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Resumo

O objetivo deste artigo é salientar que os riscos da cadeia de suprimentos podem ser
transformados em vantagem competitiva segundo a Visdo Baseada em Recursos. O
aperfeicoamento dos processos, a otimizacdo dos recursos, a melhoria do desempenho da
organizacéo, adequada administracdo dos riscos da cadeia de suprimentos podem resultar
em maiores lucros para as organizacfes. O artigo de carater qualitativo propde, a partir de
uma revisao bibliogréfica, adaptar a ferramenta visdo baseada em recursos na cadeia de
suprimentos e relatar os possiveis beneficios. O presente artigo apresenta que a estratégia
que consiste em explorar seus potenciais internos e capacidades préprias é possivel e

viavel.
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Abstract:

The aim of this paper is to highlight the risks of supply chain can be transformed into
competitive advantage according to the Resource Based View. The process improvement,
optimization of resources, improvement of organizational performance, proper management
of risks in the supply chain can result in higher profits for organizations. The article proposes
a qualitative nature, from a literature review, adapt the tool resource-based view in the supply
chain and report the possible benefits. This paper presents the strategy of exploiting its

potential internal and capabilities is possible and feasible.

Key-words: Risk, Supply Chain, Resource-Based View, Competitive Advantage.



1 INTRODUCAO

A é&rea de Supply Chain Management € um campo vasto para estudos e objeto de
atencdo aos administradores que visam constantemente aperfeigcoar processos, otimizar
recursos e melhorar a performance da organizacdo, obtendo consegientemente maiores
lucros para as organizacfes. A resposta pode estar dentro das préprias organizacdes e
neste contexto se propde o estudo da Visdo Baseada em Recursos que sugere que 0S
recursos internos séo os limites para a busca de oportunidades onde seria possivel
maximizar a vantagem competitiva através da melhoria da cadeia de suprimentos das
organizacodes.

As cadeias de suprimentos responsivas e altamente eficientes podem se tornar
vantagem competitiva por geraram produtos e/ou servicos diferenciados, liderangas em
custo e consequente lucro aos stakeholders. Para tanto este artigo visa responder ao
seguinte questionamento: “Aplicando a Visdo Baseada em Recursos nas cadeias de
suprimentos pode-se alcancar vantagem competitiva?”

O artigo abordara os riscos da cadeia de suprimentos, visdo baseada em recursos e
0s resultados de desempenho superior, atrelados a melhor eficiéncia da cadeia de
suprimentos. O artigo divide-se em introducéo, trés capitulos de revisdo de literatura sobre
riscos da cadeia de suprimentos, visdo baseada em recursos, a utilizacéo de visdo baseada

em recursos na cadeia de suprimentos e por fim as consideracgdes finais.

2 RISCOS DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

A gestdo da cadeia de suprimentos € um processo que consiste em administrar
estrategicamente diferentes fluxos, sejam eles de bens e servigos, financeiros, informacoes,
producdo, matéria prima, fornecedores, dentre outros, bem como as relagbes entre
empresas, visando alcancar e apoiar 0s objetivos organizacionais. Como em todos 0s outros
setores da organizacdo, a cadeia de suprimentos também possui suas oportunidades e
riscos. Os riscos da cadeia de suprimentos podem ocorrer a qualgquer momento,
independente do quanto a organizagdo tenha se preparado para as contingencias do
mercad. A “gestdo de riscos nas cadeias de suprimentos é um dos desafios mais
significativos enfrentado por todas as empresas em virtude do fato de que todas elas séo
membros de pelo menos uma ou, mais provavelmente, diversas cadeias de suprimentos
(BRINDLEY 2004).
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Os riscos mais evidentes sdo os tangiveis relacionados a estrutura fisica, atividades
e processos executados pelas organizacdes, tecnologia, equipamentos, posicao geografica,
planta industrial, ou seja, € o tipo de recurso diretamente relacionado aos processos
produtivos das organizagfes. J& 0s recursos intangiveis significam riscos mais preocupantes
devido a impossibilidade de mensuracao.

