)
GHEMAWAT, (2000)
KNIGHTS; MORGAN, (1990)
MINTZERG; QUINN, (1992)
PORTER, (1980)

PORTER, (1989)

RUMELT, (2012)
THOMPSON; STRICKLAND, (2001)
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3 ASPECTOS METODOLOGICOS

3.1 METODO DE PESQUISA

3.1.1 Pesquisa Qualitativa

O trabalho foi conduzido através de pesquisa de abordagem qualitativa e objetivo
exploratdrio, tendo por objeto as empresas de transporte rodoviario de cargas de Caxias do Sul,
no intuito de identificar a forma pela qual os recursos organizacionais destas empresas
interagem e contribuem para sua estratégia competitiva, no &mbito dos PSLs.

O método qualitativo, historicamente, descreve trés propdsitos principais no contexto
de uma pesquisa: explorar, explicar ou descrever um determinado fendmeno, podendo ainda
incluir termos similares como, entender, desenvolver ou descobrir (MARSHALL; ROSSMAN,
2006).

De acordo com Flick (2009a), a pesquisa qualitativa sobrepde-se a simples escolha de
utilizar um ou outro método para obter-se a resposta de uma determinada pergunta. Baseia-se
em atitudes especificas, no contexto de quem e do que esta sendo estudado, na flexibilidade
necessaria quando da abordagem e penetragdo em um determinado campo e no seu

entendimento.

3.1.2 Estudo Multicasos

O trabalho foi desenvolvido com base em um estudo multicasos, tendo em vista o fato
do método de estudo de caso ser usualmente utilizado nas pesquisas de administracéo,
contribuindo para o conhecimento dos fenémenos tanto de ordem individual quanto grupal.
Assim para Eisenhardt (1989), o estudo de caso é uma pesquisa estratégica que apresenta como
foco o entendimento sobre a dindmica presente em um cenario especifico, combinando
maltiplos métodos de coleta de dados, tais como entrevistas, questionarios, observacfes e
arquivos.

Neste sentido também, Sachan e Datta (2005), comentam que 0s estudos de caso sao
atrativos a logistica, pois, possibilitam a investigacdo de um fendmeno em profundidade, de
forma que as operagdes possam ser estudadas em seus ambientes naturais e assim contribuirem

para criagcdo de teorias.
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Segundo Yin (2010), o estudo de caso é utilizado como estratégia de pesquisa em
muitas situagOes, contribuindo com o conhecimento que temos dos fendmenos individuais,
organizacionais, sociais, entre outros. Conforme o autor, independentemente da situacdo, a
demanda pelos estudos de caso deriva do desejo de se compreender fendmenos sociais
complexos, pois, o estudo de caso “investiga um fenomeno contemporaneo em profundidade e
em seu contexto de vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto
nédo sdo claramente evidentes”. (YIN, 2010, p. 39).

Ainda, conforme Yin (2010), embora todos os projetos, de uma forma geral, possam
resultar em estudos de casos bem-sucedidos, os projetos multicasos podem ser preferidos em
relacdo ao estudo de caso Unico, pois, as possibilidades de éxito num estudo maltiplo séo
maiores do que no caso Unico, uma vez que as conclusdes analiticas que venham a surgir serdo

mais poderosas.

3.1.3 Amostragem e Protocolo de Pesquisa

As empresas pesquisadas foram as transportadoras rodoviarias de cargas estabelecidas
no municipio de Caxias do Sul-RS. A partir do montante de 946 unidades ativas no municipio
(ANTT, 2015), foram selecionadas 13 empresas que se enquadravam dentro das premissas pré-
estabelecidas. Os critérios de selecdo englobaram: a obrigatoriedade de que a atividade-fim da
empresa fosse o transporte rodoviario de cargas, exclusivamente carga seca, estabelecida no
municipio de Caxias do Sul ha pelo menos 10 anos e com escala de faturamento mensal minimo
de acordo com o porte da empresa, sendo 100 mil reais para empresas de pequeno porte, 1
milhdo de reais para empresas de médio porte e 5 milhdes de reais para empresas de grande
porte.

As empresas foram divididas de acordo com o porte para fins de enquadramento na
premissa de faturamento minimo, sendo cinco de pequeno, trés de médio e cinco de grande
porte, utilizando o critério de classificacdo do SEBRAE para esta segregacao, o qual estabelece
como empresa de pequeno porte aquelas que possuam de 20 a 99 funcionéarios, médio porte de
100 a 499 e de grande porte aquelas com mais de 500 funcionarios. As informacGes sobre as
empresas foram validadas com o suporte da alta dire¢do do SIVECARGA (Sindicato das
Empresas de Veiculos de Cargas de Caxias do Sul). Segundo Flick (2009b) o procedimento de

amostragem tedrica “ndo se baseia nos critérios e técnicas usuais de amostragem estatistica”

(FLICK, 2009b, p.120).
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A pesquisa compreendeu nove das 13 empresas selecionadas em virtude da
indisponibilidade de tempo para realizagdo das entrevistas por parte de duas delas e pelo fato
de outras duas nao disponibilizarem membros da alta direcdo ou geréncia ligados aos aspectos
de gestdo e definigcdes estratégicas da organizacdo, sendo o escopo final definido com trés
empresas de grande porte, duas de médio e quatro de pequeno.

Foram aplicadas entrevistas semiestruturadas em profundidade, junto com a matriz de
apoio, elaboradas a partir do referencial teérico. O periodo de analise compreendeu os ultimos
trés anos até os atuais, sendo as entrevistas realizadas com um integrante da diretoria, geréncia
de unidade de negd6cio ou administrativo, com conhecimento da estratégia competitiva da
empresa. As entrevistas tiveram duracdo de aproximadamente uma hora e foram realizadas nos
dias: 08/09, 09/09, 10/09, 11/09, 17/09, 18/09 e 24/09/2015, sendo preservada a identidade das
empresas.

As entrevistas tiveram a finalidade de identificar, de forma exploratéria, 0s recursos
organizacionais que suportam as estratégias das empresas. Posteriormente, foram coletadas as
informacdes referentes ao valor dos recursos disponiveis, sua importancia e sustentabilidade e
ao final, efetuada a analise com a utilizacdo do modelo VRIO. Segundo Sampieri, Collado e
Lucio (2013), o enfoque da pesquisa qualitativa ndo visa a generalizacdo probabilistica dos
resultados para populagdes mais amplas, da mesma forma que ndo postula obter
necessariamente amostras representativas.

A pesquisa foi operacionalizada com base na adaptacdo do modelo proposto por Mills,
Platts e Bourne (2003), o qual estabelece trés etapas para concretizacao da pesquisa. A primeira
trata da escolha das unidades de anélise, representada pelos recursos, e a sua direcdo, tendo
enfoque na teoria da RBV, complementada com a utilizacdo da matriz de recursos para
proporcionar o melhor entendimento das implicacdes estratégicas dos recursos. A matriz de
recursos (Apéndice A) contém alguns dos diferentes ramos e atividades desenvolvidos no
transporte rodoviario de cargas, incluindo (transporte de cargas completas, transporte de cargas
fracionadas, armazenagem, embalagem etc.) e os recursos abordados no referencial teorico,
divididos entre tangiveis e intangiveis. A matriz de recursos foi validada por dois especialistas
no setor de transporte rodoviario de cargas e preenchida conjuntamente com os entrevistados,
0s quais preenchiam a coluna do mercado de atuacdo da empresa e 0S respectivos recursos,
tangiveis e intangiveis, correspondentes a este.

A segunda etapa compreende a orientacdo aos entrevistados, a qual se expressa na
definicdo dos recursos dispostos no protocolo de pesquisa e aplicacdo do questionario de

pesquisa em si. As respostas e informacdes obtidas a partir do questionario foram cruzadas com
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0s recursos assinalados na matriz, com o intuito de validar e confirmar a posse, utilizacéo e
relevancia estratégica de cada recurso.

A terceira etapa diz respeito a avaliacdo dos recursos, embasada na pesquisa com a
aplicacdo do modelo de analise VRIO de Barney, o qual possibilita analisar os diferentes
recursos e capacidades de uma empresa e 0s potenciais destes para gerar vantagem competitiva,
constituindo-se na principal ferramenta da RBV para conduzir esta analise interna (BARNEY;
HESTERLY, 2011). Nesta etapa, os entrevistados, a partir dos recursos apontados na matriz,
analisaram cada um destes com base no valor, raridade, imitabilidade e organizacdo, definindo
as implicagdes competitivas de cada um dos recursos, sendo as informagdes dispostas no quadro
do Modelo VRIO aplicadas a cada uma das empresas pesquisadas. Neste contexto, 0 modelo
sugerido por Mills, Platts e Bourne (2003) demonstrou-se adequado ao propoésito da pesquisa.

As empresas foram analisadas individualmente e posteriormente as informaces foram
dispostas em um quadro geral forma que possibilitasse a anélise cruzada dos dados referentes
as implicacbes competitivas.

3.2 REFERENCIAL TEORICO DA PESQUISA

Nesta secdo sdo apresentadas as etapas da construcdo do protocolo de pesquisa que
fundamentaram o estudo, com um resumo dos principais conceitos utilizados em sua
composicao, tendo ao final o quadro com a definicéo e detalhamento dos recursos. E importante
considerar que este resumo tem por objetivo auxiliar no entendimento dos conceitos intrinsecos
ao protocolo de pesquisa, portanto, é composto por apenas uma parte do referencial tedrico
pesquisado.

Para a definicdo de recursos, foi utilizado o conceito proposto por Penrose (1959),
segundo o qual a empresa pode ser entendida como um conjunto de recursos produtivos,
dispostos e sujeitos a diversos usos, sendo tal disposicdo determinada por decisdes
administrativas. Para Penrose (1959) os recursos tangiveis compreendem todos os bens
tangiveis, como instalacdes, equipamentos, estoques, recursos naturais etc. Considerando a
natureza da atividade de transporte rodoviario de cargas, a qual ndo envolve manufatura ou
comercializacdo de produtos, sdo abordados neste topico os itens de instalacfes e equipamentos.

De forma a complementar o conjunto dos recursos tangiveis, foram também incluidos
na pesquisa os recursos financeiros, conforme conceituado e proposto nos estudos de Barney e
Hesterly (2011). Para Barney e Hesterly (2011), os recursos financeiros compreendem todo o

dinheiro de qualquer fonte que as empresas utilizam para criar e implementar estratégias,
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incluindo capital de empreendedores, de acionistas, de credores e de bancos, incluindo também
os lucros retidos.

