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RESUMO 

 

O estudo da vantagem colaborativa e competitiva na cadeia de valor visa descrever e analisar 

as formas e motivos pelos quais existe a relação entre os elos, e como tais processos ajudam 

esta relação a gerar valor e competitividade em seu mercado de atuação. Diante desse cenário 

competitivo, a busca das empresas por menores prazos e custos, melhor qualidade e 

flexibilidade é uma constante. Desta forma, as empresas de reposição de autopeças têm 

desenvolvido novas configurações da gestão da cadeia de valor em um novo padrão de 

relacionamento com os fornecedores. A partir de uma abordagem qualitativa e exploratória, 

empregou-se o método de estudo de caso para a coleta de dados. Foi entrevistado, in loco, o 

profissional da área de logística de uma empresa de autopeças de grande porte, localizada na 

cidade de São Paulo, buscando-se verificar a utilização da cadeia de valores e as suas práticas 

colaborativas. O resultado da análise demonstrou que a empresa ainda se encontra em 

processo de iniciação da sua cadeia de valor. Também foi possível verificar que as possíveis 

mudanças no modelo de negócios, por meio da reconfiguração e reestruturação de sua cadeia 

de valor, mais especificamente, a extensão da cadeia aos parceiros, poderão oferecer um 

diferencial a esta empresa de autopeças e, consequentemente, a seus clientes.  

 

Palavras-chave: Cadeia de Valor; Práticas Colaborativas; Colaboração, Competitividade; 

Autopeças. 

  

  



 

 

ABSTRACT 

 

The study of collaborative and competitive advantage in the value chain aims to describe and 

analyze ways and reasons regarding the relationship between the links, and how these 

processes may help them to generate value and competitiveness in their markets. Considering 

this competitive scenario, the search for companies for shorter terms and shorter costs, better 

quality and flexibility is a constant. In this way, auto parts companies have developed new 

configurations of value chain management for a new pattern of relationship with suppliers. 

From a qualitative and exploratory approach, we used the case study method to collect data. 

Thus, we interviewed a logistics professional from a large auto parts company, located in the 

city of São Paulo, seeking to verify the use of the value chain and collaborative practices in 

the company. As a result, the analysis showed that the company is still initiating a value chain 

process. We also found that possible changes in the business model through the 

reconfiguration and restructuring of its value chain, more specifically the extension of the 

chain partners, can offer a differential to this auto parts company and, consequently, for its 

customers. 

 

Keywords: Value Chain; Collaborative Practices; Collaboration, Competitiveness; Auto 

parts.  
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1 INTRODUÇÃO 

 

No Brasil, a partir da abertura das fronteiras comerciais na década de 1990 e, mais 

intensamente, a partir de 2008 com a crise financeira global, constataram-se movimentos de 

busca pela sobrevivência de empresas nacionais. Num momento posterior, verificou-se o 

aumento de competitividade com iniciativas não só em empresas isoladamente, mas também 

em arranjos interempresariais (VITORINO FILHO et al., 2015). 

 

Chan, Chon e Zhou (2012) mostraram que as empresas que operam atualmente em um 

complexo, imprevisível e competitivo mercado global, enfrentam grandes desafios e, por 

meio da implementação de um gerenciamento colaborativo das cadeias de valor, buscam obter 

vantagens competitivas perante uma concorrência acirrada.  

 

A vantagem colaborativa dentro das cadeias de valor geralmente ocorre quando há a troca de 

informações e tecnologias entre duas ou mais empresas, as quais dividem a responsabilidade 

do planejamento, gestão, execução e acompanhamento do desempenho, aproveitando os 

recursos e conhecimento de fornecedores e clientes. Mentzer (2001) corrobora essa ideia e 

complementa afirmando que a colaboração nas cadeias de valor pode ser definida como um 

meio pelo qual as empresas trabalham de maneira integrada com objetivos comuns. A partir 

desse conceito, tem-se percebido um direcionamento para a colaboração das cadeias de valor, 

por meio do fluxo de informações, produtos e interação constante entre as empresas. 

 

De acordo com Brandão e Coelho (2016), Modrigais, Nunes e Neto (2015), Silva et. al. 

(2013) e Jap (2001), em seus respectivos estudos, os conceitos de parceria, alianças 

estratégicas e outras relações colaborativas entre os membros da cadeias de valor começam a 

fazer parte da escola de pensamentos futuros. Esta escola pode ser também chamada de 

contemporânea, pois envolve uma visão mais relacional do que transacional. Macedo et al. 

(2017) argumentam que o termo “cadeias de valor” considera, além da relação entre os entes 

da própria cadeia, as expectativas e necessidades dos clientes e demais stakeholders.  

 

É importante notar que a vantagem colaborativa na cadeia de valor introduz uma interessante 

mudança no paradigma competitivo no mercado global, na medida em que considera que a 

competição ocorre, de fato, entre cadeias, e não apenas entre unidades de negócios (isoladas), 
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como estabelecia o tradicional trabalho de Porter (1998). Essa mudança resultou em novo 

modelo competitivo, no qual as efetivas práticas da cadeia de valor visam obter os benefícios 

da integração vertical, sem as desvantagens comuns em termos de custos e perdas de 

flexibilidade inerentes ao processo (PIRES, 1998). 

 

De acordo com Viana, Revillion e Silveira (2013), é primordial que a confiança e 

comprometimento entre as organizações de uma mesma cadeia de valor exista e seus 

objetivos comuns beneficiem a todas as empresas integrantes. Desta forma, as exigências dos 

consumidores por sustentabilidade, qualidade, segurança, diversificação, tecnologia de 

produto e redução de custos passam, então, a serem elementos-chave para a obtenção da 

vantagem colaborativa.  

 

A colaboração entre empresas de uma mesma cadeia de valor busca atender aos critérios de 

qualidade, cujas características atendam às necessidades do consumidor quanto a preço, 

qualidade, segurança e sustentabilidade (LANGEARD et al., 1981; PARASURAMAN; 

ZEITHAML, 1982).  

 

Para que haja atuação colaborativa entre as empresas de uma mesma cadeia de valor, a 

tecnologia permite a otimização do processo de gerenciamento da cadeia de valor, na medida 

em que esse melhor gerenciamento permite redução do custo total das operações e sobre o 

produto final (MODRIGAIS; NUNES; NETO, 2015).  

 

A quantidade de ferramentas colaborativas utilizadas pelas empresas parceiras, segundo 

Chong et al. (2009), caracteriza o nível de colaboração existente. Isso ocorre porque o 

aumento da colaboração implica diretamente no aumento da quantidade de informações e 

atividades compartilhadas. Os sistemas ERP (Enterprise Resource Planning) permitem a 

integração entre os diversos processos de uma empresa, que antes eram apoiados por 

ferramentas de tecnologia da informação exclusiva (SOUZA; ZWICKER, 2000). O EDI 

(Eletronic Data Interchange) colabora com a movimentação eletrônica de documentos 

padronizados de negócios, como pedidos, faturas e confirmações, trocados entre parceiros de 

negócios (FELDENS; MAÇADA, 2004). Sistema de Gestão de Relacionamento com Clientes 

- ou Customer Relationship Management – CRM - unifica as informações sobre os clientes, 

criando uma visão única e centralizando as informações das interações com estes, antecipando 

as suas necessidades (SZAFIR-GOLDSTEIN; SOUZA, 2003). 
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Chan, Chong e Zhou (2012) e Cao e Zhang (2011) ratificam que as empresas atuantes em uma 

mesma cadeia de valor têm se esforçado para alcançar uma maior colaboração e aproveitar os 

recursos e conhecimentos de fornecedores e clientes. No mesmo sentido, Bellmunt e Torres 

(2013) explicam que a integração da cadeia de valor é um conceito multidimensional e que 

abrange diferentes níveis organizacionais da empresa, tais como: a) nível corporativo, por 

meio de atitudes; b) nível tático, por meio de padrões; e c) operacional, por meio de práticas. 

Ding, Guo e Liu (2011) mencionam ainda que a compreensão das cadeias de valor está 

relacionada à interação entre as empresas, bem como à adoção de iniciativas colaborativas, 

visando melhores níveis de desempenho. 

 

A falta de vivência das empresas com métodos colaborativos, bem como a preparação e 

experiências mínimas necessárias para a implementação de métodos colaborativos mais 

avançados, são lacunas de pesquisa apresentadas por Jap (2001). Chon e Zhou (2012) 

enfatizam que é necessário entender, de forma aprofundada, a cultura colaborativa nas cadeias 

de valor, demonstrado a importância das pesquisas sobre vantagem colaborativa.  

 

A seguir, será apresentado o problema de pesquisa específico desta dissertação, sobre o qual 

este projeto de pesquisa pretende traze reflexões. 

 

1.1 Problema de pesquisa 

 

Especificamente, pretendeu-se realizar uma pesquisa sobre a vantagem colaborativa na cadeia 

de valor do setor de autopeças brasileiro. O setor de autopeças representa uma cadeia 

produtiva fundamental para o complexo automotivo, sendo responsável por parte significativa 

do desenvolvimento tecnológico, tanto a partir de encomendas das montadoras quanto a partir 

de inovações e aprimoramentos autônomos.  

 

A empresa, ao adotar a gestão de suas cadeias de valor, pressupõe que seu envolvimento é 

maior em relação à adoção das práticas de vantagem colaborativa tradicionais. Desse modo, 

torna-se necessário entender como ocorre o relacionamento entre as empresas participantes 

das cadeias de valor, no que diz respeito à colaboração e demais itens. Por consequência, 

procura-se analisar como ocorre a gestão de todo o seu processo (BESANKO et al., 2012; 

ROCHA; BORINELLI, 2007; HELLIN; MEIJER, 2006; SCHEIN, 1992; PORTER, 1989). 
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Consequentemente, os estímulos para a pesquisa sobre colaboração na cadeia de valor têm se 

baseado, principalmente, na busca de evidências do processo de interação entre os elos da 

cadeia, as práticas adotadas para a colaboração e seus respectivos resultados.  

   

Para esta pesquisa, portanto, as empresas, que foram objetos de estudo, atuam no segmento de 

reposição de autopeças e sua respectiva cadeia de valor, na qual se pretendeu verificar como 

se dá o processo de interação para a obtenção da Vantagem Colaborativa. O setor de 

reposição de autopeças e reparação automotiva englobou, nos últimos anos, grandes 

concorrentes, que são as grandes distribuidoras de autopeças. Essas grandes concessionárias 

vendem ao consumidor final por um preço bem mais competitivo do que as lojas de 

autopeças, quebrando a cadeia tradicional de fornecimento. A guerra por preços praticados 

entre os concorrentes locais é outro fator que agravou a competição no setor, sendo que as 

margens de lucro ficaram cada vez menores e o acesso aos fabricantes de autopeças, muito 

difícil. Dessa maneira, as lojas acabam tendo que comprar seus produtos dos distribuidores de 

autopeças (VERSCHOORE et al., 2008). 

 

As redes nos setores de reposição de autopeças surgiram das dificuldades que as empresas 

menores têm em enfrentar as grandes distribuidoras de autopeças, podendo assim ter acesso 

aos fabricantes de autopeças. Com a formação da rede, há maior poder de negociação com os 

fabricantes do setor de reposição automotiva, que são inacessíveis às mesmas empresas 

isoladamente. Sozinhas, as empresas menores não conseguiriam negociar como fazem as 

grandes distribuidoras de autopeças, que solicitam pedidos maiores a preços mais atrativos 

(EGGER et al., 2006; BASTOS; SANTOS, 2007; OLAVE; AMATO NETO, 2001). 

 

Segundo os relatórios do Sindipeças (2016), no seminário da Reposição Automotiva 

Independente, ocorrido no dia três de agosto de 2016, identificou-se a forte competição no 

canal de distribuição independente, a guerra dos preços e a forte concorrência por parte das 

concessionárias, colocando em dúvida o futuro do setor de reposição de autopeças. No 

seminário da Reposição Automotiva de 2016, foram debatidos os rumos das cadeias de valor 

da comercialização de autopeças no Brasil. 

 

 Ainda segundo o Sindipeças (2016), foram discutidas algumas alternativas para sanar os 

problemas do setor. Dentre as alternativas, estão as grandes redes de lojas, fabricantes com 

marca única com distribuição de cadeias próprias de serviços e grupos de varejistas atuando 



11 

 

em parceria. Esses exemplos são casos de redes de cooperação, atuações e grupos que já 

ocorreram no mercado Europeu há mais de 20 anos. Vale salientar que o mercado de 

reposição brasileiro está necessitando reorganizar os elos da cadeia de distribuição, aumentar 

as margens de lucros e qualificar toda a cadeia, a fim de acabar com as guerras de preços e 

fidelizar o cliente final. 

 

Os indicadores da indústria brasileira de autopeças demonstram a sua dimensão e desempenho 

no cenário econômico. Segundo o anuário do setor de autopeças, houve um faturamento 

nominal, em 2017, de US$ 34,11 bilhões (SINDIPEÇAS, 2016). Dessa maneira, considerando 

a importância do setor no cenário da economia brasileira, optou-se pelo estudo nesse setor.  

 

A busca de um trabalho mais coordenado e integrado dentro das cadeias de valor de qualquer 

setor é reconhecida hoje como mandatória para a busca da competitividade e necessária para 

obtenção da vantagem competitiva, além do adequado atendimento ao consumidor final. 