Ha na literatura autores que abordam os riscos da cadeia de suprimentos e 0s
dividem como conhecidos e desconhecidos. Para Simchi-Levi (2010 p. 375), “os riscos
desconhecidos sdo aqueles mais dificeis de controlar ao passo que 0s riscos conhecidos
sdo mais facilmente controlaveis”. Nenhuma cadeia de suprimentos esté isenta de quaisquer
riscos. O autor afirma que o0s riscos conhecidos podem ser amenizados através de dados
historicos, registros e controles internos, ja o risco desconhecido provém de situagfes
inesperadas de riscos globais originados pelas crises financeiras e politicas dos paises
pertencentes ao comércio globalizado.

Para os administradores das cadeias de suprimentos, a grande preocupacdo esta
nos riscos sejam eles operacionais ou financeiros. As interrupcdes na cadeia de
abastecimento atrapalham o fluxo normal dentro de uma cadeia de abastecimento. Qualquer
gue seja a origem da interrupcdo de uma cadeia de suprimentos significa custos que muitas
vezes fica impossivel quantificar com precisdo determinadas perdas como paradas de
producao, funcionarios ociosos e perda de vendas relacionada ao custo da falta.

Como é possivel gerir eficientemente os riscos da cadeia de suprimentos? Precisa-
se ter em mente de que interrupcdes na cadeia de fornecimento muitas vezes sao
inevitaveis. O que se pode fazer € conhecer mais aprofundadamente os riscos envolvidos na
cadeia para que se possa ameniza-los quando eventualmente ocorrerem. Porém ha muitos
riscos contingenciais que n&o sao conhecidos e nem previstos. Muitos desses riscos
surgirdo decorrentes dos futuros clientes das organizacbes e gerados por meio do
desenvolvimento de novas tecnologias e novos produtos que ainda nem existem.

Sédo diversos os tipos de riscos dentre eles os riscos desconhecidos: desastres
naturais; riscos geopoliticos; epidemias; ataques terroristas; volatilidade no preco dos
combustiveis; flutuacdes monetérias; atrasos em portos; mudancas em mercados;
desempenhos dos fornecedores; precisdo das previsdes; problemas com execucéo
(SIMCHI-LEVI, 2010).

A organizacdo deve estar preparada para resolver os problemas que surgem no
decorrer das atividades logisticas e operacionais envolvidas no andamento da cadeia de
suprimentos. Quanto mais resilientes e responsivas as cadeias desuprimentos forem mais

facilmente responderdo a todos os riscos desconhecidos. Os riscos incontrolaveis passam a
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ser controlaveis a medida que se busca mais conhecimento do mercado, quanto mais
informacdes sobre potenciais riscos que a empresa corre, melhor ela pode se antever a

estas possiveis eventualidades e contingéncias.

3 VISAO BASEADA EM RECURSOS

Os recursos organizacionais sao caracterizados como todo o tipo de capacidade,
competéncia, recurso ou informacdo que uma organizacdo possui que pode originar
vantagem competitiva e a visdo baseada em recursos se aplica na valorizacdo desses
recursos, transformando-o em vantagem competitiva através da exploracdo das
oportunidades e neutralizacdo de ameacas.

“No sentido mais basico, a visdo baseada em recursos é uma perspectiva tedrica em
gue recursos organizacionais sao vistos a partir de seu sentido estratégico, como fontes de
vantagens competitivas sustentaveis.” (WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991, 2001b) apud
CRUBELLATE, PASCUCCI e GRAVE.

A visdo baseadas em recursos tende a enaltecer os potenciais internos ja
conhecidos antes de buscar oportunidades externas, conforme constatagbes de Barney
(1991, p 101) “os recursos da empresa sao os pontos fortes que as empresas podem utilizar
para conceber e implementar suas estratégias.” Barney (1991, p.106) afirma “as empresas
sdo capazes de melhorar o seu desempenho apenas quando suas estratégias exploram
oportunidades ou neutralizam ameacgas.”