No que se refere aos recursos intangiveis, a pesquisa contemplou 0s recursos
independentes de pessoas, onde foi seguido o conceito e abordagem proposto por Hall (1992),
para o qual os recursos intangiveis podem ser classificados como ativos ou habilidades. Ativos
sdo elementos sob os quais efetivamente se estabelece posse, nos quais se incluem os direitos
de propriedade intelectual de: patentes, marcas, direitos autorais e projetos registrados, bem
como contratos, segredos comerciais e bases de dados. Embora o autor tenha incluido em seus
estudos a reputacdo, cultura e design como ativos intangiveis, devido ao transporte rodoviario
de cargas estar ligado ao ramo de servicos, o item desing ndo fez parte da pesquisa, assim como
a reputacdo e cultura, pela complexidade de mensuracdo e estarem relacionadas a percepcao
externa (cliente).

Ainda no conjunto dos recursos intangiveis, tambem foram incluidos os recursos das
rotinas estaticas, adequados a categorizacdo de recursos descrita por Mellewigt e Nothnagel
(2008), englobando os itens, processos logisticos e métodos padronizados. Embora tanto
Mellewigt e Nothnagel (2008) quanto Hall (1992) considerem as competéncias no conjunto dos
recursos intangiveis, optou-se por ndo incluir este topico na pesquisa, pois, demandaria um
tempo significativamente maior da pesquisa e por se tratar de habilidades dependentes de
pessoas, as quais ndo fazem parte do estudo.

Quadro 4 — Definicdo e detalhamento dos recursos
Recursos Tangiveis

Recursos Tangiveis . . ai
Afivos Tang?\'/eis Recursos Financeiros Recursos Intangiveis
Recursos absorvidos pelo
processo produtivo, de uso | Compreende todo o Englobam ativos intangiveis,
duravel ou transformados g!nhelro ultlllzado e independentes de pessoas &
Escopo 5 iri isponivel para a empresa, | : . . A
p na producéo, adquiridos P P P intrinsecos da organizacéo.

diretamente no mercado ou | Oriundo de qualquer fonte.
produzidos na organizagao.

- Marcas Registradas

- Patentes

- Direitos Autorais

- Contratos Comerciais

- Capital Proprio - Sistemas de informacéo

- Instalagdes (depositos, - Capital de (gerencial, estratégico
Descrigdo | armazéns, etc.) Empreendedores g - gico,
- . - comercial e de controle e
dos - Equipamentos - Capital de Acionistas monitoramento operacional)
Recursos | (caminhdes, empilhadeiras, | - Capital de Credores op
etc.) - Capital de Bancos - Processos Logisticos (coleta,

entrega, transferéncia entre
filiais, estocagem, conferéncia,
inventarios, etc.)

- Métodos Padronizados
(Certificacdo 1SO 9001)

- Lucros retidos
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4  ANALISE DOS DADOS E APRESENTACAO DOS RESULTADOS

4.1 PERFIL DAS EMPRESAS

As empresas elencadas no estudo, em sua maioria possuem algumas caracteristicas
similares, como: a composicéao do capital predominantemente familiar e a atuacdo é direcionada
principalmente para o mercado interno.

Observou-se também a uniformidade no conjunto de recursos das empresas, ndo sendo
constatado em nenhum dos casos 0 registro de direitos ou patentes, de igual forma, em sua
maioria, as empresas atuam no mercado de cargas completas e fracionadas, com excecéo de
uma empresa de pequeno porte que opera com transporte de carga especial.

E necessario ressaltar que a RBV fundamentalmente trata dos recursos da firma, onde
estes sdo, em sua esséncia, heterogéneos e, portanto, sdo avaliados individualmente em cada
empresa. Entretanto, ao final do capitulo é apresentado um quadro-resumo com a sintese dos
resultados e implicacGes competitivas de todas as empresas.

As empresas de grande porte caracterizam-se pela tradicdo no mercado local,
evidenciada pelo tempo de atuacdo na regido, o qual ultrapassa os 20 anos de existéncia e no
caso de uma delas (Empresa H) chega aos 65 anos. A composicdo do capital é distinta dentre
as empresas, sendo que a Empresa D, embora definida como empresa familiar, encontra-se em
processo de incorporacdo por um grupo empresarial brasileiro. As trés empresas deste grupo
apresentam faturamento mensal superior a 5 milhdes de reais.

Observa-se que o foco de atuagdo das empresas de grande porte esta direcionado para
0 mercado interno e dentro deste contexto, abrangendo estados da Regido Sul e Sudeste,
todavia, a Empresa D atua em todo territorio brasileiro e no mercado externo, na Bolivia.

O perfil das empresas de médio porte retrata organizagdes com atuacdo no mercado de
transportes de cargas superior a 30 anos, sendo que a Empresa A atua ha 65 anos no ramo. A
composigéo do capital das empresas é familiar e ambas possuem faturamento mensal superior
a 1 milhdo de reais.

No que se refere ao mercado de atuagdo das empresas de médio porte, ha um
direcionamento no mercado interno, com foco nas Regides Sul, na sua totalidade em ambas
empresas, e, Sudeste abrangendo todos os estados pela Empresa A e apenas o estado de S&o
Paulo pela empresa F. Sendo que somente a empresa F atua no mercado externo, na Argentina
e Chile.
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As empresas de pequeno porte elencadas na pesquisa possuem um tempo médio de 21
anos de atividade no segmento de transporte de cargas. A composicdo do capital de todas as
empresas é familiar e o faturamento mensal situa-se na faixa de 100 mil reais a 1 milh&do de
reais, com excec¢do da Empresa E, cujo faturamento supera 1 milh&o de reais por més.

O foco das empresas de pequeno porte é totalmente direcionado para 0 mercado
interno, entretanto, é evidenciada uma diversidade no que tange as regides de abrangéncia das
empresas, especialmente no transporte de carga fracionada, pois, quando se refere a carga
completa a atuagéo se estende a todo Brasil, com excecdo da Empresa G que atua apenas nos
estados do Rio Grande do Sul, S&o Paulo e Minas Gerais.



Quadro 5 — Perfil e Informagdes Gerais das Empresas
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Dados da Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E Empresa F Empresa G Empresa H Empresa |
empresa
Ano de
~ 1950 1993 1999 1982 1992 1985 1998 1950 1986
fundacao
Composicio *Familiar (em
POSIC Familiar Familiar Familiar processo  de | Familiar Familiar Familiar SIA Familiar
do capital : x
incorporacao)
Volume Nao 15.000 Néo 16.000 I . R Néo . R
movimentado | disponivel ton/més disponivel ton/més Ndo disponivel | 6.000 ton/més disponivel 9.000 ton/més | 800 ton/meés
Numerode | Entre 100 € | »uiade500 | De20a100 | Acimade500 | De20a100 | EN® 100 €1 pheo0a100 | Acimade500 | De 20 a 100
funcionarios | 500 500
Faixa de Acimade R$1 | Acimade R$5 aDe R$R%$OO mlll Acimade R$5 | Acimade R$1 | AcimadeR$ 1 aDe R$R1$OO m'll Acimade R$ 5 aDe R$R]$00 mlll
faturamento | milhdo/més milhdes/ més AN milhdes/ més milhdo/més milhdo/més AN milhdes/ més o
milhdo/més milhdo/més milhdo/més
Sim.  Carga . Sim. Carga
fracionada no ?rlfjlrziona dgargg fracionada no
~ . RS, SC, PR e . MT, MS, TO,
Atuagio no g'FZ”'SFf*SFé ! SECS" Sim. RS, PR, | SP e regido | Sim.  Todo gsrt:gge ?1% Q0| sim. RS, SC, | Sim. RS, SP e | Sim. RS, SC, | CE, MA, Pl
. A SP, RJ e ES. nordeste. Brasil. " | PReSP. MG. PR e SP. AC, PA e RO.
interno e MG. Carga
Carga completa em Carga
completa em todo Brasil completa em
todo Brasil. ' todo Brasil.
Atuacédo no Sim.
mercado Né&o Néo Né&o Sim. Bolivia. Né&o Argentina e | Ndo Néo Néo
externo Chile.
Cargo do Gerente de | Gerente de Gerente de Gerente Diretor Gerente de | Gerente
entrevistado | Unidade Unidade Diretor Geral Unidade Admlnlst_ratlvo Comercial Diretor Geral Unidade Administrativo
/ Comercial
Interesse na Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim

pesquisa
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4.2 RESULTADOS

4.2.1 Empresa A

Quadro 6 — Matriz de Recursos da Empresa A

RECURSOS 1
TANGIVEIS RECURSOS INTANGIVEIS

MERCADO
DE _
ATUAGAO

InstalacGes
Equipamentos
Recursos
Financeiros
Marcas
Registradas
Patentes
Direitos
Autorais
Contratos
Comerciais
Sistemas de
Informacéo
Processos
Logisticos
Meétodos
Normatizados

Transporte de
Carga
Completa

>
>
>
>
>
>
>
>

Transporte de
Carga A A A A A A A A

Fracionada
Transporte de
Carga
Especial

Armazenagem

Unitizagao

Embalagem

Servigos
Especiais

Fonte: Adaptado de Machado (2012), com os dados da pesquisa (2016).

Na Empresa A foram identificados 0s seguintes recursos tangiveis:

a) instalacdes proprias (depositos);

b) equipamentos, em especial a frota de caminhdes, sendo utilizado aproximadamente

60% de veiculos préprios no processo de distribuicdo e 100% na transferéncia entre

filiais;

c) recursos financeiros, provenientes do lucro s&o investidos na manutengéo do capital

de giro, instalagdes e aquisicdo de veiculos.

Dentro do conjunto de recursos tangiveis apresentados, somente 0s equipamentos,
especificamente a frota de caminhdes, foi considerado de carater estratégico, pois, a posse deste
recurso proporciona melhores condi¢cdes de competitividade e manutencdo de clientes de
grande porte.

Quanto aos intangiveis, foram identificados os seguintes recursos:

a) marca registrada;
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b) contratos comerciais;

c) sistemas de informacao;

d) processos logisticos;

e) métodos normatizados.

Dentre 0s recursos intangiveis mencionados apenas a marca foi reconhecida como
recurso estratégico, sendo que tal condicdo é amparada pela longevidade da empresa, 65 anos
de atividade, tida como preponderante na consolidacdo e reconhecimento da marca,
especialmente no mercado regional.

Os pontos fortes sdo: frota propria de caminh@es, consolidacdo da empresa no mercado
e facil acesso aos diversos niveis hierarquicos da empresa, inclusive a alta direcdo. Os pontos
fracos sao: necessidade de maior qualificacdo da mao-de-obra, principalmente no que se refere
as atividades operacionais, falta de automacéao dos processos operacionais, auséncia de foco em
definir padrdes de segmento comercial ou industrial dos clientes atendidos e do perfil das cargas
transportadas.

O processo de busca por novas tecnologias e inovagdes € pouco disseminado na
empresa e embora ja tenham sido desenvolvidas algumas acdes no ambito da transmisséo de
dados e informacGes das rotinas de coletas e entregas, é reconhecida a caréncia e necessidade
de maiores investimentos nestes campos, especialmente em novas tecnologias.