Cresce, a cada dia, a consciência de que a falta de coordenação e integração na cadeia leva, 

frequentemente, a custos altos, ou baixo nível de serviço prestado ao cliente (PIRES, 2004). 

Portanto, diante dos crescentes desafios impostos pelo mercado, torna-se premente a 

necessidade de ações que concorram para o incremento do grau de competitividade das 

organizações desse tipo (PIRES, 2004). 

 

1.2 Questão de pesquisa 

 

Com esta pesquisa, portanto, questionou-se: 

Como a colaboração entre empresas que atuam em uma cadeia de valor do setor de 

autopeças contribui para o desenvolvimento de vantagens competitivas? 

 

1.3 Objetivos 

 

1.3.1 Objetivo geral 

 

O principal objetivo deste trabalho foi analisar as práticas, iniciativas e estratégias para a 

colaboração entre empresas que atuam numa mesma cadeia de valor do setor de autopeças, 

bem como as contribuições dessas ações para o desenvolvimento de vantagens competitivas. 



12 

 

1.3.2 Objetivos específicos 

 

Para atingir o objetivo geral, fizeram-se necessários os objetivos específicos a seguir: 

a) Identificar estratégias colaborativas aplicáveis à cadeia de valor; 

b) Identificar práticas e iniciativas colaborativas utilizadas no segmento de autopeças; 

c) Analisar a relação entre as estratégias e as práticas e iniciativas adotadas para a obtenção 

de vantagem colaborativa entre os diversos componentes das cadeias de valor;  

d) Verificar os principais resultados e benefícios percebidos pelos gestores das empresas 

integrantes da cadeia de valor estudada, em relação à obtenção de vantagem competitiva 

interorganizacional. 

 

1.4 Justificativa e relevância do estudo 

 

As justificativas e relevância desta pesquisa estão relacionadas à importância do setor 

automobilístico e sua cadeia de valor. Por se tratar de um setor gerador de empregos diretos e 

indiretos e exportações para o país, pesquisar o processo de obtenção da vantagem 

colaborativa entre elos desta cadeia de valor se mostra relevante. A sobrevivência e 

perenidade dos negócios envolvidos na gestão da cadeia de valor tornam a sua compreensão 

mandatória. Segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística (IBGE), a indústria de 

autopeças emprega, atualmente, 331 mil trabalhadores no Brasil, sem contar o contingente de 

mão de obra alocado no setor de serviços (atacadistas, varejistas, assistência técnica etc.), em 

3.077 empresas, das quais 1.824 contam cinco ou mais empregados. Quanto ao setor 

fabricante de autopeças do Brasil, as empresas associadas ao Sindipeças estão localizadas em 

dez estados. Como já citado, são 590 empresas, com faturamento da ordem de US$ 18,1 

bilhões, gerando 162,2 mil empregos (ano de 2017), resultados de uma contração de 8,8% da 

produção física, no comparativo em 2015/2016, e participação de 2,5% dos investimentos 

sobre o faturamento do setor (MDIC, 2018). 

 

O perfil da indústria de autopeças é bastante heterogêneo. Com base em levantamento de 

Sindipeças e Abipeças (2016), realizado com suas associadas, em 2017, identificou-se que 

27,5% das empresas faturaram mais de R$ 150 milhões por ano e concentraram 84,4% das 
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vendas do setor. Na outra ponta, 48% das empresas obtiveram faturamento de até R$ 50 

milhões por ano, representando apenas 5% das vendas totais do setor. Cerca de 250 empresas 

faturam mais de R$ 50 milhões por ano e aproximadamente 130 empresas faturam mais de R$ 

150 milhões por ano (SINDIPEÇAS, 2016; ABIPEÇAS, 2016). 

 

Outro ponto importante a ser considerado é a relação entre a eficiência e eficácia da gestão da 

cadeia de valor. Nessa competição por preço e qualidade, gerir materiais de insumos, matérias 

primas e componentes utilizados na fabricação dos produtos finais das autopeças, 

providenciados pelos fornecedores, pode ser determinante para a qualidade final dos produtos. 

Assim também, é importante a oferta de preços competitivos num setor em que a rivalidade é 

intensa. Logo, pode-se afirmar que qualquer redução de custo ou otimização do fornecimento 

impactará diretamente a lucratividade de autopeças. A compreensão destas relações pode 

proporcionar aos gestores mecanismos para a busca de maiores resultados, que passam 

necessariamente pela colaboração com seus principais parceiros das alianças estratégicas e 

pelo entendimento das vantagens colaborativas. 

 

O capítulo a seguir traz o referencial teórico que embasou esta pesquisa. 

  



14 

 

2 REFERENCIAL TEÓRICO 

 

Neste capítulo, serão abordados os conceitos sobre vantagem colaborativa, visão baseada em 

recursos, alianças estratégicas e cadeia de valor. 

 

2.1 Vantagem Competitiva 

 

Segundo Porter (1990), a base fundamental do desempenho acima da média, em longo prazo, 

é a vantagem competitiva sustentável. Embora uma empresa possa ter inúmeros pontos fortes 

e fracos, em comparação com seus concorrentes, existem dois tipos básicos de vantagem 

competitiva que uma empresa pode possuir: baixo custo e diferenciação. A vantagem de custo 

e a diferenciação, por sua vez, originam-se da estrutura industrial. Elas resultam da habilidade 

de uma empresa em lidar com as cinco forças melhor do que seus rivais. 

Porter (1985) afirma, na abordagem das cinco forças, que a vantagem competitiva (VC) vem 

da escolha de um posicionamento de valor (característica da indústria) e da proteção e esse 

posicionamento dos concorrentes e novos entrantes (PORTER, 1985, 1990). É um tipo de 

abordagem de fora para dentro da organização, enfatizando o ambiente externo, isto é, uma 

visão para mercado. Porém, Teece (2007, p. 1325) argumenta que a abordagem das cinco 

forças de Porter... 

 [...] tem fraquezas inerentes em ambientes dinâmicos [...] [e que] em regimes de 

rápida mudança tecnológica com mercados bem desenvolvidos para serviços (e 

pouco desenvolvido mercado para know-how) essa abordagem fica comprometida 

devido elas terem insuficiente apreciação: (a) pela importância e a natureza da 

inovação e outros fatores que mudam as regras do jogo; (b) por fatores internos da 

organização que restringem escolhas; (c) por fatores que impactam a propriabilidade 

e imitação; (d) pelo papel das instituições de suporte, ativos complementares, 

coespecialização, e redes de negócios; e (e) pela natureza não definida dos contornos 

da indústria. 

Liao, Kickul e Ma (2009, p. 264) sugerem que a vantagem competitiva pode ser obtida pela 

“capacidade de a empresa constantemente redistribuir, reconfigurar, rejuvenescer e renovar 

seus recursos e capacidades ao responder a condições de mudança ambiental”. Ao modificar e 

regenerar a cadeias de valor, surgem oportunidades e novas fontes de vantagem competitiva, 

pelo aumento da resposta organizacional e pela flexibilidade (BUTLER, 2009). É um desafio 

contínuo para a empresa fazer frente a ambientes em mudança, isto é, instáveis e 

imprevisíveis (cenários de incerteza). 

Entende-se por vantagem competitiva o “algo a mais” capaz de identificar produtos e/ou 

serviços e os mercados para os quais a organização está capacitada a atuar de maneira 
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diferenciada (OLIVEIRA, 2009). Para Porter (1990), entende-se vantagem competitiva como 

o valor que uma empresa consegue criar para seus clientes e que ultrapassa os custos 

relacionados à produção. 

 

Ainda assim, a vantagem competitiva pode resultar, de maneira geral, de alguns aspectos 

relacionados ao ambiente, à situação geral da empresa, assim como à postura adotada pela alta 

administração (Quadro 1). 

 

Quadro 1 - Aspectos que proporcionam vantagem competitiva 

Ambiente que proporciona vantagem 

Ausência de concorrentes muito fortes 

Ausência de problemas de suprimento de recursos financeiros, 

humanos e materiais, assim como de equipamentos. 

Acesso a tecnologias inovadoras 

Boa imagem institucional 

Situação geral da empresa que 

proporciona vantagem competitiva 

Alta tecnologia que possibilite redução de custos, simplicidade do 

processo produtivo e preços competitivos dos produtos ou serviços 

Alta liquidez financeira 

Baixo grau de endividamento 

Equipe de profissionais de alto nível 

Sistemas de informações gerenciais adequados 

Boa imagem dos produtos e serviços 

Boa relação com o mercado 

Adequada situação de capacidade instalada 

Alto poder de domínio nos segmentos de mercado 

Agilidade e flexibilidade interna 

Postura da alta administração que 

facilita uma situação de vantagem 

competitiva 

Aceitar o risco de forma equilibrada e sustentada 

Ter senso de percepção e oportunidades 

Saber o que realmente deseja para a empresa 

Saber formular e operacionalizar estratégias 

Saber estabelecer políticas 

Estar com a visão voltada para o mercado 

Saber liderar e motivar 

Estar aberta à inovação e à criatividade 

Ser adequada atuação de lobby 

Administrar, adequadamente, os projetos e os recursos 

Controlar e avaliar de forma rígida, compreensível, imparcial, simples 

e constante 

Fonte: adaptado de Oliveira (2009). 
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A vantagem competitiva está relacionada ao ambiente externo, às condições internas da 

empresa e à postura da alta administração (Oliveira, 2009). 

 

Para ressaltar as implicações decorrentes do ambiente externo, da situação geral da empresa e 

da postura da alta administração, Oliveira (2009) apresenta um rol de variáveis que afetam a 

vantagem competitiva das empresas, a saber: 

 

a) fatores ambientais são explicados como sendo, o nível de força dos concorrentes, a 

disponibilidade de recursos humanos, financeiros e materiais, o grau de acesso à tecnologia 

mais avançada e, finalmente, a imagem institucional;  

b) fatores relacionados à situação geral da empresa são a redução de custos e simplificação de 

processos decorrentes da tecnologia incorporada, a estabilidade financeira, o sistema de 

informações gerenciais, a boa imagem dos produtos e serviços, as boas relações com o 

mercado, a capacidade instalada e a agilidade e a flexibilidade; 

c) fatores inerentes à postura da alta administração estão interligados à aceitação de riscos, ao 

sentido de aproveitamento das oportunidades, à existência de objetivos definidos, às 

estratégias operacionalizáveis e às políticas formuladas. Além disso, esses fatores voltam-se 

para a visão do mercado, capacidade de liderança e motivação, de inovação e criatividade, 

concluindo, que os destaques da necessidade de que os recursos devem ser bem administrados 

e que sejam mantidos controles adequados.  

 

Acreditando na força das sinergias entre as diferentes atividades dentro da empresa, Hamel e 

Prahalad (1990) sugerem a utilização do conceito de competência essencial na busca pela 

vantagem competitiva. Segundo os autores, para se manter uma corporação competitiva, é 

necessária uma nova forma de se olhar para o negócio. Ao invés de se preocupar com 

perguntas do tipo: qual o meu mercado?” ou “que produtos eu vendo?”, o administrador deve 

procurar responder às perguntas “qual a competência da minha empresa? ou “o que a minha 

empresa sabe fazer de melhor?”. 

 

Fine (1996) apresenta, em seu livro, o impacto da estratégia das cadeias de valor na vantagem 

competitiva das empresas. Para esse autor, as cadeias são redes de empresas que vão desde 

aquelas relacionadas diretamente com o consumidor final até a pesquisa básica e extração 

mineral. A estrutura das cadeias de valor é, na verdade, a “última capacidade fundamental”, 

porque é a capacidade de escolher todas as outras capacidades. Fine (1996) ilustra como a 
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vantagem competitiva é conquistada ou perdida, pelo estudo de como uma empresa 

administra uma rede de relações dinâmicas e complexas, que permeia a cadeias de valor, 

distribuidores e parceiros, bem como seus respectivos produtos, processos e tecnologias. 

 

Nenhuma empresa é uma ilha. Portanto, elas precisam manter um pensamento estratégico ao 

longo de toda sua cadeia, não somente em capacidades individuais. As empresas necessitam 

analisar toda a cadeia para saberem como ela está estruturada, quem faz o que, para quem e 

onde estão os gargalos. Para isso, tais empresas precisam elaborar um mapa, identificando 

todas as organizações envolvidas, seus subsistemas, as habilidades que elas trazem e sua 

contribuição tecnológica (FINE, 1996). 

 

Rohr e Corrêa (1998) ainda propõem um modelo pró-ativo baseado nos princípios da 

melhoria contínua, e não em projetos de atuação temporária, como se verifica na maioria das 

empresas. Este modelo requer também que a questão da competitividade em tempo esteja 

inserida dentro de uma estratégia global da empresa e que todas as funções desta estejam 

envolvidas e engajadas na redução dos seus tempos de ciclos. 

 

Na visão de Merli (1998), falar sobre estratégia empresarial significa falar de vantagens 

competitivas, isto é, dos elementos que garantem ou podem garantir o sucesso de uma 

empresa no mercado. Falar sobre vantagens competitivas significa considerar as quatro 

alternativas estratégicas fundamentais, ou seja: custo, serviço, qualidade e inovação. Qualquer 

que seja a escolha da estratégia, o tempo aparece como a dimensão fundamental e 

indispensável, sem o qual todas as vantagens competitivas em potencial deixam de existir, ou 

tornam-se pontos fracos.  

 

Para Barney (1996, 1991), vantagem competitiva é a implementação de uma estratégia que 

agregue valor, sem que nenhum outro concorrente esteja simultaneamente implementando a 

mesma estratégia ou outra estratégia que produza benefícios (para a empresa e para o 

mercado) equivalentes. 