Barney (1991, p 102), divide os recursos da organizacdo em categorias, sdo elas;
“recursos de capital fisico, recursos de capital humano e recursos de capital organizacional.”

Cada categoria é explicada pelo autor da seguinte maneira:

Recursos de capital fisico incluem a tecnologia fisica usada em uma
empresa, a planta de uma empresa e seus equipamentos, sua localizacdo
geografica, seu acesso a matérias-primas. Recursos de capital humano
incluem o treinamento, experiéncia, julgamento, inteligéncia,
relacionamentos e percepc¢ao de gestores e trabalhadores de uma empresa.
Recursos de capital organizacional incluem a estrutura de relatérios, o
planejamento formal e informal, controle e sistemas de coordenacéo, bem
como as relagbes informais entre grupos dentro de uma empresa e entre
uma empresa e em seu ambiente de negécios. Barney (1991).

Cada organizacao deve entdo averiguar quais recursos proprios permitem ser
potencializados, quais recursos podem ser eliminados ou complementados e assim por

diante.



A figura a seguir reflete esta argumentagao:

Figura 1 - A relacdo entre os tradicionais "pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameacas"”, 0
modelo baseado em recurso, e modelos de atratividade da indistria.

Andlise Interna Andlise Externa
Forgas Oportunidades
! !
Fraquezas Ameacgas
Modelo Baseado em Recursos Modelos ambientais de
vantagem competitiva

Fonte: Barney 1991.

Com o aumento da concorréncia, muitas empresas se concentram em Seus recursos
externos e esquecem que seu recurso mais valioso esta dentro da organizagdo, conforme
afirma TEECE (1997 p. 510) “as oportunidades tecnolégicas podem ndo ser completamente
exdégenas a industria”.

Se a organizacdo ja possui recursos valiosos, deve entdo aperfeicoar sua eficiéncia
identificando e analisando seus potenciais internos a fim de obter vantagens competitivas.
Ao invés de encontrar novas oportunidades externas que podem significar custo e demandar
tempo, explorar capacidades internas préprias € viavel financeiramente e possivel, pois
estdo muito proximas dos administradores responsaveis pelas estratégias da organizagéao.

Esta informacéo é confirmada através da constatagédo: “A criagéo de riqueza privada
ou vantagem competitiva em regimes de rapida mudanca tecnoldgica depende, em grande
medida, em  aperfeicoar os  processos  tecnoldgicos internos,  organizacionais
e gerenciais dentro da empresa” (TEECE, 1997).

A empresa pode desenvolver a vantagem competitiva através do fortalecimento da
cadeia de suprimentos e atingir o objetivo que propde Barney (1991 p. 102): “Uma empresa
apresenta uma vantagem competitiva ao implementar uma estratégia de criacdo de valor
gue ndo esta sendo implementada simultaneamente pelos seus concorrentes atuais ou

potenciais.”



Para ser melhor do que seus concorrentes potenciais, ha necessidade que o recurso
dentro da organizacdo tenha potencial para gerar vantagem competitiva, possuindo as
seguintes caracteristicas segundo Barney 1991 p 106: Ser valioso, Ser raro, Ser impar ou
nao imitavel e Ser insubstituivel.

A abordagem Visdo Baseada em recursos incita aos administradores a andlise de
seus recursos internos e a partir deles implementem a estratégia levando em conta a
capacidade de seus recursos. A empresa pode potencializar seus recursos tornando-o
valioso, raro, inimitavel e insubstituivel quando cumpre alguns requisitos conforme expostos

no quadro a seguir:

Quadro 1 — Capacidades dos Recursos da Organizacéo.

Fontes de vantagem competitiva sustentada: Capacidades dos Recursos da Organizacéo.