A Empresa A apresenta um conjunto de recursos considerados valiosos e raros, tais
como: instalagdes, equipamentos (caminhdes) e a marca registrada. Entretanto, deste conjunto,
apenas a marca € reconhecida como um recurso custoso de imitar, tendo em vista que o
reconhecimento da mesma no mercado é evidenciada pelo estabelecimento de relagdes
comerciais de longo prazo, creditado a seguranca e confiabilidade transmitidas pela marca.



Quadro 7 — Modelo VRIO aplicado na Empresa A
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Recurso Valioso | Raro CU.StC.JSO Explora}do QEIa ImplicacGes competitivas
de imitar organizacio
Vantagem Forcae
Instalacoes Sim Sim Né&o Sim competitiva | competéncia
temporaria distintiva
Vantagem Forcae
Equipamentos Sim Sim Né&o Sim competitiva | competéncia
temporéria distintiva
. . . x x . Paridade
Recursos Financeiros Sim Né&o Né&o Sim competitiva Forca
Vantagem Co;oggr?da
Marcas Registradas Sim Sim Sim Sim competitiva di pete
] istintiva
sustentavel .
sustentavel
Patentes - - - - - -
Direitos Autorais - - - - - -
. . x ~ . Paridade
Contratos Comerciais Sim Néo Néo Sim competitiva Forca
Sistemas ge Sim Néo Né&o Sim Parlda_d_e Forca
Informacéo competitiva
. . x x . Paridade
Processos Logisticos Sim Néo Néo Sim competitiva Forca
Meto_dos Sim Né&o Néo Sim Parldqd_e Forca
Normatizados competitiva
Fonte: Adaptado de Barney e Hesterly (2011), com os dados da pesquisa (2016).
4.2.2 EmpresaB
Quadro 8 — Matriz de Recursos da Empresa B
RECURSOS =
TANGIVEIS RECURSOS INTANGIVEIS
8 (%] n L o 8
83 c o @ n 2 S a wn @ S
ol 5| E | 35|22 2 |2S|sE| 55|55 |8¢
A > = © = = O o .
ATUACAO | 2 S gngL §§ & |8 88 Z2|£S| =5
L z
Transporte de
Carga B B B B B B B
Completa
Transporte de
Carga B B B B B B B
Fracionada
Transporte de
Carga
Especial
Armazenagem
Unitizacao
Embalagem
Servigos
Especiais

Fonte: Adaptado de Machado (2012), com os dados da pesquisa (2016).
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Na Empresa B foram identificados os seguintes recursos tangiveis:

a) instalacdes proprias (depositos);

b) equipamentos, em especial a frota de caminhdes, sendo utilizado aproximadamente

70% de veiculos proprios no processo de distribuicdo e 30% na transferéncia entre

filiais;

c) recursos financeiros, provenientes do lucro sdo investidos especialmente nas

instalaces e manutengéo do capital de giro.

Do conjunto de recursos tangiveis apresentados, apenas as instalacfes foram
destacadas como de cunho estratégico, pois, a sua posse desonera a empresa de custos elevados
de locacdo e consequentemente eleva o nivel de competitividade dos pregos praticados pela
empresa. Entretanto, ainda que considerado um recurso estratégico devido ao seu valor e
raridade, as instalaces sdo passiveis de ameaca de substitutos por parte dos concorrentes.

Quanto aos intangiveis, foram identificados os seguintes recursos:

a) contratos comerciais;

b) sistemas de informacao;

c) processos logisticos;

d) métodos normatizados.

Dentro do conjunto de recursos intangiveis apresentado, apenas a marca foi apontada
COMO um recurso estratégico, pois, num mercado de competicdo acirrada, a marca torna-se um
diferencial competitivo por conta da garantia e credibilidade dos servicos que sdo transmitidas
aos clientes.

Os pontos forte sdo: estrutura fisica (prédios e depo6sitos), capacidade de distribuicéo
com veiculos proprios e de transferéncia entre filiais com frota terceirizada, preco competitivo,
estrutura enxuta, agilidade nos processos logisticos de coleta e entrega, capacidade financeira e
baixo endividamento. Os pontos fracos sdo: tempo de uso da frota de caminhdes de distribuicdo
e auséncia de planejamento estratégico.

No aspecto de busca de novas tecnologias e inovacOes, foi apontado apenas o
investimento pontual em sistemas de informagé&o, tendo em vista que o setor de transportes néo
se destaca como um segmento caracteristico de inovacdes, as quais também ndo sdo entendidas
como passiveis de maior valorizacdo e remuneracdo por parte dos clientes.

A Empresa B apresenta um conjunto de recursos valiosos e raros, como as instalagoes,
recursos financeiros e processos logisticos de coleta e entrega, 0s quais, ainda que nao de forma

sustentavel, possibilitam vantagem competitiva para a empresa. Em relacdo & marca, embora
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reconhecida e consolidada no mercado, néo pode ser considerada dentro dos recursos existentes

pelo fato de n&o estar registrada.

Quadro 9 — Modelo VRIO aplicado na Empresa B

Recurso Valioso | Raro dCL!St(.)SO Explorqdo Ee'a ImplicacBes competitivas
e imitar organizagéo
Vantagem Forcae
InstalacOes Sim Sim Né&o Sim competitiva | competéncia
temporaria distintiva
. . x x . Paridade
Equipamentos Sim Né&o Né&o Sim competitiva Forca
Vantagem Forcae
Recursos Financeiros Sim Sim Né&o Sim competitiva | competéncia
temporaria distintiva
Marcas Registradas - - - - - -
Patentes - - - - - -
Direitos Autorais - - - - - -
. . x ~ . Paridade
Contratos Comerciais Sim Né&o Néo Sim competitiva Forca
Sistemas ge Sim Né&o Né&o Sim Parlde}d_e Forca
Informacéo competitiva
Vantagem Forcae
Processos Logisticos Sim Sim Né&o Sim competitiva | competéncia
temporaria distintiva
Meto_dos Sim Né&o Né&o Sim Parlde}qe Forca
Normatizados competitiva
Fonte: Adaptado de Barney e Hesterly (2011), com os dados da pesquisa (2016).
4.2.3 EmpresaC
Quadro 10 — Matriz de Recursos da Empresa C
RECURSOS i
TANGIVEIS RECURSOS INTANGIVEIS
3 ® 0 @ 3
n 2 2] 10 n
MERCADO | 8 | 5 | 85| 88| £ |88| 85| 25| 22| &8
DE e 5 |3:c|8Z| 8 |E8| 22| EE 82|88
A > = o 3 > < = Lo | e :
ATUACAO 2 ugJ_ = E&, a Qg 88 2 £ &S §=Zs
Transporte de
Carga C C C C C C C C
Completa
Transporte de
Carga C C C C C Cc C Cc
Fracionada
Transporte de
Carga
Especial
Armazenagem
Unitizagao
Embalagem
Servigos
Especiais

Fonte: Adaptado de Machado (2012), com os dados da pesquisa (2016).
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Na Empresa C foram identificados os seguintes recursos tangiveis:

a) instalacdes proprias (depositos);

b) equipamentos, em especial a frota de caminhdes, sendo utilizados 90% de veiculos

proprios no processo de distribuicdo e 50% na transferéncia entre filiais e remessas de

cargas completas;

c) recursos financeiros, provenientes do lucro sdo investidos na manutengao do capital

de giro e aquisicdo de veiculos.

Dentre os recursos tangiveis apresentados, a frota propria de caminhdes é considerada
como recurso estratégico, pois, tanto os caminhdes quanto a equipe operacional prépria
atendem a exigéncias especificas de clientes com um nivel de execu¢do dos servigos mais
elevado do que veiculos e equipes terceirizadas.

Quanto aos intangiveis, foram identificados os seguintes recursos:

a) marca registrada;

b) contratos comerciais;

c) sistemas de informacao;

d) processos logisticos;

e) métodos normatizados.

Dentre os recursos intangiveis apresentados, sdo considerados estratégicos: sistemas
de informacdo, de modo mais especifico, os sistemas de monitoramento de cargas e veiculos,
pois, agregam valor aos clientes que demandam rapidez e exatiddo na transmissdo das
informacdes, da mesma forma que contribuem para o gerenciamento interno das operacdes de
modo mais otimizado. Neste contexto também sdo incluidos os processos logisticos de coleta e
entrega, cuja estruturagdo devidamente dimensionada proporciona maior capacidade
competitiva a empresa e fortalece a marca.

Os pontos fortes sdo: os sistemas de informacdo, cujos beneficios sdo observados tanto
internamente como pelos clientes e a qualidade da frota de caminhdes, a qual possibilita
atendimento flexivel e agil aos clientes. Os pontos fracos estéo relacionados a estrutura fisica
deficiente, cuja condicédo atual gera perda de produtividade nas atividades de carga e descarga.

A busca por novas tecnologias e inovacdes ¢é direcionada ao aperfeicoamento dos
sistemas de informacdo e aquisicdo de veiculos especificos e adequados as operagdes e
mercadorias transportadas.

A empresa C, conforme pode ser observado no Quadro 10, possui um conjunto de

recursos valiosos, dos quais sdo considerados raros: 0s equipamentos, especificamente 0s
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caminh@es, devido as suas caracteristicas especiais para atendimento das demandas dos

clientes, os sistemas de informacdo e monitoramento, pouco explorados por concorrentes do

mesmo porte e 0s processos logisticos de coleta e entrega, devidamente estruturados e enxutos,

0s quais alavancam a capacidade competitiva da empresa.

Quadro 11 — Modelo VRIO aplicado na Empresa C

Explorado
. Custoso - L
Recurso Valioso Raro de imitar pela ImplicagBes competitivas
organizacao
N . « x . Paridade
Instalages Sim Né&o Né&o Sim competitiva Forca
Vantagem Forcae
Equipamentos Sim Sim Né&o Sim competitiva | competéncia
temporaria distintiva
. . . x x . Paridade
Recursos Financeiros Sim Né&o Né&o Sim competitiva Forca
. . x x . Paridade
Marcas Registradas Sim Né&o Né&o Sim competitiva Forca
Patentes - - - - - -
Direitos Autorais - - - - - -
Contratos Comerciais Sim Néao Néao Sim Paridade Forca
competitiva ¢
. Vantagem Forgae
Isrﬁgerrpna; gg Sim Sim Néao Sim competitiva | competéncia
¢ temporéria distintiva
Vantagem Forcae
Processos Logisticos Sim Sim Né&o Sim competitiva | competéncia
temporaria distintiva
Meto_dos Sim Né&o Né&o Sim "a“d%d_e Forca
Normatizados competitiva
Fonte: Adaptado de Barney e Hesterly (2011), com os dados da pesquisa (2016).
4.2.4 EmpresaD
Quadro 12 — Matriz de Recursos da Empresa D
(continua)
RECURSOS i
TANGIVEIS RECURSOS INTANGIVEIS
2
17:) 8 wn %) E %) L O n 8
MERCADO | € | & | 85|25 | 8 | £ |82 (28|88 |88
DE s | § 38|88 8| §$ |E8|EE| 88| 2%
ATUACAO | 2 | £ | 22|28 | & | € |38 | 22| 28| SE
< = T 2 s |CPOo|mpE |- S
L = P4
Transporte de
Carga D D D D D D D D
Completa
Transporte de
Carga D D D D D D D D
Fracionada
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(conclusdo)

TR,Eﬁlé”ﬁgi RECURSOS INTANGIVEIS
8 n 0 L O 8
[ - 2 2 Z
MERcaDO | £ | 5 | BEl88| 8 |88 85| 25|58 88
DE_ | § | 5 |3E|s2| & |ge|2e|5E|82 (8¢
ATUAGAO | & | S5 |22|228| & |6 |35 |28 &3 |=25
A Z

Transporte de
Carga
Especial
Armazenagem
Unitizacao
Embalagem
Servigos
Especiais
Fonte: Adaptado de Machado (2012), com os dados da pesquisa (2016).