 

2.1.1 Circunstâncias e sustentabilidade da Vantagem Competitiva 

 

A vantagem competitiva é circunstancial ou típica de um momento, devendo ser revisada ao 

longo de um processo, pois está, sempre, correlacionada com a concorrência. Ou seja, desde 
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que a concorrência obtenha um ganho de competitividade no mercado, outra empresa estará 

propensa a perder parte da competitividade anteriormente conseguida. 

Vale destacar que: 

...à concorrência não está se enfraquecendo, e sim se intensificando, como resultado 

da internacionalização dos negócios, da escassez dos recursos e da aceleração da 

inovação tecnológica. Os problemas da produção e distribuição estão se tornando 

maiores e mais complexos, e a esses problemas se adicionam preocupações com a 

obsolescência, com as mudanças estruturais na economia e mercados, e nas relações 

da empresa com o governo e a sociedade.” (ANSOFF, 1981, p. 35). 

 

A preocupação constante de Ansoff (1981) está centrada na mudança constante e cada vez 

mais agressiva do ambiente concorrencial, determinando diferentes níveis, que o autor 

qualifica como níveis de turbulência, chegando mesmo a propor um teste de turbulência 

futura, enquanto instrumento de avaliação do ambiente (ANSOFF, 1981). 

A vantagem competitiva sustentada é resultante da estratégia aplicada, é a razão de ser da 

estratégia. A vantagem competitiva sustentada é aquela que a empresa conquista e que tem 

durabilidade, a partir da continuidade da detenção desta vantagem em relação à concorrência. 

(PORTER, 1980). 

 

Segundo estudos realizados em relação aos recursos intangíveis da capacidade competitiva: 

 

...as empresas têm vantagem competitiva sustentável quando, consistentemente, 

produzem produtos e/ou o sistema de distribuição apresentam atributos, os quais 

correspondam aos critérios chaves de compra para maioria dos clientes em seu 

mercado alvo (STRATEGIC MANAGEMENT JOURNAL, 1993, p. 610). 

 

 

Por conseguinte, declarar que a organização cria valor não necessariamente concede 

vantagem à mesma, uma vez que apenas pelo confronto entre empresas pode-se obter a 

vantagem competitiva. Dentro de um mesmo setor industrial, ou de um mercado consumidor 

característico, a criação de valor entre empresas concorrentes pode ser comparada para que se 

perceba o valor adicionado. O valor criado, como uma medida independente, é condicionado 

para o contexto competitivo, tornando-se uma medida relativa de vantagem (BRITO; BRITO, 

2012). 

 

Para Brito e Brito (2012) uma empresa possui vantagem competitiva quando cria mais valor 

que seus concorrentes, em um dado lapso temporal, atentando para os itens a seguir.  

✓ O valor criado é a diferença entre a intenção de pagar e o custo de oportunidade.  
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✓ Os concorrentes são os que disputam diretamente com a organização.  

✓ O intervalo de tempo deve ser apropriado ao ciclo de desenvolvimento de recursos.  

Os recursos e capacidades das organizações vão causar impacto na orientação estratégica de 

cada uma delas, diversificando-as entre si. O receio relaciona-se com o desenvolvimento 

sucessivo de novas capacidades, para assegurar as circunstâncias de um superior atendimento 

ao mercado e a geração de vantagem competitiva (SILVA; BALBINO, 2013). 

 

Com a adoção de novos modelos de gestão, como o gerenciamento de processos, a 

expectativa é que os resultados tragam uma gestão mais eficiente e eficaz dos recursos, 

garantindo, assim, um serviço de qualidade. 

 

2.2 Cadeia de valor 

 

Porter (1985) assume que a empresa pode ser desagregada em partes e define cadeia de valor 

como o conjunto sequenciado de atividades diferenciadas e interdependentes de uma firma 

que compõe a produção de um bem ou prestação de um serviço, visando à criação de valor. 

 

O conceito da cadeia de valor ganhou maior relevância com Porter (1989), quando o autor 

tratou-o no contexto da gestão estratégica. Assim, as empresas representam um conjunto de 

atividades executadas para projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar seu produto e 

todas essas atividades podem ser representadas por meio de umas cadeias de valor. 

 

As cadeias de valor desagregam uma empresa nas suas atividades de relevância estratégica 

para que se possa compreender o comportamento dos custos e as fontes existentes e potenciais 

de diferenciação (PORTER, 1989, p. 31). A vantagem competitiva surge com o valor criado 

aos clientes, que seja superior ao custo do produto ou serviço adquirido. A cadeia de valor é o 

instrumento básico para diagnosticar a vantagem competitiva e encontrar formas de sustentá-

la e intensificá-la.  

 

A cadeia de valor de qualquer empresa se torna um conjunto de atividades criadoras de valor, 

desde as fontes de origens de matérias-primas básicas, passando por fornecedores e até o 

produto final entregue nas mãos do consumidor (SHANK; GOVINDARAJAN, 1997, p.14). 

Rocha e Borinelli (2007) ampliam esse conceito e trazem novas definições com base em 

Porter e Shank e Govindarajan, afirmando que a cadeia de valor é uma sequência de processos 
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e atividades que se inicia com a origem dos recursos e vai até o descarte do produto pelo 

último consumidor (ROCHA; BORINELLI, 2007). 

 

Uma empresa é definida como parte de um conjunto maior de atividades ou processos do 

sistema de cadeia de valor (SHANK; GOVINDARAJAN, 1997). Mesmo estando no mesmo 

setor, não haverá duas empresas concorrendo no mesmo mercado com os mesmos 

fornecedores, por isso a cadeia de valor de cada empresa é única. Porter (1989) ressalta que as 

diferenças nas cadeias de valor entre as empresas são a fonte básica da vantagem competitiva 

(PORTER, 1989). A cadeia de valor de uma empresa encaixa-se em um sistema maior, que 

inclui outras cadeias de valor dos fornecedores e dos clientes (SHANK; GOVINDARAJAN, 

1997, p.66). 

 

Nesse contexto, Porter (1989) e Shank e Govindarajan (1993) oferecem as seguintes 

definições para cadeia de valor: 

 

Toda empresa é uma reunião de atividades que são executadas para projetar, 

produzir, comercializar, entregar e sustentar seu produto (PORTER, 1989, p. 33). 

A cadeia de valor para qualquer empresa, em qualquer negócio, é o conjunto 

interligado de todas as atividades que criam valor, desde uma fonte básica de 

matérias-primas, passando por fornecedores de componentes, até a entrega do 

produto final às mãos do consumidor. (SHANK; GOVINDARAJAN, 1993, p. 13). 

 

A Figura 1 mostra a configuração genérica de um sistema de atividades composto pelo 

produtor e suas interfaces a montante (fornecedor) e a jusante (distribuidor), no qual as 

cadeias de valor são ligadas por elos, que são os pontos de contato entre as unidades do 

sistema (STABELL; FJESTAD, 1998). 

 

 
Figura 1: Cadeia de Valor 

Fonte: adaptado de Porter (1989, p. 32) 
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Já a definição de Shank e Govindarajan (1997), mesmo considerada por Rocha e Borinelli 

(2007) mais completa, também apresenta algumas limitações. Segundo esses últimos autores, 

a primeira limitação é por se acreditar que a cadeia de valor se inicia com o fornecimento de 

matérias-primas, considerando somente as organizações da indústria manufatureira e não 

estendendo o conceito às empresas prestadoras de serviços. 

 

Desse modo, Rocha e Borinelli (2007) corroboram a ideia de Hellin e Meijer (2006), 

definindo que a cadeias de valor pode ser explicada com uma perspectiva mais ampla, que 

considera tanto as indústrias manufatureiras quanto as de serviços, que terminam na prestação 

de serviços pós-venda. Portanto, as definições de cadeia de valor para esses autores são: 

 

[...] uma sequência de atividades que se inicia com a origem dos recursos e vai até o 

descarte do produto pelo último consumidor. (ROCHA; BORINELLI, 2007, p. 4).  

A cadeia de valor pode ser definida por um conjunto de atividades que são 

necessários para fazer um conjunto de produtos e serviços, desde a concepção, por 

meio de diferentes fases de produção envolvendo uma combinação de transformação 

física e a entrada de diversos serviços, a entrega do produto final e a disposição final 

após o seu uso (HELLIN; MEIJER, 2006, p. 4). 

 

A configuração das cadeias de valor possibilita às organizações identificarem como elas criam 

valor para o seu mercado e também para o público alvo. Além disso, um valor pode ser maior 

e/ou melhor em relação aos de seus concorrentes, o que favorece o processo de entendimento 

e posicionamento, por meio da estratégia da empresa. 

 

As cadeias de valor internas referem-se ao fluxo de matérias-primas, partes, peças e 

componentes necessários para os processos de fabricação e produção, englobando atividades 

de recebimento, armazenamento e distribuição de insumos, manuseio de materiais, controle 

de estoque, programação de frotas e devolução para fornecedores (PORTER, 1989; 

STABELL; FJELDSTAD, 1998). Suas operações baseiam-se nas atividades de transformação 

das matérias-primas em produtos e representam os trabalhos realizados com máquinas, 

embalagens, montagem, manutenção e o processo de operação (PORTER, 1989; BESANKO 

et al., 2012).  

 

Já as cadeias de valor externas consistem no fluxo da distribuição de produtos para o mercado 

consumidor (PORTER, 1989; BESANKO et al., 2012). Nesse contexto, as atividades de 

marketing apresentam dois objetivos: i) fornecer informações sobre o produto e uma 

estimativa do volume; e ii) estipular os níveis da demanda, com o objetivo de garantir a 
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estabilidade das operações. Apresentam, também, as funções de informar as características 

relevantes dos produtos para os clientes e de assegurar a disponibilidade do produto no 

mercado consumidor. 

 

As principais atividades para a área de marketing são: propaganda, promoção, força de 

vendas, cotação, seleção dos canais de venda e fixação de preços (PORTER, 1989; 

STABELL; FJELDSTAD, 1998). Os serviços oferecidos após a compra dos produtos têm o 

propósito de fornecer a manutenção destes durante a fase do uso, consertando defeitos e 

aumentando a sua vida útil (PORTER, 1989; BESANKO et al., 2012). 

 

A área de compras é responsável pelas atividades referentes à aquisição de insumos, que serão 

usados tanto nas atividades primárias quanto nas atividades de apoio. Além disso, a área é 

responsável pelo desenvolvimento de tecnologias, pelas atividades que buscam melhorar os 

processos produtivos, produtos e serviços (PORTER, 1989; BESANKO et al., 2012).  

 

Por usa vez, o gerenciamento de recursos humanos realiza atividades que envolvem 

recrutamento, contratação, treinamento, desenvolvimento e outros, apoiando as atividades 

primárias e secundárias. A área tem importância no processo de obtenção de vantagens 

competitivas, pois é responsável por motivar e treinar os profissionais da empresa (PORTER, 

1989; BESANKO et al., 2012). 

 

Por fim, a área de infraestrutura da empresa envolve atividades como gerenciamento, 

implementação, contabilidade e financeiro, sendo responsável por dar apoio a toda a cadeia de 

valor organizacional (PORTER, 1989; BESANKO et al., 2012). 

 

2.2.1 Valores organizacionais 

 

Os valores organizacionais referem-se aos valores compartilhados pelos membros de uma 

organização, caracterizando sua cultura como distinta das demais. De acordo com Enz (1988), 

os valores estão relacionados à ênfase sobre preferências que os indivíduos ordenam e 

sustentam em relação a meios e fins desejados e que as organizações adotam. 

Conforme Schein (1992), a cultura de uma organização envolve elementos cognitivos, 

emocionais e comportamentais dos grupos que a integram, é construída com a história e 

experiências compartilhadas pelos membros desses grupos e constitui-se como uma forma de 
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integração, envolvendo rituais, valores e comportamentos compartilhados entre os grupos. De 

acordo com Schein (1992), a cultura de uma organização pode ser estudada por meio da 

análise de seus artefatos (os quais envolvem a tecnologia, os produtos, as características do 

ambiente interno), dos valores esposados (que constituem as justificativas, estratégias 

observadas e os objetivos das organizações, sendo que podem ser compartilhados entre os 

membros como algo que identifica a forma de agir da organização) e das crenças, percepções, 

pensamentos e sentimentos dos membros da organização como um todo. Nesta perspectiva, os 

valores esposados podem ser identificados por meio de documentos e são declarados pela 

organização, bem como identificados por seus funcionários.  

Schien (1992, p. 36) afirma que: 

 

[...] considera que os valores organizacionais correspondem aos valores percebidos 

pelos funcionários como característicos de uma organização, e que se tornam 

importantes na própria construção da identidade da organização. 

 

Tanto os valores organizacionais quanto os pessoais são princípios que orientam e guiam a 

vida de pessoas e de grupos. No caso da organização, os valores orientam a vida 

organizacional, o comportamento de gestores e empregados, sustentam as atitudes, motivam 

para a obtenção de metas e objetivos, determinam as formas de julgar e avaliar 

comportamentos e eventos organizacionais, e influenciam o clima da organização e a tomada 

de decisões organizacionais. 