Recursos Valiosos Exploram oportunidades ou neutralizar ameacas no ambiente da
empresa.

Recursos Raros Uma mistura particular de capital fisico, capital humano, capital
organizacional e recursos.

Recursos inimitaveis Depende da condigdo historica construida pela organizagdo. Nao

deve ser percebido pelas outras organizacbes pela sua
complexidade e ambigilidade.

Recursos insubstituiveis N&o devem existir recursos valiosos estrategicamente equivalentes.

Fonte: Adaptado de Barney 1991.

Para o autor a relacdo entre 0s recursos podem resultar em “vantagem competitiva
sustentada” desde que bem alinhadas com a estratégia organizacional.

A Visdo Baseada em Recursos tende a identificar os potenciais ou recursos da
organizacao, avaliar esses recursos satisfazem os critérios fontes de vantagem competitiva
e proteger 0s recursos que possuem essas avaliagbes, pois isso pode melhorar o
desempenho organizacional. As maiorias das organiza¢des que busca um posicionamento
competitivo procuram por ferramentas e solu¢cdes para melhoria de seus produtos e
processos, dependendo das condigbes em que 0s recursos internos da empresa sao
utiizados ou potencializados, podem servir como fonte de vantagem competitiva
sustentavel.

Por fim, Barney (1991 p. 117), sugere que o papel dos gestores em compreender e
descrever dotagBes de recursos especiais a serem controlados por uma empresa € crucial

para o alcance de uma vantagem competitiva sustentavel.



4 A UTILIZAGCAO DE VISAO BASEADA EM RECURSOS NA CADEIA DE
SUPRIMENTOS

Qual a melhor estratégia para a cadeia de suprimentos de um dado produto? Deve
ser a que administra de maneira eficiente o impacto da incerteza na demanda. E certo que
existem algumas decisbes que sdo tomadas de maneira intuitiva ou de maneira
contingencial e pontual, mas no geral as decises podem ser administradas ou pela
avaliacdo continua ou avaliacdo periddica. O que deve ser levado em consideracdo sédo as
ameacas, ou seja, 0s riscos do ambiente competitivo e se bem administrada, uma cadeia
pode ser extremamente eficiente e consequientemente adicionar valor ao usuario final,
aumentado a satisfacdo dos clientes e conseglientes lucros mais atrativos para 0S
stakeholders.

As organizagbes obtém vantagens competitivas sustentaveis através da
implementacdo de estratégias que exploram suas for¢cas internas, tentando neutralizar
ameacas externas e evitando pontos fracos internos. Uma das for¢as internas que podem se
tornar vantagem competitiva para a organizacdo é o uso eficiente das cadeias de
suprimentos. Para tanto € necessario “explorar as forgas internas, ou seja, a melhor gestéao
da cadeia de suprimentos, por meio da neutralizagdo ou abrandamento das ameacas
internas que se originam de riscos conhecidos e desconhecidos.” BARNEY 1991.

Ritchie e Marshall (1993) apud Brindley (2004, p.8) sugerem um modelo de
determinacdo de riscos dentro do contexto de negdécios construido pelos seguintes
elementos-chave: variaveis ambientais, varidveis do setor, variaveis empresariais, variaveis
especificas de problemas, variaveis relacionadas aos encarregados por tomar decisdes.
Diante destas informacgdes, Brindley (2004, p 9), sugere um meio de classificar os tipos de
riscos encontrados na cadeia de suprimentos através do contexto em que as decisdes sao
tomadas:



Quadro 2 — Riscos e decisGes tomadas dentro da cadeia de suprimentos

Mudancas nos elementos constitutivos do cendario competitivo
geram exposicdo a riscos para todas as empresas que operam

Caracteristicas do nele. Desenvolvimentos na area de tecnologias genéricas, grupos
cenario de transacbes econdmicas, politicas e culturas nacionais podem
possivelmente gerar uma maior exXposi¢ao ao risco para a empresa

comercial.