Na Empresa D foram identificados os seguintes recursos tangiveis:

a) instalacdes proprias (depositos);

b) equipamentos, em especial a frota de caminhdes, sendo utilizados

aproximadamente 30% de veiculos préprios nos processos de transferéncia e

distribuico;

c) recursos financeiros, provenientes do lucro sdo investidos especialmente nas

instalacdes e manutencgéo do capital de giro.

As instalacBGes sdo consideradas um recurso estratégico pelo fato de algumas delas
estarem alocadas em pontos especificos e distantes de grandes centros industriais, como a
cidade de Sdo Paulo, estabelecendo desta forma um diferencial competitivo, especialmente
junto a clientes de regides do interior do estado.

Embora os recursos tangiveis sejam considerados valiosos e até mesmo raros, no caso
das instalacGes, a ameaca de substitutos por parte dos concorrentes é constante e sem
possibilidades de neutralizacdo efetiva.

Quanto aos intangiveis, foram identificados os seguintes recursos:

a) marca registrada;

b) contratos comerciais;

c) sistemas de informacao;

d) processos logisticos;

e) métodos normatizados.

Dentre os recursos intangiveis apontados, sdo considerados estratégicos: a marca,

justificada pelo reconhecimento da midia nacional como uma das dez mais lembradas no setor
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de transportes de cargas e 0s processos logisticos, em especifico os relacionados ao modelo
operacional de redespacho e coleta de cargas com veiculos proprios nas regides atendidas, assim
como a adequacao de rotas via regido central do Brasil, diferenciando-se do modelo tradicional
de rotas via litoral.

Os pontos fortes sdo: flexibilidade no atendimento a variados portes de cargas
fracionadas, rapidez na tomada de decisGes e prazos de entrega curtos. Os pontos fracos estéo
relacionados a dificuldade no controle das operages e custos decorrentes destas, em virtude do
escopo de atendimento abranger todo territério nacional.

A partir do processo de incorporag¢do por um grupo de investidores, a empresa passou
a investir na busca de novas tecnologias e aprimoramento do modelo de gestéo, inclusive com
a criacao de uma Universidade Corporativa.

A Empresa D apresenta um conjunto de recursos valiosos, raros e alguns deles dificeis
de imitar, como a marca registrada e processos logisticos. A exploragdo da marca, reconhecida
no mercado, possibilita e favorece a comercializacdo dos servi¢os da empresa e da mesma
forma a exploracdo dos processos logisticos diferenciados de criacdo de rotas especificas e
distribuicdo com veiculos proprios até os pontos de redespacho, proporciona vantagem

competitiva nos prazos de entrega.

Quadro 13 — Modelo VRIO aplicado na Empresa D

Recurso Valioso | Raro CU.SK.JSO Explorqdo Ee'a ImplicacBes competitivas
de imitar organizacgéo
Vantagem Forcae
Instalaces Sim Sim Né&o Sim competitiva competéncia
temporéria distintiva
i . . . . Paridade
Equipamentos Sim Néo Néo Sim competitiva Forca
Recurs_os Sim Né&o Né&o Sim Parldqd_e Forca
Financeiros competitiva
Vantagem cogoggfcia
Marcas Registradas Sim Sim Sim Sim competitiva npete
. distintiva
sustentavel .
sustentavel
Patentes - - - - - -
Direitos Autorais - - - - - -
Contra’_co_s Sim Nao Nao Sim Pa”d?d.e Forca
Comerciais competitiva
Sistemas (~je Sim Nao Nao Sim Pa”d?d.e Forca
Informacéo competitiva
Vantagem corioregtgr?cia
Processos Logisticos Sim Sim Sim Sim competitiva di pete
] istintiva
sustentavel .
sustentavel
Meétodos Sim | Nao | Nao Sim Paridade Forca
Normatizados competitiva

Fonte: Adaptado de Barney e Hesterly (2011), com os dados da pesquisa (2016).
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425 EmpresaE

Quadro 14 — Matriz de Recursos da Empresa E

RECURSOS 1
TANGIVEIS RECURSOS INTANGIVEIS

MERCADO
DE
ATUACAO

InstalacGes
Equipamentos
Recursos
Financeiros
Marcas
Registradas
Patentes
Direitos
Autorais
Contratos
Comerciais
Sistemas de
Informacéo
Processos
Logisticos
Métodos
Normatizados

Transporte de
Carga
Completa

E

m
m
m
m
m
m
m

Transporte de
Carga E E E E E E E E
Fracionada

Transporte de
Carga
Especial

Armazenagem

Unitizacao

Embalagem

Servigos
Especiais
Fonte: Adaptado de Machado (2012), com os dados da pesquisa (2016).

Na Empresa E foram identificados os seguintes recursos tangiveis:

a) instalacdes proprias (depositos);

b) equipamentos, em especial a frota de caminhdes, sendo utilizados 100% de veiculos

préprios no processo de distribuicdo e 95% na transferéncia entre filiais;

c) recursos financeiros, provenientes do lucro sao investidos na manutencao do capital

de giro e aquisicdo de veiculos.

Dentro do conjunto de recursos tangiveis apresentados nenhum deles foi apontado
como estratégico, pois, embora valiosos, sdo considerados ativos comuns dentro do segmento
de transportes e ndo oferecem a empresa nenhum diferencial competitivo relevante, ainda que
a frota de caminhdes préprios seja reconhecida como um recurso que impulsiona a
comercializagdo dos servigos.

Quanto aos intangiveis, foram identificados os seguintes recursos:

a) marca registrada;

b) contratos comerciais;
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c) sistemas de informacao;

d) processos logisticos;

e) métodos normatizados.

Do montante de recursos intangiveis apresentados, somente 0s processos logisticos sdo
considerados estratégicos, mais especificamente, os relacionados as atividades de coleta e
entrega, cujo consolidado grau de padronizagdo proporciona maior sinergia nas operagoes,
possibilitando reducéo nos custos e aumento na credibilidade e confianca dos clientes.

Os pontos fortes sdo: a frota propria de caminhdes, a qual remete aos clientes
credibilidade no atendimento de operagdes criticas e que demandem cumprimento de prazos
mais rigorosos e a equipe operacional, cujo conhecimento e habilidade na execugéo das tarefas
possibilitam elevar a produtividade e também obter a confianca dos clientes através da garantia
de manutencdo do nivel de servico contratado. Os pontos fracos estdo relacionados ao mercado,
cuja retracdo nos Ultimos anos acirra ainda mais a competitividade e dificulta o planejamento e
gestdo da empresa como um todo.

No que se refere a busca por novas tecnologias e inovagdes, os esforcos e
investimentos sdo direcionados para a aquisicdo de caminhdes apropriados as operacdes, de
forma que possam oferecer maior rentabilidade & empresa e aos clientes. H4 também a
preocupacdo com a implantacdo e melhoria nos sistemas de monitoramento de cargas e
veiculos.

A empresa E apresenta um conjunto de recursos valiosos, sendo que destes, 0s
processos logisticos de coleta e entrega podem ser considerados raros, pois, a padronizacao dos
mesmos aliada a capacitacdo da equipe operacional, caracteriza um diferencial competitivo. A
marca registrada, embora seja um recurso valioso ndo possui consolidacdo no mercado e

reconhecimento que possam assegurar a condicdo de raridade e de custosa imitacao.



Quadro 15 — Modelo VRIO aplicado na Empresa E

73

. Custoso Explorado L .
Recurso Valioso Raro S pela ImplicacBes competitivas
de imitar .
organizacéo
N . « x . Paridade
Instalacdes Sim Né&o Né&o Sim competitiva Forca
. . x x . Paridade
Equipamentos Sim Né&o Né&o Sim competitiva Forca
. . . x « . Paridade
Recursos Financeiros Sim Né&o Né&o Sim competitiva Forca
. . x x . Paridade
Marcas Registradas Sim Né&o Né&o Sim competitiva Forca
Patentes - - - - - -
Direitos Autorais - - - - - -
- . x x . Paridade
Contratos Comerciais Sim Né&o Né&o Sim competitiva Forca
Sistemas ge Sim Néao Néao Sim Parlda}qe Forca
Informacéo competitiva
Vantagem Forcae
Processos Logisticos Sim Sim Néao Sim competitiva | competéncia
temporéria distintiva
, . . x x . Paridade
Métodos Normatizados Sim Né&o Né&o Sim competitiva Forca
Fonte: Adaptado de Barney e Hesterly (2011), com os dados da pesquisa (2016).
4.2.6 EmpresaF
Quadro 16 — Matriz de Recursos da Empresa F
RECURSOS i
TANGIVEIS RECURSOS INTANGIVEIS
3 @ 0 @ 8
0 = K2 zO 1%2)
MERCADO | 8 | & |8S|2%| 8 [88|88| 25| 28|8%
DE & E | 58| 8885| § |Tc|E5| €| 88| 8=
ol €| 8 |88|S8| 8 |55 5E| 25| 82| B &
ATUACAO 2 UEUJ, KL% g o o<g S8 £u§ &S 2,(23
Transporte de
Carga F F F F F F F F
Completa
Transporte de
Carga F F F F F F F F
Fracionada
Transporte de
Carga
Especial
Armazenagem
Unitizacéo
Embalagem
Servigos
Especiais

Fonte: Adaptado de Machado (2012), com os dados da pesquisa (2016).
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Na Empresa F foram identificados 0s seguintes recursos tangiveis:

a) instalagdes proprias (depositos);

b) equipamentos, em especial a frota de caminhdes, sendo utilizado aproximadamente

75% de veiculos proprios no processo de distribuicdo e 60% na transferéncia entre

filiais;

c) recursos financeiros, provenientes do lucro sdo investidos na manutencao do capital

de giro e aquisicdo de veiculos.