 

2.2.2 Práticas Organizacionais 

 

As práticas organizacionais podem ser definidas como sendo “teorias em uso que representam 

os comportamentos e procedimentos típicos, adotados pelos membros de uma organização” 

(VERBEKE, 2000, p. 589). Conforme Verbeke (2000), as práticas organizacionais 

caracterizam-se por serem aprendidas pelos membros de uma organização no processo de 

realização de tarefas conjuntas. Assim, são práticas por eles compartilhadas e são flexíveis, 

possibilitando alterações conforme as mudanças no ambiente e refletindo características da 

organização no que tange à sua interação com os diferentes públicos.  

 

Levin (2000) enfatiza que as normas e práticas representam as regras implícitas que permeiam 

as condutas dos funcionários e gestores de uma organização e são fundamentais para o 

entendimento das características de sua cultura. Outros quatro aspectos da organização se 
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juntam a essas regras: a) os valores pessoais dos indivíduos que nela atuam como líderes; b) 

as histórias e lendas que são contadas e se referem às suas tradições e ao seu passado; c) os 

rituais formais, que envolvem atividades e eventos nela recorrentes e persistentes; e d) os 

símbolos presentes em seu ambiente interno.  

 

Conforme Levin (2000), as normas referem-se às regras de conduta que não são explicitadas, 

mas que regem a conduta dos membros da organização. Já as práticas, segundo o autor, dizem 

respeito às crenças que norteiam os objetivos e estratégias, bem como às formas como são 

tomadas as decisões, conduzidas as comunicações e alocados os recursos de uma organização. 

Dessa forma, as práticas refletem os valores que de fato norteiam uma empresa, e que podem 

revelar grande discrepância em relação aos valores esposados (declarados nas comunicações e 

documentos de uma organização).  

 

Calori e Sarnin (1991) desenvolveram um estudo com o objetivo de analisar valores e práticas 

gerenciais, relacionando-os com o desempenho econômico das organizações. Nesse estudo, os 

autores buscaram analisar, dentre outros aspectos, as percepções dos empregados quanto às 

práticas e aos valores que identificavam como características das organizações. Entre outras 

conclusões, Calori e Sarnin (1991) fazem a consideração de que as práticas organizacionais 

funcionam como manifestações dos valores organizacionais. 

 

2.2.3 Outsourcing (Terceirização) 

 

Como o próprio nome indica, o outsourcing consiste na procura exterior (out) de recursos 

(source). Ao se fazer a separação etimológica da palavra, compreende-se que este sistema está 

relacionado com a procura e o uso de serviços externos necessários para o bom 

funcionamento da organização, podendo ser empregado desde os serviços financeiros até aos 

recursos humanos. Nas várias traduções encontradas, lê-se frequentemente “subcontratação”, 

“recurso à fonte externa”, “externalização”, “contratação externa” e ainda “terceirização” 

(SANTOS, 2008). 

 

Assim, apresentam-se várias determinações do conceito de outsourcing, estando todas 

interligadas. 

 

Santos define outsourcing como um: 
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processo através do qual uma organização, em linha com a sua estratégia contrata na 

perspectiva de um relacionamento de parceria de médio e longo prazos, para 

desempenho de uma ou várias atividades que a primeira não pode ou não lhe 

convém desempenhar, e na execução das quais a segunda é tida como especialista 

(SANTOS, 2008, p. 291). 

 

O outsourcing é, pois, a transferência de uma ou mais atividades constituintes da cadeia de 

valor de uma organização que primeiro a realizava internamente, para depois utilizar os 

serviços de uma entidade externa contratada por um determinado período de tempo 

(FERRAZ, 2009). 

 

Ao longo das últimas décadas, o mercado empresarial passou por rápidas mudanças, indo 

cada vez mais ao encontro da necessidade dos consumidores. Assim, as organizações veem-se 

na obrigação de recorrer a mecanismos de mercado que lhes permitam aumentar a 

flexibilidade, rapidez e capacidade de resposta. Essa ação é uma alternativa à provisão 

tradicional de bens e serviços prestados aos clientes, uma vez que a estratégia principal já não 

se encontra unicamente e apenas ligada a questões como a quota de mercado ou integração 

vertical (FERRAZ, 2009; COSTA, 2012). 

 

Costa (2012) defende que as organizações devem agora desenvolver competências que 

desempenhem melhor do que os seus concorrentes, ao mesmo tempo em que procuram diluir, 

eliminar ou externalizar as atividades que não estão diretamente ligadas às suas competências 

core. Destas medidas, a contratação externa de serviços tem sido a mais popular. Na verdade, 

“a externalização mostra que uma gestão eficiente dos recursos pode ser o foco da vantagem 

competitiva, quer pela redução de custos fixos, quer pelos possíveis ganhos de eficiência que 

poderão ser obtidos pela libertação de tempo aos executivos” (COSTA, 2012, p. 13). Os 

mencionados executivos são responsáveis pelas competências da empresa, e devem estar 

atentos e as reforçar, assim aumentando a competitividade dos seus serviços/produtos. Este é 

o principal foco do outsourcing.   

 

Ferraz (2009) defende que o conceito de outsourcing pode parecer simples, mas que a 

aquisição deste processo envolve mais questões e levanta mais dúvidas para as organizações 

do que se pode julgar inicialmente. Assim, considera-se de extrema importância ponderar 

fatores como vantagens e desvantagens e sobre quais os serviços/bens devem ser alvos de 

outsourcing. Mais que isso, deve-se ponderar sobre qual a tipologia de outsourcing a adotar, 



26 

 

sobre quais as responsabilidades a se exigir e se há ou não transferência de propriedades de 

ativos. Assim, essas estas questões devem ser abordadas tanto no caso da gestão privada como 

pública. 

 

2.3 Colaboração e Alianças Estratégicas 

 

Segundo Rodrigues e Sellitto (2008), a colaboração apresenta-se como uma abordagem 

apropriada para tramitar e alinhavar a eficiência e a eficácia dos processos nas cadeias de 

valor. Dessa forma, deve-se estabelecer uma relação de dependência entre a empresa-cliente e 

seus fornecedores e uma relação de parceria entre os agentes pertencentes à determinada 

cadeia. 

 

Hargrove (2006) refere que a colaboração se dá em uma ação conjunta com outro indivíduo, 

na qual se transacionam desejos e necessidades de criar ou de descobrir algo novo. Para tanto, 

algumas especificidades são importantes, tais como: diferentes visões e perspectivas, 

objetivos comuns e definição de metas em conjunto. Lambert e Knemeyer (2000) ainda 

definem alguns atributos da colaboração, como a confiança nas relações, a flexibilidade nas 

negociações e nos processos, mutualidade entre os agentes e o comprometimento, garantindo 

com esses atributos trocas que potencializam e aumentam a longevidade entre as relações. 

 

Para Min et al. (2005), a colaboração na cadeia de suprimentos é referida como a força motriz, 

podendo trazer eficácia na gestão. Não obstante, os autores descrevem que poucas empresas 

têm aproveitado o seu potencial. Vieira (2006) apresenta definições de colaboração de acordo 

com o entendimento de diversos autores ao longo dos anos (Quadro 2). 

 

Quadro 2 - Conceito de Colaboração 

Autores Conceitos 

Ohmae (1989) 

Colaboração envolve comprometimento dos parceiros num ambiente de 

confiança, mútua, flexibilidade e compartilhamento de benefícios. A 

colaboração ajuda na redução de custos e deve ser interpretada como 

elemento estratégico para a organização.  

Landeros e Monckza (1989) Colaboração ou cooperação ou relacionamentos entre comprador e 

vendedor pode ser definido como poucos parceiros imbuídos de 

comprometimento mútuos de compra, venda, resolução de problemas e 

atividades conjuntas, com troca de informação e ajustes conjuntos no 

estabelecimento de novas condições de mercado.  

Ellram (1990) e Ellram e 

Hendrick (1995) 

Coalização ou colaboração se refere a relacionamentos formais de longo 

prazo entre duas ou mais firmas que unem alguns aspectos relevantes aos 



27 

 

seus negócios, como metas comuns, compartilhamento de informação, 

riscos e ganhos  

Sako e Helper (1994) Colaboração ou parceria é caracterizada pelo comprometimento contínuo 

de melhoria e compartilhamento de benefícios, troca de informações 

relevantes e resolução de problemas, por meio de trabalho conjunto, vários 

desenvolvimentos são melhores quando envolvem as partes nos novos 

projetos [...]. 

Frankel et al. (1996) Colaboração ou aliança pode ser definida como relacionamento de negócios 

em que as partes trabalham juntas na busca de objetivos específicos, 

redução de custos, melhoria dos níveis de serviço e compartilhamento de 

informações e criatividade em longo prazo.  

Burnes e New (1997) Colaboração ou aliança pode ser definida como relacionamento entre 

fornecedor e cliente engajados numa parceria (alguma forma de 

mutualidade) sem uma necessidade aparente de comprometimento por todo 

o tempo ou total abertura e confiança entre as partes.  

Groves e Valsamakis (1998) Colaboração ou parceria envolve esforço conjunto no sentindo de ter 

melhoria contínua dos processos e produtos [...] troca de informação de 

previsão de demanda, dados de ponto de venda, níveis de estoque, agenda 

de entrega, enfim, melhoria dos processos logísticos. 

Spekman et al. (1998) Colaboração se refere ao compartilhamento de responsabilidade e 

benefícios dado o grau de estabelecimento de cooperação entre os parceiros 

tanto a jusante como a montante da cadeia, com o objetivo de criar 

vantagem competitiva no mercado. 

Mentzer Foggin e Golicic 

(2000) 

Colaboração é meio pelo qual as empresas agem ativa e conjuntamente na 

busca de objetivos comuns, através do compartilhamento de informações, 

riscos e lucros. Os atributos ou facilitadores de colaboração são: interesse 

comum, mutualidade, expectativas claras, liderança, cooperação e 

confiança, divisão de benefícios e recursos tecnológicos.  

Stank et al. (2001) Colaboração envolve coordenação, tomada de decisões conjuntas e criação 

de padrões comuns de trabalho entre parceiros de negócios com o objetivo 

de aumentar a utilização de recursos e adicionar valor aos produtos e 

serviços.  

Hoppe (2001) Colaboração é o relacionamento fechado entre empresas que determinam 

mutuamente a sincronização de fluxos de produtos e serviços, regenciam as 

exceções e compartilhamento de capacidade com outros membros por meio 

de contratos formais (escritos) ou verbais. 

Barratt e Oliveira (2001) Colaboração nas cadeias de valor significa quando duas ou mais empresas 

compartilham a responsabilidade de elaborar planos comuns, executar e 

medir os esforços e resultados.  

Bowersox et al. (2003) Colaboração significa compartilhamento de informação, desenvolvimento 

de planos estratégicos conjuntos e sincronização de operações. Como 

resultado, espera-se uma precisa alocação de recursos que permita gerar 

economias de escala, redução de operações redundantes e maior confiança 

dos clientes por meio de serviços customizados. 

Fonte: adaptado de Vieira (2006, p. 17-18). 

 

Conforme observado no Quadro 2, com base nos conceitos elaborados pelos diversos autores, 

surgem alguns pontos norteadores, tais como parceria, informação, confiança, flexibilidade, 

comprometimento, compartilhamento, metas comuns e vantagem competitiva. Assim 

colocados, tais pontos podem servir de base para a eficiência nas relações que envolvem os 

agentes nas cadeias de valor. 
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Essa observação corrobora a visão de Min et al. (2005), segundo os quais a colaboração é 

vista como um processo de negociação interorganizacionais, reforçando a importância da 

parceria entre as empresas das cadeias de valor. 

 

Whipple, Frankel e Daugherty (2002) definem colaboração como uma parceria estratégica, 

adicionando valor, relacionamento com trocas e trabalho em um ambiente de confiança, 

lealdade e mutualidade. Barratt (2004) formata a estrutura colaborativa nas cadeias de valor, 

dividindo-a em interna e externa. A estrutura interna é realizada entre os agentes internos nas 

vertentes do planejamento, da coordenação e do compartilhamento das informações. Já a 

externa, é realizada entre os parceiros de duas empresas distintas. 

 

A colaboração externa é vista pelas organizações como uma oportunidade tentadora, Como o 

próprio autor descreve “um campo de batalha fresco” (BARRATT, 2004, p. 32); já a 

colaboração interna auxilia a superar a miopia funcional e tem o potencial de permitir a 

integração interna. Barratt (2004) ainda destaca que algumas iniciativas na colaboração 

interna são os objetivos comuns, recursos compartilhados e visão comum. Esses pontos são 

princípios em busca de uma abordagem colaborativa. Assim, a colaboração interna deve ser 

trabalhada em paralelo com a externa, no que tange ao desenvolvimento de relações com 

maior proximidade, aos processos de integração e ao compartilhamento de informações com 

clientes e fornecedores. 

 

Rodrigues e Sellitto (2008) explicam que, graças à colaboração, as organizações tornam-se 

sistemas mais abertos, com menores fronteiras e mais permeáveis, os quais, muitas vezes, são 

difíceis de ser identificados. Nesses casos, segundo os autores, as empresas interagem de tal 

forma que, muitas vezes, acabam tornando ambientes distintos em um único ambiente. Sendo 

assim, essas empresas podem ser, ao mesmo tempo, clientes e fornecedoras de uma mesma 

empresa focal, o que dificulta inclusive a identificação do ponto em que termina a cooperação 

e inicia a competição. 