Mudangas em um determinado contexto do setor apresentardo
riscos para as empresas operando em ou relacionadas a ele. Essas
Caracteristicas do setor | mudancas podem ser determinadas pela resposta do setor aos
desenvolvimentos mais amplos no cenario, resultando no
desenvolvimento de novos produtos/servicos, mudangas nas
estratégias competitivas ou possiveis novos ajustes estruturais.

A empresa pode potencialmente mudar algumas dimensdes (como
estrutura, cultura, operacdes, sistemas etc.) ou reagindo a
Caracteristicas mudancas no cenario competitivo ou tomando medidas com
empresariais antecedéncia para lidar com riscos antecipados. Em ambos os
casos, as mudangas — e, talvez ainda mais importante, o projeto de
implantacdo de tais mudangas — apresentam riscos para a
empresa.

E dificil fazer generalizagdes sobre tais fatores, uma vez que eles
variardo entre decisdes distintas. Aqueles que apresentam maior
exposicdo a riscos possivelmente estdo relacionados com as
tomadas de decisdes estratégicas e em longo prazo. Tais decisfes
Especificos do problema | geralmente envolvem ndo somente a maior exposicao aos riscos,
mas também podem ter as mais graves consequéncias. A decisao
estratégica de reconfigurar a cadeia de suprimentos por meio da
tentativa de vender diretamente ao consumidor final, eliminando os
distribuidores jusantes.

Cada vez mais atencdo vem sendo dada & compreensdo de
atributos particulares de individuos e grupos envolvidos na tomada
de decisdes e como eles podem ser desenvolvidos para aprimorar
suas capacidades de lidar com riscos. Faz-se mencgdo a algumas
dessas questdes nos préximos capitulos.

Encarregado da tomada
de decisdes

Fonte: Brindley 2004.

No quadro 2 demonstram que para todas as decisfes tomadas dentro da cadeia de
suprimentos ha sempre uma conseqiéncia, como por exemplo, vender direto para o
consumidor pode ser lucrativo, porém contém riscos consideraveis se o mercado nao for
capaz de reagir ou se os distribuidores diminuirem os precos para proteger sua posicéo

competitiva. Sdo diversos trade-offs que podem dificultar as atividades primarias da cadeia



de suprimentos e por muitas vezes inviabilizam a implementagéo da estratégia tal qual ela
foi projetada.

A centralizacdo de risco reduz a necessidade de estoque devido a vantagem que se
origina da compensacéo das variagdes. A fonte mdltipla de fornecedores também centraliza
o risco. Mesmo sabendo que a eficicia desta estratégia depende da natureza da demanda.
Para aumento da eficdcia podem ser aplicadas algumas estratégias como estreitar as
relacbes com os fornecedores e conhecer profundamente as atividades desenvolvidas por
eles, conhecer claramente os custos de todas as atividades da cadeia de suprimentos e
desenvolver uma comunicacdo eficaz entre empresa e fornecedores. Estas estratégias
resultam em maior informacdo, possibilidade de efetuar indicadores e controles e
oportunidades de visualizar possiveis problemas de maneira preventiva.

A centralizacdo do risco pode ser aplicada a qualquer estratégia desde que bem
administrada, pois a falta de informagdo aumenta as incertezas e consequentemente
acarreta em riscos na cadeia de suprimentos. Ha imprevistos que resultam em perdas
imensuraveis, imprevistos como roubos, incéndios, inundagdes, ou outros desastres, podem

ser evitados se o administrador se antever a eles.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

A concorréncia aumentou, os mercados estdo cada vez mais competitivos e
agressivos. A busca pela garantia de uma eficiéncia maxima no processamento,
armazenamento, transporte, informagfes, comunicagfes, dentre outros, faz com que as
empresas busquem melhoria continua constantemente. Como competir em um ambiente téo
dindmico? Como fidelizar o cliente diante de tanta proliferacdo de produtos? Como melhorar
0 produto e aumentar a qualidade? Como tornar meu produto melhor do que o do
concorrente? Como alcancar niveis de eficiéncia capazes de acarretar em maiores lucros
para os acionistas?