Dentre os recursos tangiveis apontados, sdo considerados como estratégicos: as
instalacBes, em decorréncia da importancia da sua localizacao e caracteristicas que facilitam e
agilizam as atividades de cross-docking, rotineiras no transporte de cargas fracionadas e os
equipamento, mais especificamente, os caminhdes, em virtude de que a disponibilidade de
veiculos novos e modernos possibilitam a empresa reduzir 0s custos operacionais.

Quanto aos intangiveis, foram identificados os seguintes recursos:

a) marca registrada;

b) contratos comerciais;

c) sistemas de informacao;

d) processos logisticos;

e) métodos normatizados.

Do conjunto de recursos intangiveis apresentados sao considerados estratégicos, 0s
sistemas de informacdo, pelo fato dos clientes demandarem e valorizarem a integracdo de
sistemas que possibilitem o acesso on line a informacGes sobre as mercadorias em transito, 0s
processos logisticos de coleta e entrega, que devidamente padronizados e executados por
equipes treinadas e capacitadas garantem a manutencdo e regularidade das operacdes,
assegurando um atendimento-padrdo aos clientes e consequentemente maior eficiéncia a estes
processos e a marca registrada, cuja tradicdo e muito valorizada na regido e remete os clientes
a ideia de confianca e credibilidade.

Os pontos fortes séo: a renovada frota de caminhdes, em grande parte adaptada as
caracteristicas das cargas dos clientes, tradicdo da marca e o investimento constante nos
sistemas de informacdo, possibilitando maior interagdo com os clientes. Os pontos fracos s&o:
estdo relacionados a capacitagdo dos funcionarios, especialmente dos motoristas, pois, devido
a constante renovagdo da frota de caminhdes com recursos tecnoldgicos cada vez mais
avancados e as recentes alteracGes propiciadas pela nova lei do motorista, torna-se dificil a

adaptacéo de parte dos profissionais a estas mudangas.
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No que tange a busca por novas tecnologias e inovagdes a empresa procura monitorar
sistematicamente o mercado de caminhdes novos, analisando o que surge de mais moderno e
que possa ser encaixado no perfil das operagdes e dos clientes. Entretanto, é reconhecido que
as acoes sdo apenas de carater incremental e que podem propiciar no maximo uma vantagem
competitiva temporéria.

A Empresa F apresenta um conjunto de recursos considerados valiosos e raros, tais
como: instalagbes, equipamentos (caminhdes), sistemas de informacdo, marca registrada e
processos logisticos de coleta e entrega. Destes recursos, sdo reconhecidos como custosos de
imitar: a marca registrada, tendo em vista que os 30 anos de experiéncia da empresa oferecem
de fato vantagem competitiva frente a novos entrantes e os processos logisticos, pelo fato de
que a continuidade e padronizacdo das operacdes favorecem a fidelizagdo dos clientes e também

a consolidacdo da marca.

Quadro 17 — Modelo VRIO aplicado na Empresa F

Explorado
. Custoso — .
Recurso Valioso Raro . pela ImplicacBes competitivas
de imitar o«
organizagéo
Vantagem Forcae
Instalagdes Sim Sim Né&o Sim competitiva | competéncia
temporaria distintiva
Vantagem Forcae
Equipamentos Sim Sim Né&o Sim competitiva | competéncia
temporaria distintiva
. . . x x . Paridade Forca
Recursos Financeiros Sim Né&o Né&o Sim competitiva
Vantagem cogogigﬁcia
Marcas Registradas Sim Sim Sim Sim competitiva npete
. distintiva
sustentavel .
sustentavel
Patentes - - - - - -
Direitos Autorais - - - - - -
. . u u . Paridade Forca
Contratos Comerciais Sim Néo Néo Sim competitiva
. Vantagem Forgae
i@.rlégerrrr:]z;s gg Sim Sim Néo Sim competitiva | competéncia
¢ temporéria distintiva
Vantagem coriorethr?cia
Processos Logisticos Sim Sim Sim Sim competitiva npete
. distintiva
sustentavel .
sustentavel
Métodos Normatizados Sim Néao Né&o Sim Pa“d?d_e Forga
competitiva

Fonte: Adaptado de Barney e Hesterly (2011), com os dados da pesquisa (2016).
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4.2.7 Empresa G

Quadro 18 — Matriz de Recursos da Empresa G

RECURSOS o
TANGIVEIS RECURSOS INTANGIVEIS

MERCADO
DE
ATUACAO

InstalacGes
Equipamentos
Recursos
Financeiros
Marcas
Registradas
Patentes
Direitos
Autorais
Contratos
Comerciais
Sistemas de
Informacéo
Processos
Logisticos
Métodos
Normatizados

Transporte de
Carga
Completa
Transporte de

Carga G G G G G G G
Fracionada
Transporte de
Carga
Especial
Armazenagem
Unitizacao
Embalagem
Servigos
Especiais
Fonte: Adaptado de Machado (2012), com os dados da pesquisa (2016).

®
®
®
®
®
®
®

Na Empresa G foram identificados 0s seguintes recursos tangiveis:

a) instalacdes proprias (depositos);

b) equipamentos, em especial a frota de caminhdes, sendo utilizados 100% de veiculos

préprios nos processos de distribuicdo e transferéncia entre filiais;

c) recursos financeiros, provenientes do lucro séo investidos na manutengao do capital

de giro e aquisicao de veiculos.

Do conjunto de recursos tangiveis apresentados, a frota propria de caminhfes é
considerada como recurso estratégico, pois, € essencial para o atendimento dos requisitos
contratuais exigidos pelos principais clientes, principalmente no que se refere ao cumprimento
das janelas de horério das entregas e adequacdo as particularidades dos clientes.

Quanto aos intangiveis, foram identificados os seguintes recursos:

a) marca registrada;

b) contratos comerciais;

c) sistemas de informacao;

d) processos logisticos.
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Dentre 0s recursos intangiveis apresentados, nenhum foi caracterizado
individualmente como estratégico, embora seja reconhecido que todos sdo valiosos e que 0
somatorio deles é que possibilita a manutencao dos principais clientes e a competitividade da
empresa.

Os pontos fortes séo: a qualidade na prestacdo dos servicos, especialmente relacionada
ao cumprimento dos prazos de entrega, a estrutura organizacional enxuta e o pre¢co competitivo.
Os pontos fracos séo: a area de atuacédo limitada as Regifes Sul e Sudeste, fato este que restringe
a comercializacdo dos servicos e acarreta também na perda de mercado para as empresas
concorrentes.

Em relacdo a busca por novas tecnologias e inovagdes, ndo had uma politica de
investimentos sistematizada para tal, porém, hd um direcionamento da empresa no sentido de
acompanhar o surgimento de caminhdes com tecnologia mais moderna, com baixo consumo de
combustivel e adaptaveis as caracteristicas de operacdo dos clientes, possibilitando maior
reducdo de custos.

Conforme se observa no Quadro 20, a empresa G possui um conjunto de recursos
valiosos, contudo, somente 0s equipamentos, em especifico os caminhfes, podem ser
enquadrados como raros, uma vez que a frota propria que a empresa dispde atende a requisitos
especificos dos principais clientes, além do fato de serem adquiridos com base em critérios pré-

definidos de tecnologia de baixo consumo de combustivel e preco de revenda satisfatorio.

Quadro 19 — Modelo VRIO aplicado ha Empresa G

Explorado
. Custoso L L
Recurso Valioso Raro - pela Implica¢Ges competitivas
de imitar X
organizacéo
~ . x x . Paridade Forca
Instalagdes Sim Né&o Né&o Sim competitiva
Vantagem Forcae
Equipamentos Sim Sim Né&o Sim competitiva | competéncia
temporaria distintiva
. . . x x . Paridade Forca
Recursos Financeiros Sim Né&o Né&o Sim competitiva
. . u u . Paridade Forca
Marcas Registradas Sim Né&o Né&o Sim competitiva
Patentes - - - - - -
Direitos Autorais - - - - - -
. . u u . Paridade Forca
Contratos Comerciais Sim Né&o Né&o Sim competitiva
Sistemas ge Sim NE NE sim Parldgd_e Forca
Informacéo competitiva
s . u u . Paridade Forca
Processos Logisticos Sim Né&o Né&o Sim competitiva
Métodos Normatizados - - - - - -

Fonte: Adaptado de Barney e Hesterly (2011), com os dados da pesquisa (2016).
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4.2.8 Empresa H

Quadro 20 — Matriz de Recursos da Empresa H

RECURSOS 1
TANGIVEIS RECURSOS INTANGIVEIS

MERCADO
DE
ATUACAO

InstalacGes
Equipamentos
Recursos
Financeiros
Marcas
Registradas
Patentes
Direitos
Autorais
Contratos
Comerciais
Sistemas de
Informacéo
Processos
Logisticos
Métodos
Normatizados

Transporte de
Carga
Completa
Transporte de

Carga H H H H H H H H
Fracionada
Transporte de
Carga
Especial
Armazenagem
Unitizagao
Embalagem
Servigos
Especiais
Fonte: Adaptado de Machado (2012), com os dados da pesquisa (2016).

H

I
I
I
I
I
I
I

Na Empresa H foram identificados os seguintes recursos tangiveis:

a) instalacdes proprias (depositos);

b) equipamentos, em especial a frota de caminhdes de distribuicdo, sendo utilizado

aproximadamente 60% de veiculos préprios neste processo e 100% de frota

terceirizada na transferéncia entre filiais;

c) recursos financeiros, provenientes do lucro sdo investidos especialmente na

manutencgéo do capital de giro.

Dentro do montante de recursos tangiveis apresentados, as instalagfes foram
apontadas como sendo de carater estratégico, uma vez que a localizacdo destas € tida como
ponto-chave nos requisitos de prazo de entrega e custo, e as quais ndo devem ser alocadas dentro
dos grandes centros urbanos, mas sim em areas periféricas destes.

Quanto aos intangiveis, foram identificados os seguintes recursos:

a) marca registrada;

b) contratos comerciais;

c) sistemas de informacao;
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d) processos logisticos;

e) métodos normatizados.

Dentre 0s recursos intangiveis apontados, sdo considerados estratégicos: a marca, tida
como consolidada e forte, sendo respaldada pelos 65 anos de atuacdo no mercado e
possibilitando maiores vantagens nos processos de comercializagdo dos servigos e 0s processos
logisticos, com destaque para enfoque de atendimento a 100% dos municipios da Regido Sul,
0 qual néo é explorado pela grande maioria dos concorrentes.

Os pontos forte sdo: abrangéncia de atendimento na totalidade dos municipios dos trés
estados da Regido Sul, prazo de entrega e servigo expresso de entrega junto as rodoviarias. Os
pontos fracos sdo: vulnerabilidade dos processos e margem de erro mais elevada em decorréncia
da falta de investimentos em tecnologia, de forma mais especifica, nos processos de conferéncia
das mercadorias.