 

Segundo Wong et al. (2008), a aliança e a parceria entre empresas são utilizadas para 

estimular a colaboração e as relações entre membros das cadeias de valor, o que auxilia no 

desempenho das empresas. Dessa forma, a gestão colaborativa torna-se algo crucial nas 

cadeias de valor e surge da visão de que uma empresa não obtém sucesso quando atua sozinha 

(VIVALDINI; SOUZA; PIRES, 2008). 
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Outro ponto importante das cadeias de valor refere-se ao foco que ocorre quando a gestão 

colaborativa diz respeito à cooperação, a qual é o ponto fundamental que interage para uma 

integração eficiente das cadeias de valor. Entretanto, só por si, a gestão não contempla a 

complexidade das cadeias de valor (TAN; TRACEY, 2007). 

 

Love, Davi e Chevis (2011) sustentam que, após ser consolidada a aliança que propicia a 

colaboração entre as partes, essa pode existir por partes com propensão a afastarem-se, o que 

pode prejudicar o caráter de colaboração outrora construída. 

 

Segundo Lambert (2000), as parcerias que englobam a cadeia ou parte dela, quando bem 

gerenciados os benefícios que apresentam, são similares aos dos negócios estruturados em 

joint venture ou integração vertical, mas ainda com a ausência do controle de capital. 

 

A cadeia de valor requer massiva troca de informação entre os parceiros. Todavia, os 

parceiros podem ser também potenciais competidores e, desta forma, a segurança nas 

informações confidenciais, principalmente as propriedades intelectuais, durante a 

colaboração, é um importante desafio (ZENG et al., 2012). 

 

Assim, o entendimento é a melhor forma de gerenciar as parcerias que envolvem as cadeias 

de valor, nas quais existe a relação entre os agentes tornando-se primordial, uma vez que a 

manutenção das relações poderá servir de ponte para estreitar e melhorar os relacionamentos, 

confiança e competição de uma forma mais harmoniosa. 

 

2.3.1 Alianças Estratégicas 

 

Alianças estratégicas são relações formais criadas com a finalidade de buscar, conjuntamente, 

metas mútuas, com as quais cada organização compartilha a autoridade administrativa, forma 

relações sociais e aceita a propriedade conjunta. Sendo assim, este tipo de aliança vem 

tornando indistintas as fronteiras entre as organizações (BATEMAN; SNELL, 2007). Tal 

definição vai ao encontro do conceito apresentado por Rangan e Yoshino (1996, p. 62), de 

que “uma aliança estratégica vincula facetas das atividades-afins de duas ou mais empresas 

[...] [cujo] elo é uma parceria comercial que aumenta a eficácia das estratégias competitivas 

das [empresas envolvidas].” 
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Corroborando a conceituação acima, também se encontram as afirmações de Bateman (2007), 

sobre as parcerias que são acordos de cooperação entre organizações, a fim de atingirem 

objetivos estratégicos predefinidos. Ampliando este entendimento, tem-se também que as 

alianças são acordos voluntários entre  organizações, envolvendo troca, compartilhamento ou 

codesenvolvimento de produtos, tecnologias ou serviços (GULATI, 2013) e que alianças 

estratégicas são relações entre empresas independentes, com objetivos compatíveis, as quais 

unem esforços em prol de benefícios mútuos e apresentam alto nível de dependência (MOHR; 

SPEKMAN, 1994). 

 

Para Harbison e Pekar Jr. (1999), a aliança estratégica é o meio pelo qual as empresas podem 

selecionar, desenvolver e empregar capacidades essenciais. a partir de um enfoque preciso, 

cada empresa envolvida pode preencher lacunas importantes de capacidade de forma a obter 

vantagem competitiva, aumentar o valor ao cliente e direcionar mercados, renovando 

continuamente suas posições. 

 

Para Barros (2001), as alianças são uma forma de desenvolvimento de capacidade de 

aprendizagem, na qual se destaca a identificação, assimilação e utilização dos conhecimentos 

do parceiro. As alianças ocorrem entre os mais diversos parceiros e por diferentes formas. São 

uma ferramenta para aquisição e assimilação do conhecimento para posterior transformação e 

exploração (ZAHRA; GEORGE, 2002). Isto é, para obter sucesso em uma aliança estratégica, 

é necessário que as empresas tenham capacidade desenvolvida e sistematizada. 

 

Considerando a diversidade das interpretações para o termo “aliança estratégica”, Barros 

(2001) aponta algumas características fundamentais destas alianças, dentre as quais: a) a 

intenção de mover os envolvidos em direção a um objetivo estratégico de longo prazo, 

levando ao robustecimento das posições competitivas dos parceiros; b) o compartilhamento de 

objetivos; c) o comprometimento de recursos administrativos e financeiros e; d) a 

independência das empresas mesmo após a constituição da parceria. Considerando tais 

características, as alianças estratégicas podem ser firmadas a partir de um contrato, seja este 

de curta ou longa duração, a partir da constituição de uma joint venture, de um consórcio ou 

de participação acionista recíproca (BARROS, 2001). 

 

2.3.2 Vantagem Colaborativa nas Cadeias de valor 
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Os resultados da colaboração nas empresas indicam que as relações de colaboração com os 

parceiros nas cadeias de valor resultam em várias vantagens. As evidências mostram que as 

relações colaborativas ajudam as empresas a gerenciarem riscos por compartilhamento e 

também fornecem acesso a recursos complementares, aumentando a rentabilidade e 

desempenho, por meio do desenvolvimento de vantagem colaborativa ao longo do tempo 

(CAO; ZHANG, 2011). 

 

Em resposta aos cenários competitivos, as empresas aprenderam o que já se conhecia havia 

muito: num mundo complexo, repleto de incertezas e com oponentes perigosos, o melhor é 

não caminhar sozinho. A globalização determina a formação de alianças, tornando-as 

essenciais para as estratégias corporativas (OHMAE,1989). 

 

O conceito de alianças aqui adotado foi aquele definido por Gulati (2013), que as define como 

arranjos voluntários entre duas ou mais empresas, envolvendo trocas, compartilhamento e 

desenvolvimento conjunto de produtos, tecnologias e/ou serviços. Como exemplo de alianças, 

Gulati (2013) cita alianças estratégicas internacionais, joint ventures, investimentos 

minoritários, acordos de mercado, acordos de desenvolvimento e consórcios. Entretanto, 

embora as alianças representem uma solução lógica para aumentar o potencial produtivo das 

empresas, não se deve deixar de lado a análise de potenciais prejuízos decorrentes da escolha 

dessa forma de atuação. A despeito das claras vantagens alcançadas com as alianças, esses 

arranjos também enfrentam algumas barreiras (HANSEN; NOHRIA, 2004). Ademais, 

existem evidências de que essas parcerias sejam processos mais difíceis de serem 

administrados (HARRIGAN, 1988) e, em alguns casos, apresentam um desempenho inferior 

ao esperado ou até fracassos (INKPEN; LI, 1999; ANDERSON; JAP, 2001). 

 

Assim, podemos definir vantagem colaborativa nos seguintes termos: 

 

Busca-se o desejado resultado da sinergia de atividade colaborativa, sugerindo assim 

que essa vantagem é obtida através da colaboração quando algo é alcançado que 

poderia ser alcançado por qualquer organização agindo isoladamente. A ineficiência 

colaborativa relaciona-se frequentemente ao resultado onde não aconteceu a 

colaboração, não se buscou a informação ou não obteve o sucesso esperado da 

colaboração (JAP, 2001, p. 21). 

 

  

Conforme relatam Rodrigues e Sellito (2008), dado que uma empresa não possuía todas as 

capacitações e recursos para alcançar um ótimo sistêmico, podem ser necessárias 
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colaborações além-fronteiras, que supram habilidades e competências complementares. 

Iniciativas colaborativas em cadeias de valor proporcionam o surgimento de métodos e 

práticas que corroboram a ideia de que a competitividade não se dá mais entre empresas 

isoladamente, e sim entre cadeias (GOMES, 2015). 

 

O gerenciamento da vantagem colaborativa nas cadeias de valor é visto como um fator muito 

importante em diversos estudos. Por exemplo, Kale e Singh (2009) verificaram a efetiva 

utilização da vantagem colaborativa como um fator crucial para o sucesso, tanto no caso de 

parcerias que já estão em andamento, quanto no de portfólios de novas parcerias. 

 

A colaboração tem sido tema de várias pesquisas e possui uma forte relação entre si e com o 

desempenho das cadeias de valor. Nyaga et al. (2010) mostram que atividades de colaboração, 

tais como compartilhamento de informações, esforço conjunto de relacionamento e 

investimentos dedicados, levam à confiança e ao comprometimento, e estes, por sua vez, 

resultam em maior satisfação e desempenho. Kwon e Suh (2004) apontam que a falta de 

colaboração cria altos custos de transação (verificação, inspeção e certificação dos seus 

parceiros comerciais), o que acarreta perda de produtividade, eficiência e eficácia, pilares das 

metas das cadeias de valor. 

 

2.3.3 Eficiência do Processo 

 

De acordo com Bowersox e Closs (2001), para que o gerenciamento das cadeias de valor 

torne-se eficaz, devem ser usadas medidas de desempenho que, além de possuir perspectiva 

integrada, sejam condizentes e consistentes com as funções da empresa e das demais 

empresas que fazem parte da cadeia. As medidas de desempenho internas são insuficientes 

para se compreender a eficiência de processo colaborativo nas cadeias de valor. Como 

destacado por Pires (2004), toda a base conceitual sobre as medidas de desempenho foi 

construída a partir de empresas individuais, consideradas de forma isolada. Atualmente, as 

cadeias de valor necessitam incorporar formas de medir o desempenho, o que torna a tarefa 

muito mais complexa. Pires (2004, p. 223) ainda pontua que “eficiência no processo pode ser 

definida como a informação sobre os resultados obtidos dos processos e produtos que permita 

avaliar e comparar com relação às metas, padrões, resultados do passado e aos outros 

processos e produtos”.  
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Corroborando a ideia da necessidade de se avaliar e comparar as metas na empresa, Rijar, 

Gervásio e Figueiredo (2005) explicam que o desenvolvimento de um sistema efetivo de 

avaliação de desempenho torna-se fundamental para o gerenciamento das cadeias de valor. A 

mensuração de desempenho é considerada como uma ferramenta gerencial utilizada na 

verificação do cumprimento dos objetivos empresariais, além de auxiliar na alocação e 

aplicação dos recursos destinados à logística. O monitoramento torna-se ainda mais 

fundamental no momento atual, devido ao reconhecimento da importância da logística na 

criação de valor para o cliente. 

 

Segundo Neely et al. (1995), as medidas de desempenho são processos que têm por objetivo 

quantificar ação, buscando a satisfação dos clientes da forma mais eficaz e eficiente, quando 

comparados às organizações concorrentes. Essa é a mesma afirmação feita por Corrêa (2006), 

que relata que o nível de desempenho está intimamente relacionado com níveis de eficiência e 

eficácia e podem ser classificados em:  

 

a) medição de desempenho -  considerada como o processo que permite quantificar a 

eficiência e eficácia das ações resultantes de uma operação; 

b) medidas de desempenho -  são consideradas como métricas para a quantificação efetiva e 

eficaz dessas ações; 

c) sistemas de medição de desempenho -  estes são definidos como um conjunto que agrega 

métricas usadas para quantificar ações, tanto em relação à eficiência quanto à eficácia. 

 

De acordo com Neely et al. (1995), os sistemas de avaliação de desempenho apresentam dois 

propósitos principais: (1) fornecem subsídios que podem ser utilizados para a tomada de 

decisão; (2) podem promover o alinhamento das ações humanas e dos sistemas de operações 

com as estratégias empresariais. Essas duas proposições são compartilhadas por Gunaserakan, 

Patel e Tirtiroglu (2001), que argumentam que as métricas utilizadas na mensuração de 

desempenho têm forte influência nas tomadas de decisões em níveis estratégico, tático e 

operacional. Porém, quando as métricas são analisadas sob a óptica das cadeias de valor, 

torna-se mais complexo a sua utilização. Assim, a integração entre os componentes do sistema 

corresponde a um fator de melhoria das cadeias de valor, podendo alavancar a 

competitividade de todos os integrantes dessa cadeia. 
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2.3.4 Flexibilidade operacional 

 

A flexibilidade das cadeias de valor refere-se ao grau em que as conexões destas cadeias são 

capazes de se adaptar, mudando as condições de negócios Os processos das cadeias de valor 

são derivados da integração de processos corporativos, portanto, a flexibilidade pode ser 

derivada tanto da flexibilidade corporativa interna como da flexibilidade das conexões 

(GOSAIN et al., 2004).  

 

Assim, é valido que se traga a flexibilidade das cadeias de valor nos dois modelos 

apresentados a seguir: 

 

1. Oferecendo flexibilidade. Oeste modelo se refere à capacidade de uma cadeia de valor de 

apoiar as mudanças nas ofertas de produtos ou serviços produzidos com os parceiros atuais, 

em resposta a mudanças no ambiente de negócios. 

2. Flexibilidade de parceria. Refere-se à facilidade de mudar o fornecimento de parceiros da 

cadeia, em resposta a mudanças no ambiente de negócios.  

 

Salerno (1991) define a flexibilidade das cadeias de valor como o resultado da interação dos 

fatores extra e intraempresas. Para esse autor, a necessidade de flexibilidade está vinculada ao 

tipo de processo, de produto, de mercado, da estratégia competitiva, da organização e das 

relações de trabalho, ou seja, vai depender de todo o escopo de relações da empresa e da 

gestão do trabalho. 