Estas sdo preocupacfes da maioria das empresas que buscam sobreviver e se
manter no mercado de maneira sustentada. Ha diversos autores que defendem a idéia de
que as respostas estdo dentro da prépria organizacdo, sao eles, Teece (1997) que afirma
que “as oportunidades tecnolégicas podem nado ser completamente exdgenas a industria”,
Barney (1991) quando defende a visdo baseada em recursos, Kim e Mauborgne, (2005), ao
afirmar que “as empresas alcancardo 0 sucesso se pararem de competir umas com as

outras e que a Unica maneira de superar 0s concorrentes € ndo mais tentar superar 0s



concorrentes, ou seja, criar espacos de mercados inexplorados e que ndo podem ser
alcancados por nenhum concorrente, dentre outros. As idéias sdo simples, porém ha seus
desafios, conforme a afirmacdo de Hrebiniak (2006, p. 23) “fazer a estratégia funcionar é
mais dificil do que criar a estratégia” e ainda afirma “fazer a estratégia funcionar constitui um
formidavel desafio”.

Como criar um ambiente competitivo, forte e altamente atrativo? A Visdo Baseada
em Recursos proposta por Barney, demonstrar que os riscos da cadeia de suprimentos
podem ser transformados em vantagem competitiva, pois se diminuem 0s inmeros riscos
gque a cadeia de suprimentos esta sujeita. O objetivo da Visdo Baseada em Recursos propde
identificar os potenciais ou recursos da organizacao, avaliar esses recursos satisfazem os
critérios fontes de vantagem competitiva e proteger 0s recursos importantes ou que
vislumbram grande potencial, seja em lucro ou em melhores préaticas dentro da organizagéao.

E possivel otimizar os recursos a ponto de se tornarem valiosos, raros, inimitaveis e
insubstituiveis? Hoje as grandes empresas e industrias possuem grande arsenal para a
melhoria de seus processos, mas apesar da grande evolucdo da tecnologia e gestdo da
informacg&o, h&4 grande preocupagdo com processos sustentados, a Visdo Baseada em
Recursos, que nada mais é do que uma ferramenta de gestdo empresarial utilizado para
determinar os recursos estratégicos disponiveis para uma empresa, que potencializara
recursos proprios e ndo buscé-lo no mercado externo. Simchi-levi, D. (2010) reforca esta
constatacdo ao afirmar que as empresas podem obter vantagem ao realizar imensas
economias de escala em termos de producdo, gestdo, distribuicdo, marketing, dentro de
uma cadeia de suprimentos eficiente. E possivel obter melhoria no desempenho das cadeias
de suprimentos a partir da Visdo Baseada em Recursos, seja na reducao do numero de
fornecedores e terceirizados para que se obtenha maior controle e parceria, seja no
estabelecimento de canais de distribuicdo e gestéo partilhada de estoques, onde clientes e
fornecedores compartilham custos, lucros e riscos, seja na antecipacdo da escassez atraves
de histdricos e previsbes de demanda, seja pelo correto ajuste de estoques adequados,
dentre outros.

A perspectiva estratégica preocupa-se principalmente em desenvolver e manter uma
vantagem competitiva, geralmente por meio do posicionamento da empresa em relagdo aos
membros de sua cadeia de suprimentos e buscando maximizar o valor agregado a um
possivel cliente no futuro, porém o que o administrador ndo deve esquecer é que O
diferencial competitivo é baseado na sua capacidade de integrar, consolidar e reconfigurar

suas competéncias internas e externas para se adaptar as rdpidas mudancas de ambientes
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altamente dindmicos e 0 mais importante é que as respostas e ferramentas estdo muito

proximas, estdo dentro dos portdes da prépria empresa.
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