No que tange a busca por novas tecnologias e inovacgdes, observou-se que 0S
investimentos e ag¢Oes limitam-se a melhorias nos sistemas de informagé&o.

A Empresa H apresenta um conjunto de recursos valiosos, raros e alguns deles dificeis
de imitar, como as instalacGes, a marca registrada e processos logisticos. As instalaces
estabelecidas em pontos estratégicos das regiGes atendidas possibilitam ganhos de
produtividade e consequente reducdo de custos operacionais que propiciam maior grau de
competitividade. A marca registrada, estabelecida no mercado ha 65 anos, facilita a abordagem
e venda dos servi¢cos da empresa, também se traduzindo num diferencial competitivo. No que
se refere aos processos logisticos, a diferenciacdo em relagdo aos concorrentes é evidenciada

pela total abrangéncia territorial na Regido Sul.



Quadro 21 — Modelo VRIO aplicado na Empresa H
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Recurso Valioso | Raro Cgstgso Explorqdo Ee'a ImplicacBes competitivas
de imitar organizacéo
Vantagem cogogiaér?cia
Instalacdes Sim Sim Sim Sim competitiva dis?intiva
sustentavel .
sustentavel
. . x . . Paridade
Equipamentos Sim Né&o Néo Sim competitiva Forca
. . . x . . Paridade
Recursos Financeiros Sim Né&o Néo Sim competitiva Forca
Vantagem cor';Ong?cia
Marcas Registradas Sim Sim Sim Sim competitiva disE[)intiva
sustentavel .
sustentavel
Patentes - - - - - -
Direitos Autorais - - - - - -
- . x . . Paridade
Contratos Comerciais Sim Né&o Néo Sim competitiva Forca
Sistemas Eie Sim Né&o Né&o Sim Parlda}qe Forca
Informacao competitiva
Vantagem corioregtaér?cia
Processos Logisticos Sim Sim Sim Sim competitiva dis?intiva
sustentavel .
sustentavel
) . . x ~ . Paridade
Métodos Normatizados Sim Né&o Néo Sim competitiva Forca
Fonte: Adaptado de Barney e Hesterly (2011), com os dados da pesquisa (2016).
429 Empresal
Quadro 22 — Matriz de Recursos da Empresa |
RECURSOS =
TANGIVEIS RECURSOS INTANGIVEIS
8 § [72) 8 % 172} 2} 2 % 18 0 B %) '§
MERCADO | g | 5 | BE| 88| & | 88| 88| g% | 5E | &5
DE < 5 |3:c|S5Z| 8 |E8| 22| EE 82|88
A = = | 8 | 52| 6 25| e :
ATUACAO g ugJ_ D:LEL E&_, o Q< 08 '%E 0_3 Eazs

Transporte de
Carga |
Completa

Transporte de
Carga |
Fracionada

Transporte de
Carga |
Especial

Armazenagem

Unitizagao

Embalagem

Servigos
Especiais

Fonte: Adaptado de Machado (2012), com os dados da pesquisa (2016).
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Na Empresa | foram identificados os seguintes recursos tangiveis:

a) instalacdes proprias (depositos);

b) equipamentos, com énfase para a frota de caminhdes, sendo utilizados 50% de

veiculos préprios nos processos de distribuicao e transferéncia entre filiais.

c) recursos financeiros, provenientes do lucro sdo investidos na manutencao do capital

de giro e aquisicdo de veiculos.

Do conjunto de recursos identificados sdo considerados estratégicos: as instalacdes,
em virtude da localizacao privilegiada e das condi¢cfes de operacdo das mesmas e a renovada
frota de caminhdes, com tempo médio de cinco anos.

Quanto aos intangiveis, foram identificados os seguintes recursos:

a) marca registrada;

b) contratos comerciais;

c) sistemas de informacao;

d) processos logisticos.

No contexto dos recursos intangiveis sdo considerados estratégicos: 0S processos
logisticos, principalmente o modelo de transporte de cargas para as Regifdes Norte, Nordeste e
Centro-Oeste sem transbordo em S&o Paulo, encurtando os prazos de entrega e produzindo um
diferencial competitivo para a empresa, além das operacfes especiais, como 0 transporte de
pecas de vidro. Da mesma forma, a marca, amparada pelos 30 anos de atuacdo no mercado,
transmite credibilidade junto aos clientes e estimula a potencialidade comercial da empresa.

Os pontos fortes da empresa sdo: a marca, prazo de entrega competitivo, baixo
turnover, o que assegura a manutencdo dos padrdes operacionais, 0 porte da empresa, ou seja,
em condicdo de atendimento diferenciado na comparagdo com as de pequeno porte e com
relacionamentos mais proximos dos clientes quando comparada as de grande porte. E destacada
também a presenca de filiais em pontos estratégicos, especialmente no estado do Para.

No que tange a busca por novas tecnologias e inovacdes, a empresa nos Ultimos anos
tem elevado os investimentos principalmente na automacdo dos processos de embarque,
monitoramento de cargas, acompanhamento do pds-venda e captagdo de informacbes de
pesquisas por parte de clientes ou potenciais clientes via internet.

Conforme descrito no Quadro 22, a empresa | possui uma série de recursos valiosos,
sendo que destes, sdo apontados como raros: as instalacdes, devido a localizacdo estratégica
diferenciada, a marca registrada, consolidada e reconhecida no mercado local, os sistema de

informagdo, em parte ainda pouco explorados pela concorréncia e 0s processos logisticos
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diferenciados na modelagem de desenho das rotas de entrega das Regides Norte, Nordeste e

Centro-Oeste.

Quadro 23 — Modelo VRIO aplicado na Empresa |

Explorado
. Custoso . L
Recurso Valioso Raro de imi pela ImplicacBes competitivas
e imitar L
organizacao
Vantagem Forcae
Instalacoes Sim Sim Né&o Sim competitiva | competéncia
temporaria distintiva
Equipamentos Sim Né&o Néao Sim Parlda}d'e Forga
competitiva
. . . ~ x . Paridade Forca
Recursos Financeiros Sim Néo Né&o Sim competitiva
Vantagem Forca e
Marcas Registradas Sim Sim Né&o Sim competitiva | competéncia
temporéria distintiva
Patentes - - - - - -
Direitos Autorais - - - - - -
. . ~ x . Paridade Forca
Contratos Comerciais Sim Néo Né&o Sim competitiva
. Vantagem Forca e
frﬁgerr%fggg Sim Sim Né&o Sim competi,ti\_/a comp_eté_ncia
temporéria distintiva
Vantagem Forcae
Processos Logisticos Sim Sim Né&o Sim competitiva | competéncia
temporaria distintiva
Métodos i i i i i -
Normatizados

Fonte: Adaptado de Barney e Hesterly (2011), com os dados da pesquisa (2016).

4.3 ANALISE DA APLICACAO DO MODELO VRIO

A andlise das empresas pesquisadas demonstrou que as de grande porte possuem

recursos valiosos, raros e em duas destas empresas, D e H, dificeis de imitar e cujos sistemas
de gestdo e estrutura organizacional permitem que tais empresas explorem o potencial dos
recursos e consequentemente obtenham vantagem competitiva sustentavel.

A diferenciacdo das grandes empresas em relacdo as de pequeno e médio porte é
evidenciada tanto no contexto dos recursos tangiveis quanto nos intangiveis. No ambito dos
recursos tangiveis destacam-se as instalacdes e 0s recursos financeiros.

As instalagOes séo caracterizadas nas empresas B, D e H como um recurso valioso e
raro, uma vez que a posse e localizacdo estratégica destes ativos proporciona um diferencial
competitivo nos processos logisticos de distribuicdo. Sendo que no caso da empresa H, a
vantagem competitiva deste recurso torna-se mais expressiva e sustentavel pelo fato das

instalacOes estarem estabelecidas em pontos privilegiados em termos logisticos e fora dos
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grandes conglomerados industriais e urbanos, firmando uma condicéo de dificil imitag&o.

Quanto aos recursos financeiros, tidos como valiosos, porém, ndo raros, Com a excecao
da empresa B, a qual demonstrou uma condicdo de disponibilizacdo de recursos financeiros
préprios diferenciada, constatou-se que as empresas de grande porte, em virtude do montante
de capital de giro e capacidade de investimentos, possuem maior poder de barganha junto aos
fornecedores, principalmente os de veiculos e pe¢as de reposi¢do, na compara¢do com as
médias e pequenas empresas.

Em relacdo aos recursos intangiveis, as empresas de grande porte apresentaram como
diferencial a marca e 0s processos logisticos. Entretanto, os contratos comerciais, sistemas de
informacdo e métodos normatizados, embora definidos como valiosos, determinam apenas
paridade competitiva.

As empresas B, D e H possuem marcas consolidadas no mercado e exploradas
comercialmente de forma ampla. No caso da empresa B, embora a marca tenha sido apontada
como um recurso estratégico, ndo pode ser considerada na analise do modelo VRIO por nédo
estar registrada, fato este que descaracteriza os critérios de valor, raridade e dificil imitacao.

Quanto aos processos logisticos, constatou-se que o diferencial das grandes empresas
resulta de modelos especificos dos processos de distribuicdo, possibilitando o atendimento das
entregas em prazos mais curtos, como nos casos das empresas B e D e na amplitude da
abrangéncia territorial, no caso da empresa H, a qual atente na sua totalidade os municipios dos
trés estados da Regido Sul.

Nas empresas de médio porte pesquisadas foram identificados recursos valiosos e
raros, todavia, a empresa F demonstrou maior capacidade na exploracdo dos recursos,
principalmente no que se refere aos sistemas de informacao e processos logisticos, ao passo que
a empresa A tem na marca registrada a sua principal fonte de vantagem competitiva.

As empresas A e F possuem recursos tangiveis, instalagdes e caminhdes, os quais Ihes
proporcionam um diferencial competitivo na comparagdo com 0s concorrentes, especialmente
de pequeno porte. Ainda gue a vantagem competitiva derivada da exploracgao destes ativos seja
temporaria, no caso dos caminhdes em especial, as empresas conseguem obter a partir destes,
condi¢Bes comerciais exclusivas junto a clientes que exigem a predominancia de veiculos
proprios por parte das empresas contratadas. A empresa F também possui um plano de
renovacdo da frota de caminhdes direcionado a aquisicéo de veiculos modernos e enquadrados
ao perfil de suas operacdes e das demandas dos clientes.

No que se refere aos recursos intangiveis, ambas empresas, A e F, possuem marca

registrada consolidada e reconhecida no mercado de transportes, proporcionando a estas, forga
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competitiva distintiva sustentavel. Os contratos comerciais e métodos normatizados, embora
definidos como valiosos, determinam apenas paridade competitiva. Neste contexto também, a
empresa F também se destaca por apresentar processos logisticos de coleta e entrega
devidamente padronizados, os quais, aliados a um sistema de informaces estruturado, balizam
o diferencial competitivo da empresa neste quesito.