 

Para Gosain (2004), embora o acesso aos mercados e a redução de custos permaneçam como 

importantes elementos de competitividade, a lógica da nova economia requer que as empresas 

desenvolvam novas capacidades, tais como a flexibilidade operacional, que permitam 

explorar as incertezas do mercado, a redução do tempo para lançamento de novos produtos, a 

capacidade de aprendizado e aquisição de novas habilidades e a definição de estratégias de 

penetração em novos mercados. Dessa maneira, as cadeias de valor se encontram numa fase 

de transição do foco em investimentos e projetos de expansão individuais para a liderança de 

redes globais de produção, que integrem suas bases de suprimentos, conhecimentos e clientes.  

Com as cadeias de valor, é possível a realização de tarefas de forma correta, com mais 

rapidez, mais confiabilidade nos resultados, mais flexibilidade operacional e maior redução 
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geral dos custos nas cadeias de valor, ou seja, que irá propiciar o alcance dos objetivos 

estratégicos da empresa. Dessa forma, a presença das empresas no sistema já acarreta 

benefícios no intuito de elevar a atuação da cadeia a um perfil mais estratégico, de maior 

valor, obtendo diferenciação no mercado, por meio das operações (CHAN, 2012). 

 

2.3.5 Sinergia 

 

Segundo Lambert e Cooper (2000), as cadeias de valor permitem capturar a sinergia de 

integração e administração intra e interempresas. Para que realmente a cadeia funcione em 

sinergia, é necessário que se identifiquem quais processos devem ser integrados, e de que 

forma. O desempenho de uma cadeia de valor é grandemente influenciado pelas políticas de 

gestão e quanto maior for a cooperação entre os parceiros, maiores serão as vantagens para as 

empresas individuais e para a competitividade da cadeia como um todo. O objetivo da gestão 

das cadeias de valor é criar mais valor para toda a cadeia (LAMBERT; COOPER, 2000). 

 

Para Zeng (2012), a busca por sinergias é um dos principais objetivos das cadeias de valor, ao 

optarem por fazer parte de um grupo. Essa sinergia pode acontecer nas mais diversas áreas e 

está relacionada à capacidade de alavancar competências, reduzir custos e melhorar a 

eficiência. O grupo alavanca suas competências na medida em que compartilha boas práticas, 

complementa as especialidades e fortalece sua marca. 

 

A obtenção de sinergias e a consequente padronização de processos e redução de atividades 

duplicadas são algumas das práticas adotadas por empresas de uma rede, e que resultam na 

redução de custos. Além disso, a possibilidade de consolidar volumes e atingir uma maior 

economia de escala também contribui para a melhoria do desempenho das cadeias de valor, ao 

mesmo tempo em que permite vantagens financeiras. O fato de as empresas estarem sendo 

organizadas em rede permite que algumas atividades sejam centralizadas, eliminando-se 

atividades duplicadas e, consequentemente, reduzindo-se custos (LAMBERT; COOPER, 

2000). 

 

Num ambiente complexo como este apresentado, as empresas consideram que algumas 

relações entre as redes das cadeias de valor são mais importantes que outras para desenvolver 

sinergias. Assim, uma das questões mais frequentes que acercam o meio organizacional é em 
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relação à maneira como as redes devem desenvolver as novas práticas de administração das 

cadeias de valor (VOLLMANN et. al., 1996). 

 

Em síntese, Zeng (2012) confirma que as alianças entre empresas têm um papel importante 

para facilitar o acesso aos recursos e competências necessárias para a sobrevivência e sucesso 

das empresas independentes. 

 

2.3.6 Qualidade 

 

Segundo Reis (2001), no início do século XX, houve um considerável aumento pela busca da 

qualidade, assim como também pelas ferramentas da área de estatística. Naquele período, 

verificava-se que os produtos produzidos não seguiam um padrão adequado e, desse modo, 

necessitava-se de um sistema de controle para melhoria das características do produto. Por 

esse meio, anos mais tarde, surgiu o controle estatístico de processo, proposto pelo físico e 

engenheiro Walter Andrew Shewhart. 

 

Atualmente verifica-se que a qualidade está se tornando cada vez mais um importante 

mecanismo de competição entre as organizações. Existem diversas definições na literatura 

para o termo qualidade, uma vez que este conceito engloba vários aspectos dentro de uma 

organização, como, por exemplo, funcionários, processos, fornecedores, clientes, pois, à 

qualidade devem-se integrar estes elementos, de modo que estreite a relação entre cliente e 

fornecedor, para satisfação das reais necessidades e desejos dos mesmos (MAIA, 2013). 

Juran (1991) conceitua qualidade como aquele atributo que consiste nas características que 

um produto possui, indo ao encontro das necessidades e desejos dos clientes, sendo explanada 

ainda como a “ausência de falhas”.  

 

A gestão da qualidade e a gestão das cadeias de valor apresentam o mesmo objetivo, que nada 

mais é que o alcance da melhoria contínua de uma determinada organização, em conjunto 

com a satisfação do cliente. Diante disso, é possível concluir que a junção dessas duas 

filosofias traria melhores resultados do que a atuação de cada uma isoladamente (RAMOS et 

al., 2007). 

 

A gestão da qualidade nas cadeias de valor é vista com um conceito mais generalizado, cujo 

objetivo primordial é melhorar o desempenho de uma determinada organização que engloba 
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uma cadeia de valor (BENAISSA et al., 2010). De acordo com Trent e Moncka (1999), para 

que as organizações empresariais possam apresentar êxito em seus segmentos, elas dependem, 

cada vez mais, da eficácia de uma cadeia de valor, pois é por meio dela que é possível obter 

produtos de alto nível de qualidade a um custo baixo. Essa capacidade torna possível 

introduzir novos produtos no mercado, no menor tempo possível e com os melhores serviços 

de suporte no pós venda. 

A Figura 2 representa a integração entres ambas as gestões discutidas. 

 

 

Figura 2: Gestão Cadeias de valor x Gestão da Qualidade 

Fonte: adaptado de Ramos, Asan e Majetic (2007). 

 

 

Desse modo, Lin et al. (2005) denotam que as empresas têm como preocupações centrais o 

preço, a qualidade do produto e o tempo de entrega, enquanto na gestão da qualidade em 

cadeias de valor, têm como preocupações as relações cliente/fornecedor e a qualidade do 

produto final.  

Diante disso, constata-se que existem diversos benefícios que podem ser obtidos com a 

aplicação da gestão da qualidade em uma cadeia de valor, como, por exemplo, a melhoria do 

nível dos colaboradores, melhoria no produto final e melhor desempenho entre os membros 

da cadeia (RAMOS et al., 2007). 

 

2.3.7 Inovação 

 

De acordo com Tigre (2006), invenção consiste em criar um processo, uma técnica ou um 

produto inédito, enquanto a inovação é a aplicação prática efetiva de uma invenção. Para 

Drucker (1997), a inovação consiste em uma ferramenta para explorar a mudança como 

possibilidade de um novo ou diferente negócio. Já Penrose (1959) entende que a inovação 
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possibilita vantagem competitiva para as empresas dentro de seus mercados, além de permitir 

novas oportunidades. 

 

Nas empresas, a inovação se traduz em mudanças que podem assumir formas diversas, como 

melhoria de processos, modernização de plantas, revisão de estratégias gerenciais e criação de 

vínculos colaborativos e de novos produtos. Portanto, a partir da definição apresentada, 

observam-se quatro amplas categorias de inovação, consonantes com as tipologias adotadas 

por outros autores na literatura: (i) inovações em produtos, que consistem na introdução de 

bens ou serviços novos ou significativamente melhorados, no que diz respeito a suas 

características ou intenções de uso; (ii) inovações em processos, que consistem na introdução 

de métodos de produção ou distribuição novos ou significativamente melhorados; (iii) 

inovações de marketing, que compreendem mudanças no design do produto ou em sua 

embalagem, no seu posicionamento, em sua promoção ou nos métodos de fixação de preços; e 

(iv) inovações organizacionais, que envolvem mudanças nas práticas de negócios da empresa, 

na organização do seu local de trabalho ou em suas relações externas (TIDD; BESSANT; 

PAVITT, 2005; TIGRE, 2006). 

 

A inovação organizacional se relaciona com a tecnologia organizacional, a qual se refere à 

engenharia social. De acordo com Tigre (2006), a principal inovação organizacional dos 

últimos tempos é o sistema just in time, que visa combater o desperdício de tempo de recurso 

e o controle da qualidade total – CQT, que visa melhoramentos contínuos e pode ser 

certificado mediante normas. 

 

Estratégias de inovação estão intimamente relacionadas com obtenção de conhecimento para 

produção de produtos e serviços, que suscitem vantagens competitivas sustentáveis. Assim, é 

importante alinhar e integrar a estratégia de desenvolvimento de produtos, processos e 

serviços e a estratégia tecnológica com a estratégia competitiva da empresa.  

 

A qualidade do processo de inovação e a capacidade de inovar exigem uma cultura 

de inovação na empresa, atitudes abertas para o aprendizado, a criatividade e a 

tolerância ao risco administrado, além do engajamento com o processo de inovação 

como base da estratégia de diferenciação competitiva sustentada (QUADROS, 2005, 

p. 14) 

 

Para obterem vantagem competitiva, as empresas devem ter valores raros e de difícil 

imitabilidade pela concorrência. Assim, a gestão dos recursos (financeiros, ambientais, 
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processos organizacionais e competências pessoais e organizacionais), por meio das 

capacidades inovativas (que gerem mudanças tecnológicas e de mercado), leva às 

“diferenciações competitivas”, difíceis de serem imitadas. Da mesma maneira. a inovação 

deve ir além da criação de produtos e serviços com uma nova tecnologia. É preciso mudar 

práticas de gestão e processos de produção, o que torna a inovação fundamental para adoção 

da sustentabilidade nas empresas, pois com ela é possível a adoção de mudanças que 

contribuam para um novo desenvolvimento (BARNEY, 2002). 

 

Segundo Kumar e Banerjee (2014), a colaboração dos parceiros das cadeias de valor está 

sendo reconhecida nos negócios como um modelo de gestão em evolução. Portanto, o número 

de empresas colaboradoras aumentará no futuro. Neste sentido, o momento é oportuno para 

pesquisas que explorem este tema. Como Kähkönen (2014) afirma, a colaboração tem sido 

pouco examinada no contexto das cadeias de valor. Para esse autor, investigações devem 

centrar-se especialmente na visão sobre criação de valor da colaboração em redes, como, por 

exemplo, entender o papel da colaboração na geração de capacidades complementares para os 

agentes envolvidos na cadeia. 

 

Para atingir seu objetivo, esta pesquisa discutirá o entendimento sobre gestão colaborativa nas 

cadeias de valor com a busca do entendimento a respeito da colaboração e a exploração dos 

conceitos a respeito da vantagem obtida por meio da colaboração. Esses temas serão objetos 

deste estudo por meio da análise das empresas de autopeças, nas quais iremos buscar os 

conceitos apresentados no referencial teórico. 

 

2.3.8 Ferramentas Colaborativas na Cadeia de Valor 

 

Segundo Pires (2004), Wanke (2004) e Arozo (2000), nos últimos anos, surgiram várias 

iniciativas com o intuito de se obter ganhos de competitividade por meio de um melhor 

gerenciamento do fluxo de informação ao longo das cadeias de valor. Esse ganho em 

competitividade deve ter como base o intensivo uso da tecnologia de informação e a adoção 

do conceito de parcerias pelos diversos participantes da cadeia. Conhecidas genericamente 

como Programa de Respostas Rápida (PRR), estas iniciativas englobam procedimentos 

operacionais, tais como EDI (Electronic Data Interchange), VMI, (Vendor Management 

Inventory), RFID (Radio-Frequency IDentification) e programas institucionais, como, por 

exemplo, o ECR (Efficient Consumer Response) e o CPFR (Collaborative Planning 
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Forecasting Replenishment). Destaca-se ainda que todas essas políticas ou procedimentos 

fazem parte de um planejamento colaborativo, e que, normalmente, essas políticas são 

implementadas em relacionamentos de longo prazo entre empresas que trabalham juntas e já 

possuem um certo nível de integração.  

 

Avanços em tecnologia da informação, tais como a comunicação sem fio, códigos de barras, 

etiquetas eletrônicas e rastreamento via satélite, entre outros, trouxeram melhorias aos 

processos logísticos. Outro avanço é o uso da internet na gestão da cadeia de valor, cujo 

desdobramento principal foi o surgimento de ferramentas de novas formas de gerenciar. 

Segundo Panitz (2004), aplicações baseadas em internet têm permitido transações com menor 

custo, alta integração e interfaces amigáveis de acesso e navegação. 

 

Nas próximas seções, identificam-se e ressaltam-se os principais aspectos de cada política, 

analisando-se quais podem ser testadas em uma CS do setor automotivo. 

 

2.3.8.1 Electronic Data Interchange (EDI) 

 

O Electronic Data Interchange (EDI) surgiu para a troca estruturada de dados entre 

computadores de empresas parceiras em negócios. Dentre as principais informações trocadas, 

estão os programas de produção e entregas, pedidos de produtos, avisos de recebimentos, 

necessidades de reposição de estoque e faturas a pagar (PIRES, 2004). 

 

O sistema usa estruturas de rede e software de comunicação de dados, que recebem e enviam 

dados para os softwares de decodificação e integração, segundo uma sintaxe previamente 

definida. No centro do procedimento, está o protocolo de comunicação, que, dentre outras 

coisas, garante o acesso restrito e o sigilo das trocas. As principais vantagens do EDI estão 

relacionadas à melhor comunicação e precisão dos dados transacionados, à maior rapidez de 

informação, maior produtividade e diminuição dos custos de transação, redução dos tempos 

de atravessamento, redução dos estoques e agilidade em decisões. As principais desvantagens 

dizem respeito aos protocolos de comunicação, ao alto custo de implantação e operação, ao 

uso de software e hardware padronizados, baixa flexibilidade e dependência de provedores, 

empresas que proporcionam a infraestrutura de operação do EDI, as Value Added Networks 

(VAN) (PIRES, 2004). 
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É possível utilizar o EDI por meio da internet. A restrição a esse uso é a maior 

vulnerabilidade dos dados, pois estes trafegam em rede de acesso ilimitado. Apesar dos 

avanços em segurança e criptografia, ainda há resistência ao tráfego de dados estratégicos. 

Segundo Turban, McLean e Wetherbe (2004), essa resistência só será sobrepujada se 

resultarem evidentes os ganhos de competitividade de empresas virtuais e se a tecnologia se 

tornar mais robusta e confiável.  

 

2.3.8.2 Vendor Managed Inventory (VMI) 

 

 

O VMI é uma prática logística em que o fornecedor visualiza o nível de inventário e gerencia 

seu estoque na casa do cliente, incluindo o processo de reposição, dentro de uma política 

definida. A implementação e a operacionalização do VMI só fazem sentido se baseadas em 

parceria e confiança, compartilhando informações e requerendo significativa integração de 

informações e coordenação entre os parceiros. Como outras práticas de gestão colaborativa e 

de reposição automática, o VMI é útil na redução do efeito chicote, o qual amplia a demanda 

ao longo da cadeia, aumentando níveis de estoque e custos em geral. Visualizando o consumo 

do cliente, o fornecedor pode repor mais agilmente (PANITZ, 2004; PIRES, 2004). 

 

Thron, Nagy e Wassan (2006) apontam que no VMI é comum a parceria com o fabricante (ou 

qualquer outro fornecedor / distribuidor), para se assumirem as principais decisões de reposição 

para o consumidor que, no outro lado, concede acesso à demanda real vendida por meio da 

informação. Em termos práticos, o fabricante monitora os níveis de inventário do cliente e 

decide sobre ações de reposição periódica em relação ao tempo de entrega e quantidade 

(DERROUICHE et al., 2008). 

 

As vantagens competitivas para os varejistas, por meio do VMI, resultam em maior 

disponibilidade de produto e nível de serviço, bem como monitoramento de estoque e pedidos 

de custo. Para os fornecedores, por outro lado, resultam em um efeito chicote reduzido e 

melhor aproveitamento da capacidade de produção, bem como uma melhor sincronização de 

planejamento do reabastecimento (SARI, 2008). 

 

A implantação e a operacionalização de um VMI só fazem sentido se estiverem embasadas 

em uma relação de parceria e confiança, com um compartilhamento extensivo de informações 

e de coordenação de processos e de operações entre as empresas das cadeias de valor 
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envolvidas. As incertezas dos fornecedores para lidarem com promoções de produtos, a 

incapacidade de previsão de fornecedores no processo de VMI podem ocasionar problemas a 

este modelo (PIRES, 2004; SARI, 2008). 

 

2.3.8.3  Radio-Frequency IDentification (RFID) 

 

Os sistemas RFID nada mais são do que a identificação e a detecção de um objeto por meio 

de ondas de radiofrequência. Para tal detecção, é necessário que sejam afixadas etiquetas 

(tags) nos objetos, além de leitores que consigam captar esses sinais. Segundo Pedroso et al. 

(2009), a tecnologia RFID comunica os dados de identificação de um elemento por meio de 

ondas eletromagnéticas. Esses elementos identificáveis podem ser caixas, pallets, container, 

veículos, pessoas, máquinas, dentre outros. Para Bendavid et al. (2010), a tecnologia RFID 

consiste em um sistema automático sem fio de identificação e captura de informações usadas 

para rastrear e gerenciar produtos com a mínima intervenção humana. Esses sistemas 

apresentam os seguintes equipamentos para o seu completo funcionamento: etiquetas, leitores, 

antenas e middleware, que serão detalhados mais adiante. 

 

Existe um crescente interesse nas aplicações de RFID por toda a cadeia de valor e em diversos 

tipos de indústrias (SABBAGHI; VAIDYANATHAN, 2008). A completa visibilidade das 

informações dos materiais, desde a linha de produção, passando pelo almoxarifado, até as 

prateleiras das lojas, traz diversas oportunidades de melhorias em toda essa cadeia. 

 

O RFID também pode ser considerado um importante avanço para as melhorias nos processos 

produtivos. Entre tantos pontos positivos, podem-se destacar a melhora no controle dos 

estoques e a eliminação de erros comuns praticados nos almoxarifados das empresas (OSYK 

et al., 2012). Esta tecnologia é uma das maiores melhorias vistas nos almoxarifados de 

empresas manufatureiras, em virtude de sua forma de identificar os materiais, evitando 

diversos erros comuns relatados neste setor (KARAGIANNKA et al., 2011). 

 

Informações são cruciais para o desempenho da cadeia de valor, já que fornecem a base para 

que os gerentes dessa área tomem as decisões estratégicas da operação. O sistema RFID 

promove essas informações de maneira mais rápida e assertiva, facilitando, portanto, as 

tomadas de decisões (ATTARAN, 2007). Segundo Angeles (2005), a tecnologia RFID 24 
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reduz gaps nas informações de fluxos de materiais dentro de todo o processo produtivo e pode 

propiciar uma visibilidade em tempo real de todo o processo da cadeia de valor, como, por 

exemplo, a localização precisa de um dado material ao longo da produção. Assim, as 

empresas podem praticar melhores estratégias no que se refere à redução de custos 

operacionais, além de reduzir o tempo de entrega de produtos aos clientes (LI et al., 2010). 

 

2.3.8.4 – Efficient Consumer Response (ECR) 

 

O movimento ECR começou, efetivamente, em meados da década de 1990 e caracterizou-se 

pelo aparecimento de novos princípios de “gestão colaborativa” da cadeia de abastecimento. 

Naquela altura, foi definitivamente assumido que as empresas produtoras podiam servir 

melhor o consumidor, mais rapidamente e com menor custo, trabalhando em conjunto com os 

parceiros da distribuição (HARRIS et al., 1997). 

 

Segundo Harris (1997) o verdadeiro objetivo do ECR é a criação de um sistema eficaz, no 

qual distribuidores e fornecedores trabalhem em conjunto como aliados comerciais, a fim de 

maximizar a satisfação do consumidor e minimizar custos. Para Harris (1997), o ECR é uma 

estratégia em que o varejista, o distribuidor e o fornecedor trabalham muito próximos, para 

eliminar custos e excedentes da cadeia de abastecimento e melhor servir o consumidor, sendo 

os seguintes princípios básicos do ECR: 

 

➢ Foco constante no provimento de um melhor produto, qualidade, um melhor sortimento, 

um melhor serviço de ressuprimento, uma melhor conveniência com um menor custo por 

meio da cadeia de abastecimento. 

➢ Comprometimento dos líderes de negócios determinados a alcançar a decisão de lucrar 

mediante as alianças lucrativas. 

➢ Informações precisas e no tempo certo, para dar apoio às decisões. 

➢ Os produtos devem fluir com a maximização dos processos de adição de valor até 

chegarem às mãos do consumidor, assegurando que o produto esteja no lugar correto, no 

momento exato, na quantidade adequada, e a um preço justo. 

➢ Indicadores de desempenho para a eficiência do processo. 

 

O ECR é uma filosofia que tem como objetivo eliminar atividades e tarefas que não agregam 

valor à cadeia de abastecimento (HOLWEG et al., 2005). Para isso, o ECR faz uso de diversas 
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práticas e técnicas, nas quais o objetivo é retirar da cadeia de abastecimento as atividades que 

não agregam valor. É necessária, então, a definição de estratégias para se alcançar este 

objetivo com êxito. 

 

2.3.8.5 Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment (CPFR) 

 

Segundo Wanke (2004), o CPFR é um conjunto de normas e procedimentos definidos pelo 

comitê Voluntary Interindustry Commerce Standards, criado em 1986 por representantes de 

várias empresas, com o objetivo de aumentar a eficiência da cadeia de valor, particularmente 

no setor de varejo, estabelecendo padrões para facilitar o fluxo físico e de informações. As 

normas permitem que compradores e vendedores colaborem nas previsões de demanda e de 

ordem de pedidos, atualizando seus planos regularmente, com base na troca de informações e 

conduzindo os estoques dos clientes a níveis ótimos, ainda reduzindo os estoques do 

fornecedor. Ou seja, a colaboração é fortemente alicerçada na confiança entre os parceiros, 

permitindo o melhor planejamento da produção e da distribuição, de forma a otimizar o 

equilíbrio entre o melhor custo e a melhor taxa de serviço. Também é possível obter maior 

precisão nos planos de ressuprimento. Em decorrência disto, torna-se viável a diminuição dos 

estoques dos fabricantes, atacadistas e fornecedores, redução na falta de produtos e aumento 

dos níveis de serviço e vendas (PIRES, 2004). 

 

Segundo Arozo (2000), o objetivo central do CPFR é obter, por meio de um planejamento 

compartilhado, maior precisão nas previsões de vendas e nos planos de ressuprimentos. Em 

decorrência, torna-se possível a diminuição dos estoques ao longo da cadeia de valor e a 

obtenção de altos níveis de serviço, o que, por sua vez, tende resultar em um aumento nas 

vendas. O CPFR baseia-se na elaboração conjunta de previsões de venda e no planejamento 

de ressuprimentos, levando em consideração as limitações existentes nas cadeias de valor, 

sejam elas do fornecedor industrial, do cliente varejista ou do distribuidor. Desta forma, o 

CPFR difere dos programas de resposta rápida por estar focado nos processos de previsão de 

vendas e planejamento de ressuprimento e produção, o que faz com que adquira uma postura 

proativa em relação à demanda final, em contraste a lógica reativa dos PRRs (programas de 

resposta rápida).  
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De acordo com Chae (2005), o CPFR, quando iniciado nas cadeias de valor, traz resultados 

imediatos na redução de níveis de estoques, aumento nas vendas para os varejistas e também 

para os fornecedores. O CPFR trabalha de forma similar ao VMI, podendo ser analisado como 

uma iniciativa da indústria. Segundo Chae (2005), o CPFR é uma prática boa para empresas 

que utilizam a conectividade da internet entre os parceiros das cadeias de valor, para 

compartilhar informações e coordenar operações. 

 

2.3.8.6 Visão Baseada em Recursos (RBV – Resource Based View) 

 

A capacidade de criar e manter relacionamentos estratégicos de maneira cooperativa 

apresenta-se como um importante precedente para o sucesso em parcerias empresariais. Os 

relacionamentos referentes às atividades voltadas para o estabelecimento, desenvolvimento e 

manutenção de relações empresariais podem ser descritos, pelas concepções de Morgan e 

Hunt, (1994), em contratos, parcerias de trabalho e alianças estratégicas. Dessa maneira, o 

desenvolvimento tecnológico pode ser inserido como fator essencial nesta relação, o qual 

auxilia a inovação em empresas interligadas.  

 

Os recursos de uma empresa são definidos como o conjunto de todos os atributos que a 

capacitam a definir e implementar estratégias (BARNEY, 1991). Recursos podem, ainda, ser 

definidos como: 

...qualquer coisa que poderia ser pensada como força ou fraqueza de uma dada 

empresa. Mais formalmente, um recurso da empresa em determinado momento pode 

ser definido como aqueles ativos (tangíveis e intangíveis) que se encontram 

vinculados semi permanentemente à empresa (WERNEFELT, 1984, p. 172). 

 

A Visão Baseada em Recursos, ou Resource Based View (RBV), postula que empresas não se 

tornam mais lucrativas porque investem em barreiras entre os concorrentes ou porque 

oferecem produtos diferenciados. As empresas ampliam seus lucros porque possuem um 

conjunto único de recursos, competências e capacidades específicas. As concepções acerca de 

RBV salientam que empresas podem desenvolver vantagens competitivas sustentáveis por 

meio da criação de valor, quando tais vantagens são difíceis de serem imitadas pelos 

concorrentes (BARNEY, 1991). 

 

As empresas se relacionam por vários motivos, seja por acesso a novos canais de distribuição, 

redução de custos ou criação de valor. Alguns dos motivos primários para a formação de 
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relacionamentos de negócios são: a) melhoria das capacidades e recursos internos, ou da 

criação, acesso ou exploração dos recursos e capacidades externas; b) desenvolvimento em 

conjunto de novos recursos ou capacidades; c) criação em conjunto de novos conhecimentos; 

e d) aumento na eficiência da empresa, dentre outros (ALVES, 2010).  

 

Contudo, Alves (2010) conclui que esses motivos não são suficientes para justificar a 

relevância estratégica do valor nos relacionamentos entre empresas, ou seja, tais motivos não 

implicam que todos os relacionamentos de negócios sejam estratégicos para a empresa. 