Na empresa F também foi apontada a questdo do treinamento e capacita¢do das equipes
operacionais como um fator preponderante para a padronizacdo e consequente obtencéo de
diferencial competitivo nos processos logisticos.

Constatou-se nas empresas pesquisadas que as de pequeno porte possuem a maioria
dos recursos valiosos, condicéo esta, que de modo geral coloca as empresas em uma posi¢éo de
forca e paridade competitiva, ainda que todas as empresas também apresentem ao menos um
recurso raro.

Embora o montante dos seus recursos tangiveis seja significativamente inferior ao das
grandes e medias empresas, as de pequeno porte buscam explorar nichos de mercado
especificos e oferecer servigos especializados, seja com a adocdo de rotas de transporte
diferenciadas ou com a execucdo de operacdes dedicadas a determinados clientes.

No caso das empresas C e G, a frota de caminh@es parcialmente dimensionada e
estruturada para o atendimento de operacdes especiais de alguns clientes, fornece a este recurso,
além do valor, o carater da raridade e consequentemente determinam a condicdo de forca e
competéncia distintiva a estas empresas. Ja a empresa |, tem nas instalacBes 0 seu recurso
tangivel mais significativo em termos de estratégia, pois, a disposicdo de filiais em pontos
estratégicos e pouco explorados pelos concorrentes, como no estado do Par4, ratifica a condicao
de raridade do recurso e a vantagem competitiva da empresa, ainda que temporaria.

No que tange aos recursos intangiveis, evidenciou-se que ao contrario das grandes e
médias empresas, as de pequeno porte ndo possuem marca registrada consolidada e reconhecida
no mercado, com excecao da empresa I, na qual este recurso foi destacado como valioso e raro.
Tal fendbmeno pode em parte, ser atribuido ao menor tempo de atuacdo no mercado das
empresas C, E e G, o qual ndo passa de 14 anos, ao passo que a empresa | tem 30 anos de
atuacdo no setor de transportes. Todas as quatro empresas possuem contratos comerciais,
porém, apenas as empresas C e E apresentaram métodos normatizados.

Em relacdo aos processos aos processos logisticos, as empresas C, E e | ttm destacados
nestes recursos as condigdes de valor e raridade, assegurando-lhes vantagem competitiva
temporaria junto a determinados clientes. As empresas C e E demonstraram possuir processos

logisticos de coleta e entrega estruturados e padronizados, cuja exploracdo traduz-se em
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diferencial competitivo para elas. No caso da empresa | o diferencial dos processos logisticos
estd na modelagem de roteirizacdo das entregas nas RegiGes Norte, Nordeste e Centro-Oeste, a
qual possibilita atendimento com prazos de entrega inferiores aos dos concorrentes. Neste
contexto, também foi destacado pelas empresas E e | aspectos relacionados a pessoas, como a

capacidade técnica das equipes e o0 baixo turnover.
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Quadro 24 — Matriz de Recursos (Quadro Geral)
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Quadro 25 — Modelo VRIO (Quadro Geral)
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EMPRESA
RECURSO A B C D E F G H |
Vantagem Vantagem . Vantagem . Vantagem . Vantagem Vantagem
Instalagdes Competitiva Competitiva COP;“(Z%?&&‘ Competitiva COP;”(Z%?&&‘ Competitiva nglg%?i?/a Competitiva Competitiva
Temporéria Temporéria P Temporaria P Temporaria P Sustentavel Temporéria
Vantagem . Vantagem . . Vantagem Vantagem . .
Equipamentos | Competitiva Coprinigc:ii/a Competitiva Copriniztii(:i?/a Copriniztii(:i?/a Competitiva Competitiva Ccljrimé?i(:ieva Coprin(:;?i?/a
Temporéria P Temporéria P P Temporéria Temporéria P P
Recursos Paridade Vantag_e_m Paridade Paridade Paridade Paridade Paridade Paridade Paridade
- . ol Competitiva SF SF SF - 2F 2F o
Financeiros Competitiva Temporaria Competitiva Competitiva Competitiva Competitiva Competitiva Competitiva Competitiva
Vantagem . Vantagem . Vantagem . Vantagem Vantagem
ReMiitrrC:cjas Competitiva - Copriniztii(:i?/a Competitiva Copriniztii(:i?/a Competitiva C;‘;”Z%?ﬁ/a Competitiva | Competitiva
g Sustentavel P Sustentavel P Sustentavel P Sustentavel Temporéria
Patentes = = = = > = > > =
Direitos ) ) ) ) ) ) )
Autorais
Contratos Paridade Paridade Paridade Paridade Paridade Paridade Paridade Paridade Paridade
Comerciais Competitiva Competitiva Competitiva Competitiva Competitiva | Competitiva Competitiva Competitiva | Competitiva
Sistemas de Paridade Paridade Vantag_e_m Paridade Paridade Vantag_e_m Paridade Paridade Vantag_e_m
Informacéo Competitiva Competitiva Competlju\_/a Competitiva Competitiva Compet|t|\_/a Competitiva Competitiva Competm\_/a
Temporéria Temporéria Temporaria
. Vantagem Vantagem Vantagem Vantagem Vantagem . Vantagem Vantagem
IF_)chO(i:setsiig?s Cgrilrlzﬁi(tji?/a Competitiva Competitiva Competitiva Competitiva | Competitiva Cgrerl?(:%?ii/a Competitiva | Competitiva
g P Temporéria Temporéria Sustentavel Temporéria Sustentavel P Sustentéavel Temporéria
Métodos Paridade Paridade Paridade Paridade Paridade Paridade i Paridade i
Normatizados | Competitiva Competitiva Competitiva Competitiva Competitiva | Competitiva Competitiva
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O entendimento da contribuicdo dos recursos organizacionais para a estratégia das
empresas estabelece um conjunto amplo de perspectivas a serem estudadas. Da mesma forma,
a abrangéncia do segmento logistico em suas inumeras segmentacfes também proporciona
distintas possibilidades no campo de pesquisa académica.

Mediante este cenario, esta pesquisa identificou 0s recursos tangiveis e intangiveis das
empresas de Transporte Rodoviadrio de Cargas de Caxias do Sul elencadas no estudo,
verificando a forma como os recursos sao explorados e empregados por estas empresas em suas
estratégias de negdcio.

Amparado na revisdo da literatura e em pesquisas desenvolvidas anteriormente sobre
o tema da RBV, identificou-se que a contribuicdo dos recursos organizacionais para a estratégia
dos PSLs, até onde se tem conhecimento, ndo foi proposta em nenhum outro trabalho
académico, o que é apresentado neste estudo.

A partir dos resultados dispostos no estudo, € possivel discorrer sobre as implicagdes
e contribuicdes da pesquisa no &mbito da teoria e da pratica organizacional, além das limitacdes

do estudo e desenvolvimento de pesquisas futuras, 0s quais sao apresentados na sequéncia.

5.1 CONTRIBUICOES PARA TEORIA E PESQUISA

De acordo com a identificacdo dos recursos tangiveis e intangiveis associados ao
mercado de atuacdo das empresas pesquisadas constatou-se que ha uma uniformidade entre as
empresas, em sua maioria focadas no transporte de cargas fracionadas e completas, sendo que
apenas a empresa | atua também no transporte de carga considerado especial. Entretanto,
embora 0s recursos sejam similares as empresas, a diferenciacdo ocorre na forma como o0s
recursos sao empregados e explorados por estas empresas.

No que se refere as instalacGes, observou-se que as grandes e médias empresas e
somente uma das pequenas, a empresa |, tem neste recurso um diferencial competitivo. A
caracterizacgéo deste recurso como valioso decorre do montante de capital investido, associado
a adequacdo as operacdes da empresa e & condi¢do de desoneracdo de custos de locagdo. E
possivel destacar também que poucos concorrentes detém este recurso, desta forma confirma-
se a premissa descrita por Barney e Hesterly (2011) de que é possivel obter vantagem
competitiva quando um pequeno nimero de empresas possui um recurso especifico dentro de

um determinado setor.
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No caso da empresa H, além do valor e raridade foi também identificado o atributo da
dificil imitacdo do recurso, em virtude da localizacdo privilegiada das instalacdes,
proporcionando capacidade diferenciada no atendimento aos clientes e maior dificuldade de
imitacdo por parte dos concorrentes, reforcando a questdo dos ativos estratégicos descrita por
Amit e Schoemaker (1993), os quais seriam dificeis de imitar, escassos e apropriaveis a empresa
que os detivessem.

Em relacdo aos equipamentos, mais particularmente, os caminh@es, constatou-se que
a proporcao entre o uso de veiculos proprios e terceirizados nao é uniforme entre as empresas,
sendo verificados critérios distintos na definicdo da politica de utilizagdo de maior ou menor
contingente de veiculos préprios, vinculados ndo s6 a estratégia das empresas mas também a
cultura organizacional, conforme relatado por Collis e Montgomery (1995), ao afirmarem que
as empresas ndo sdo iguais umas as outras, pois, suas experiéncias sdo Unicas, da mesma forma
que seus ativos, habilidades e cultura organizacional, e por Wernerfelt (1984) ao descrever que
o desempenho superior pode ser obtido pela implantacdo de estratégia de criacdo de valor que
ndo seja utilizada de modo simultaneo por outro concorrente.

Os recursos intangiveis podem ser compreendidos como a principal fonte de vantagem
competitiva sustentavel das empresas, confirmando os apontamentos do estudo de Hall (1992)
e Mellewigt e Nothnagel (2008), segundo os quais a vantagem competitiva é obtida
principalmente em virtude dos ativos intangiveis, da mesma forma que os estudos relativos a
RBV tém sido direcionados predominantemente sobre estes em detrimento dos tangiveis.

No conjunto dos recursos intangiveis destaca-se a marca registrada, considerada nas
empresas A, D, F e H como uma forca e competéncia distintiva sustentavel.

Os sistemas de informagdo demonstram-se mais estruturados e melhor explorados
pelas empresas C, F e I. A vantagem na exploracdo deste recurso € atribuida pelas empresas
tanto pela questdo de maior controle sobre 0s processos, operacdes e ativos, quanto pelo valor
atribuido a este nas relacfes e trocas de informacgdes com os clientes. Tal aspecto reforca a
afirmacéo de Brekalo, Albers e Delfmann (2013) de que o desempenho da atividade logistica e
altamente dependente do grau e qualidade de dados e do fluxo de informagdes entre cliente e
PSL.

Ainda no &mbito dos recursos intangiveis, constatou-se que 0s processos logisticos,
principalmente relacionados a coleta e entrega de mercadorias tém um papel de destaque nas
empresas de grande, médio e pequeno porte, ainda que a vantagem competitiva sustentavel
concentre-se nas empresas de grande e médio porte, D, H e F, respectivamente. Este fenémeno

é produzido por diferentes circunstancias. Uma delas diz respeito a modelagem e exploragéo
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dos processos logisticos de coleta e entrega com foco na reducdo dos prazos de entrega,
observados nas empresas B, D, E e I, cuja relevancia é também destacada por Liu e Lyons
(2011) os quais relatam em seu estudo que a entrega no prazo é o item de desempenho
operacional mais importante dos PSLs na visdo dos clientes. Em outra situa¢do, podemos
visualizar as empresas C e F, nas quais 0s processos logisticos sdo destacados de forma ampla
e diretamente relacionados ao sistema de informagdes devidamente estruturado e a
padronizacdo das operacdes, caracterizando o0 uso de um dos mecanismos que dificultam a
substituicdo ou imitacdo de um recurso, a interconexao entre diferentes ativos acumulados,

conforme descrito por Dierickx e Cool (1989).

5.2 CONTRIBUICOES PARA A PRATICA ORGANIZACIONAL

O desenvolvimento deste estudo possibilitou identificar os recursos organizacionais
pertencentes aos PSLs e sua contribuicdo para a estratégia destas empresas. Com base nos
resultados obtidos, entende-se que a percep¢do de formulacdo de estratégias por parte dos
gestores de empresas de logistica, amparados na avaliacdo dos recursos de suas organizacoes
pode contribuir para visualizacdo de novas possibilidades de obter vantagem competitiva a
partir da identificacdo e exploracdo de recursos valiosos que até entdo ndo eram utilizados, ou
ainda extinguir o uso dos que ndo possuam valor.

Em relacdo aos investimentos na aquisicdo de equipamentos, o estudo direciona 0s
gestores a avaliar de forma criteriosa a politica de renovacdo de frota de caminhdes,
considerando, entre outros, a elasticidade de demanda no setor de transportes, o segmento de
atuacdo, perfil dos clientes, custo de manutencdo, de depreciacdo e preco de revenda, este
componente tem relacdo direta e expressiva com 0s recursos financeiros de organizacao, tanto
no aspecto de imobilizacdo do capital quanto no custo do servico prestado. Cabe também,
paralelamente neste contexto, dimensionar a utilizacéo de terceiros, como forma de reducéo de
custo fixo e melhor gerenciamento das oscila¢des de demanda.

Outro fator que pode contribuir em termos de estratégia para 0s gestores e suas
empresas é a exploracdo dos sistemas de informacdo, pois o estudo apontou que ainda € um
recurso, embora valioso, pouco utilizado nas empresas em que é explorado de forma mais
abrangente, onde € obtida vantagem competitiva tanto em virtude da melhoria na fidelizacéo de
clientes que compartilham ou tem acesso as informagGes disponibilizadas quanto no
fornecimento de dados que possibilitem aprimorar 0s processos internos e as estratégias a serem

implementadas.
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A observacdo criteriosa dos recursos intangiveis também deve ser considerada pelos
gestores, pois, a relevancia e o potencial de geracdo de vantagem competitiva destes recursos
foi ratificada no estudo, sabendo-se ainda que se trata de ativos de dificil mensuracédo, cujo
valor nem sempre € explicito e em determinadas circunstancias é derivado da interacdo com
outros recursos. Neste panorama, cabe ressaltar a relevancia da marca em termos de forga
competitiva distintiva sustentavel, o que, portanto, direciona a gestdo a buscar mecanismos de
fortalecimento e propagacdo deste recurso. De igual forma, o gerenciamento dos processos
logisticos é fundamental para a obtencdo de vantagem competitiva, pois, quando estruturados
de forma padronizada, corretamente dimensionados e alinhados com as demandas e
expectativas dos clientes, transformam-se em recursos diferenciados em termos de estratégia.

Sob o ambito das praticas gerenciais, este estudo possibilitou um entendimento mais
amplo sobre a visdo estratégica da prestacdo de servicos logisticos, em sua interacdo com a
RBYV, proporcionando aos gestores dos PSLs melhores condi¢fes de compreender e avaliar os
recursos organizacionais, de modo que possam contribuir a0 maximo para a estratégia

competitiva de suas empresas.

5.3 LIMITACOES DO ESTUDO

Embora o estudo tenha contemplado um conjunto de recursos intangiveis, nao foi
abordada a questdo das competéncias organizacionais dindmicas e estaticas, pois, trata-se de
habilidades dependentes de pessoas, as quais ndo constavam no escopo da pesquisa, conforme
descrito no capitulo Referencial Tedrico da Pesquisa.

Pelo fato da pesquisa tratar-se de um estudo multicasos, entende-se que os resultados
apresentados ndo podem ser estendidos a todos os PSLs de Caxias do Sul.

Outra limitacdo do estudo diz respeito ao fato das entrevistas e questionarios terem sido
aplicados a um Unico respondente de cada empresa, ainda que conhecedor das estratégias da
organizacdo, podem as informacGes apresentadas estarem ligadas a visdo estratégica deste

entrevistado.

5.4 DESENVOLVIMENTO DE PESQUISAS FUTURAS

A realizacdo deste estudo oportunizou também identificar pontos de ampliagdo do

escopo de pesquisa desenvolvido e que podem contribuir para a elaboragéo de estudos futuros,
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fomentando novas implicacGes tedricas e praticas relacionadas a RBV, tanto no campo da
logistica como em outros setores.

Primeiramente, pode-se abranger a pesquisa em termos geograficos, buscando
verificar através de um panorama mais amplo, novos elementos e fundamentos para a
compreensdo a respeito da contribuicdo dos recursos organizacionais para a estratégia ndo so
dos PSLs, como também para empresas de outros segmentos.

E oportuno considerar também, a possibilidade de desdobramento e analise detalhada
dos processos logisticos, tendo em vista seu potencial em termos de vantagem competitiva,
destacado neste estudo, e a multiplicidade de varidveis contempladas em seu conjunto, o que
pode contribuir para o entendimento das variaveis que agregam valor a este recurso. Da mesma
forma, pode ser explorado o aspecto da criacdo de vantagem competitiva a partir da
interconexdo dos recursos (DIERICKX; COOL, 1989), ou ainda destes, com as competéncias
essenciais (PRAHALAD; HAMEL, 1990).
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APENDICE A - MATRIZ DE RECURSOS

RECURSOS
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Fonte: Adaptado de Machado (2012)
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APENDICE B - PROTOCOLO DE PESQUISA

VARIAVEIS

OBJETIVOS

ROTEIRO DE
ENTREVISTA

Informacdes Gerais
e Dados da empresa

pesquisa;

1. Identificar a Empresa;

2. Contextualizar a empresa na

3. Especificar o informante-chave.

1. Razéo Social;
2. Ano de fundacao;

3. Faixa de Faturamento
mensal da empresa;

- Até R$ R$ 100 mil
- De R$ 100 mil a
R$ 1milhdo
-Acima de R$1milhao

4. Tipo/Composi¢do do
Capital;

5. Volume movimentado em
ton ou ms3;

6. Numero de funcionarios;

-De20a99
- De 1000 a 499
- Acima de 500

7. Atuagdo no mercado
interno. Quais estados?

8. Atuacdo no mercado
externo. Quais paises?

9. Entrevistado/Cargo;

10. Explique por que o
assunto  abordado  nesta
pesquisa desperta interesse na
empresa?
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VARIAVEIS OBJETIVOS ROTEIRO DE ENTREVISTA
Recursos 1. Identificar; 1. Quais recursos tangiveis podem
Tangiveis ser identificados na empresa?

2. Avaliar o valor;

3. Avaliar a importancia/
desempenho;

4. Avaliar a sustentabilidade;

5. Analisar formas de
desenvolvimento;

6. Analisar formas de gestao.

2. Destes recursos, quais podem ser
considerados estratégicos para a
empresa?

3. Como se d& a percepcdo da
importancia estratégica do recurso?

4. Estes  recursos  considerados
estratégicos sdo mensurados? Como?

5. Como é avaliada sua
importancia/desempenho?

6. Estes recursos sao desenvolvidos?
Existe investimento? Como? Quais?

7. Vocé considera que existe a
ameaca de substitutos para seus
recursos considerados estratégicos?
Caso sim, quais?

Caso néo, por qué?

8. O que a empresa faz para proteger
Seus recursos estratégicos?

9. A empresa busca  novas
tecnologias ou inovagdes? Caso sim,
como?

Caso nao, por qué?
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VARIAVEIS OBJETIVOS ROTEIRO DE ENTREVISTA
Recursos 1. Identificar; 1. Quais recursos inatingiveis podem
Intangiveis ser identificados na empresa?

2. Avaliar o valor;

3. Avaliar a
desempenho;

importancia/

4. Avaliar a sustentabilidade;

5. Analisar formas de
desenvolvimento;

6. Analisar formas de gestéo.

2. Destes recursos, quais podem ser
considerados estratégicos para a
empresa?

3. Como se da a percepcdao da
importancia estratégica do recurso?

4. Estes  recursos  considerados
estratégicos sdo mensurados? Como?

5. Como é avaliada sua
importancia/desempenho?

6. Estes recursos sdo desenvolvidos?
Existe investimento? Como? Quais?

7. Vocé considera que existe a
ameaca de substitutos para seus
recursos considerados estratégicos?
Caso sim, quais?

Caso néo, por qué?

8. O que a empresa faz para proteger
Seus recursos estratégicos?

9. A empresa possui uma marca
consolidada e conhecida no mercado?
Como isto é mensurado?

10.A empresa busca  novas
tecnologias ou inovagdes? Caso sim,
como?

Caso ndo, por qué?
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VARIAVEIS OBJETIVOS ROTEIRO DE ENTREVISTA
Estratégia 1. Identificar. 1. Descreva o0 conjunto de atividades
Competitiva empresariais a que a empresa se dedica

para desenvolver, produzir e comercializar
0s servicos (cadeia de valor).

2. Quais 0s pontos fortes e 0s pontos
fracos da empresa? Por qué?

3. No seu entendimento quais as
vantagens que sua empresa tem sobre 0s
concorrentes no mercado interno?

4. No seu entendimento quais as
vantagens que sua empresa tem sobre 0s
concorrentes no mercado externo?

5. Como a concorréncia vé a sua
empresa?

6. Como sua empresa utiliza os recursos
estratégicos  para  aproveitar uma
oportunidade ou neutralizar uma ameacga?

7. Sua empresa consegue identificar os
recursos  estratégicos das empresas
concorrentes? Caso sim, de que forma?

Caso ndo, isto pode trazer algum prejuizo?

8. Os recursos estratégicos de sua
empresa séo exclusivos ou séo explorados
por outras empresas concorrentes?

9. As empresas sem estes recursos, 0 que
podem fazer?

Fonte: Adaptado de Machado (2012).
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