Muitas relações são terminadas (deliberadamente ou não, sem a menor implicação, ou mesmo 

nenhuma consequência) para uma ou para ambas as empresas envolvidas. Deste modo, 

valorizam-se os atributos das empresas como fontes de vantagem competitiva sustentável, 

uma vez que as competências das organizações estão nos seus recursos e capacidades, 

identificados como tangíveis e intangíveis. Os fatores essenciais nos processos produtivos não 

são somente os recursos em si, mas também os serviços que os recursos rendem, ou seja, um 

mesmo recurso empregado para fins diferentes em combinação com outros tipos de recursos 

(ALVES, 2010). 

 

A posição competitiva de uma empresa depende da sua capacidade de conquistar e sustentar 

vantagens competitivas, oferecendo aos seus clientes um valor superior ao oferecido pelos 

seus concorrentes (GRANDE, 2011).  

 

Os recursos devem ser combinados de diferentes maneiras, com o objetivo de desenvolver 

novas vantagens competitivas e, por meio destas, criar melhor desempenho para as empresas. 

Um recurso pode ter valores significativamente diferentes para diferentes pessoas e empresas. 

Entretanto, o valor se mostra como fator fundamental para alavancar diferentes capacidades 

nas empresas (GRANDE, 2011). 

 

2.3.8.7 O Modelo VRIO 

 

Como forma de gerenciar os recursos com base na RBV, algumas ferramentas foram 

desenvolvidas para auxiliar na análise interna da organização, sob a perspectiva dos recursos e 

capacidades e de seus impactos na vantagem competitiva (BARNEY; HESTERLY, 2007). 

Barney (1991, p.105) propôs quatro critérios para indicar até que ponto um recurso é único e 

imperfeitamente móvel. 
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Um recurso firme deve ter quatro atributos: (a) deve ser valioso, no sentido de que 

explora oportunidades e/ou neutraliza ameaças no ambiente de uma organização; (b) 

deve ser raro entre os concorrentes atuais e potenciais da organização; (c) deve ser 

imperfeitamente imitável e (d) não pode haver substitutos estrategicamente 

equivalentes para esses recursos que são valiosos, mas nem raros nem 

imperfeitamente imitáveis. 

 

Além disso, de acordo com Barney (1991), um recurso que tem as quatro características 

acima também deve ser capaz de ser explorado pelos processos organizacionais da empresa. 

 

O modelo VRIO possui este nome porque leva em consideração quatro elementos acerca de 

um recurso ou capacidade para determinar seu potencial competitivo, quais sejam: Valor, 

Raridade, Imitabilidade e Organização. Cada um dos quatro elementos possui uma questão, a 

qual permite que seja feita uma análise acerca da vantagem competitiva. Estas questões são 

abordadas nos pontos seguintes e esquematizadas no Quadro 3, a seguir. 

 

Quadro 3 - Questões das análises baseadas em recursos 

Valor 

O recurso permite que a organização explore uma oportunidade ambiental e/ou 

neutralize uma ameaça do ambiente? 

Raridade 

O recurso é controlado atualmente apenas por um pequeno número de organizações 

concorrentes? 

Imitabilidade 

As organizações sem o recurso enfrentam uma desvantagem de custo para obtê-lo ou 

desenvolvê-lo? 

Organização 

As outras políticas e os outros procedimentos da organização estão organizados para 

dar suporte à exploração de seus recursos valiosos, raros e custosos para imitar? 

Fonte: Barney e Hesterly (2011) 

 

Dessa maneira, de acordo com Barney (2007), se um recurso ou capacidade é valioso, raro e 

custoso para imitar, então, explorar esse recurso levará à vantagem competitiva. Nesse caso, 

as organizações concorrentes enfrentam uma significativa desvantagem em termos de custos 

para duplicar diretamente capacidades e recursos bem-sucedidos e não encontrarão facilmente 

substitutos existentes para esses recursos.  

O modelo demonstrado no quadro seguinte (Quadro 4), de acordo com Barney e Hesterly 

(2011), esquematiza e unifica as questões do VRIO, a fim de que se consiga entender o 
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potencial de retorno associado à exploração de quaisquer recursos e capacidades 

organizacionais. Esse modelo demonstra, assim, as implicações competitivas de sua 

exploração. 

 

Quadro 4: Aplicabilidade do modelo VRIO 

Valioso Raro Imitabilidade Organização 
Implicações 

competitivas 

Implicações 

competitivas 

(fraquezas) 

Não - - Não Desvantagem competitiva Fraqueza 

Sim Não - ↑ Paridade competitiva Força 

Sim Sim Não ↓ 
Vantagem competitiva 

temporária 

Força e competência 

distintiva 

Sim Sim Sim Sim 
Vantagem competitiva 

sustentável 

Força e competência 

distintiva e sustentável 

Fonte: Barney e Hesterly (2011) 

 

2.3.8.7.1 Valor 

 

A questão do valor, segundo Barney e Hesterly (2011), está relacionada ao fato de uma 

organização poder, ou não, usar seus recursos e capacidades, a fim de explorar uma 

oportunidade externa ou neutralizar uma ameaça externa. Em caso afirmativo, pode-se dizer 

que seus recursos e capacidades são valiosos e considerados como suas forças. 

 

Os recursos e capacidades potencialmente valiosos podem ser identificados a partir do estudo 

da cadeia de valor da organização, ou seja, o conjunto de atividades organizacionais que ela se 

dedica para desenvolver, produzir e comercializar seus produtos ou serviços. Dessa maneira, 

cada uma dessas etapas conta com a aplicação e integração de diferentes recursos e 

capacidades (BARNEY; HESTERLY, 2011). Deve-se pensar como cada uma dessas 

atividades afeta os recursos e, a partir disso, reconhecer fontes potenciais de vantagem 

competitiva de maneira detalhada. 

 

2.3.8.7.2 Raridade 
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Segundo Barney e Hesterly (2011), um recurso ou capacidade será considerado raro quando 

não for controlado por muitos concorrentes, sustentando, assim, a vantagem competitiva da 

organização ou das poucas organizações que a possui. Ou seja, contanto que o número de 

organizações que possuem determinado recurso (ou capacidade) valioso seja menor do que o 

número de organizações necessárias para criar uma dinâmica de concorrência perfeita em um 

setor, esse recurso ou capacidade pode ser considerado raro e uma fonte potencial de 

vantagem competitiva (BARNEY; HESTERLY, 2011). 

 

2.3.8.7.3 Imitabilidade 

 

Rumelt (1984) já dizia que a imitabilidade imperfeita explica a dificuldade das firmas em 

identificar e reproduzir os recursos mais importantes dos seus concorrentes. Em acordo a estes 

trabalhos, Barney e Hesterly (2011) complementam que a questão da imitabilidade avalia se 

organizações que não possuem um recurso ou uma capacidade enfrentam uma desvantagem 

de custo para obtê-lo ou desenvolvê-lo, em relação a organizações que já o possuem. Os tipos 

de recursos e capacidades em questão são chamados de imperfeitamente imitáveis e conferem 

vantagem competitiva a quem os possui. 

 

2.3.8.7.4 Organização 

 

A organização faz com que uma empresa aproveite ao máximo o potencial competitivo de 

seus recursos e capacidades. Assim, existem alguns componentes-chave para a questão da 

organização (BARNEY; HESTERLY, 2011), a saber: 

 

a) Estrutura formal de reporte, que determina quem deve se reportar a quem, geralmente 

incorporada ao organograma da organização. 

b) Sistemas de controle gerencial, que garantem que os gerentes se comportem de maneira 

conivente às estratégias estabelecidas. 

c) Políticas de remuneração, as quais criam incentivos para que os funcionários sigam normas 

de comportamento.  

Estes componentes são chamados de recursos e capacidades complementares, já que tem, 

isoladamente, capacidade limitada de gerar vantagem competitiva. Entretanto, quando 
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combinados com outros recursos e capacidades, permitem que uma organização aproveite 

todo o seu potencial de vantagem competitiva (BARNEY; HESTERLY, 2011).  

 

No próximo capítulo, há a descrição dos procedimentos metodológicos desta pesquisa. 
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3 MÉTODO 

 

Neste capítulo, descrevem-se os procedimentos metodológicos utilizados na construção da 

pesquisa, sendo abordados: abordagem da pesquisa, natureza da pesquisa, método de pesquisa 

e instrumento de coleta. 

3.1 Abordagem da Pesquisa 

 

Entende-se como pesquisa a busca por respostas de um determinado problema que ainda não 

possui informações suficientes ou quando as informações disponíveis estão em desordem. 

Para o desenvolvimento de uma pesquisa científica, é necessária a utilização de métodos e 

procedimentos específicos, que responderão ao problema proposto e aos objetivos (GIL, 

2002). 

 

Segundo Denzin e Lincoln (2006), a pesquisa qualitativa envolve uma abordagem 

interpretativa do mundo, o que significa que seus pesquisadores estudam os objetos em seus 

cenários naturais, tentando entender os fenômenos em termos dos significados que as pessoas 

a eles conferem. Seguindo essa linha de raciocínio, Vieira e Zouain (2005) afirmam que a 

pesquisa qualitativa atribui importância fundamental aos depoimentos dos atores sociais 

envolvidos, aos discursos e aos significados transmitidos por eles. Nesse sentido, esse tipo de 

pesquisa preza pela descrição detalhada dos fenômenos e dos elementos que o envolvem. 

 

Ao discutir as características da pesquisa qualitativa, Creswel (2007) chama atenção para o 

fato de que, na perspectiva qualitativa, o ambiente natural é a fonte direta de dados e o 

pesquisador, o principal instrumento, sendo que os dados coletados são predominantemente 

descritivos. Além disso, o autor destaca que a preocupação com o processo é muito maior do 

que com o produto, ou seja, o interesse do pesquisador, ao estudar um determinado problema, 

é verificar “como” ele se manifesta nas atividades, nos procedimentos e nas interações 

cotidianas. Outro aspecto desse tipo de pesquisa é que a análise dos dados tende a seguir um 

processo indutivo. A pesquisa qualitativa é emergente, em vez de estritamente pré-

configurada. Richardson (1989) acrescenta que a pesquisa qualitativa é especialmente válida 

em situações em que se evidencia a importância de compreender aspectos psicológicos, cujos 

dados não podem ser coletados de modo completo por outros métodos, devido à 
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complexidade que encerram (por exemplo, a compreensão de atitudes, motivações, 

expectativas e valores). 

 

Godoy (2006) destaca alguns pontos fundamentais para se obter uma boa pesquisa qualitativa, 

tais como: a) credibilidade, no sentido de validade interna, ou seja, apresentar resultados 

dignos de confiança; b) transferibilidade, não se tratando de generalização, mas no sentido de 

realizar uma descrição densa do fenômeno que permita ao leitor imaginar o estudo em outro 

contexto; c) confiança em relação ao processo desenvolvido pelo pesquisador; d) 

confirmabilidade (ou confiabilidade) dos resultados, que envolve avaliar se estes estão 

coerentes com os dados coletados; e e) explicitação cuidadosa da metodologia, detalhando-se 

minuciosamente como a pesquisa foi feita, em relação a estudos anteriores. Os defensores da 

pesquisa qualitativa argumentam que a realidade é socialmente construída e que, por esse 

motivo, não pode ser apreendida e expressa por meio de estudos quantitativos, cujos 

pressupostos são mais objetivos e gerais.  

 

A escolha pela abordagem qualitativa neste estudo se justifica, uma vez que se pretendeu 

compreender a natureza de um fenômeno social (RICHARDSON, 1989), o qual é abarcado 

pelas ações afirmativas na instituição de ensino superior pública em pauta. Além disso, a 

pesquisa foi realizada em empresas de autopeças, o que configura o processo em situações 

complexas e estritamente particulares. Sobre o assunto, Richardson (1989, p.39) afirma que 

“[...] os estudos que empregam uma metodologia qualitativa podem descrever a complexidade 

de determinado problema, analisar a interação de certas variáveis, compreender e classificar 

processos dinâmicos vividos por grupos sociais e contribuir no processo de mudança”. 

 

Godoy (1995a, p. 58-63) destaca os principais pressupostos da pesquisa qualitativa: 

 

Parte de questões ou focos de interesses amplos, que vão se definindo a medida que 

o estudo se desenvolve. Envolve a obtenção de dados descritivos sobre pessoas, 

lugares e processos interativos pelo contato direto do pesquisador com a situação 

estudada, procurando compreender os fenômenos, segundo a perspectiva dos 

sujeitos, ou seja, dos participantes da situação em estudo. 

[...] tem o ambiente natural como fonte direta de dados e o pesquisador como 

instrumento fundamental, não se utiliza especificamente de uma amostragem como 

instrumento de coleta de dados, mas sim, da aplicação de entrevista com o intuito de 

obter através de seus administradores, considerações a respeito de seu 

desenvolvimento. 
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A pesquisa qualitativa fornece uma narrativa do ponto de vista da realidade das pessoas e se 

baseia em palavras e falas para criar textos. O trabalho qualitativo é altamente descritivo e, 

muitas vezes, relata quem disse o quê a quem e como, quando e por que. Os pesquisadores 

qualitativos também procuram explicar as observações de pesquisa, fornecendo 

conhecimentos conceituais que revelam como grandes conceitos e teorias operam em casos 

particulares (GEPHART, 2004). 

 

Gummersson (2005) explica que o uso de pesquisa qualitativa nos estudos de administração 

aponta as seguintes vantagens para o pesquisador: 

 

a) Entendimento mais amplo dos fenômenos; 

b) Simultaneidade entre a geração e a análise dos dados; 

c) Comparações constantes entre os dados já gerados e a literatura existente; 

d) Possibilidade de uso de aspectos intuitivos e experienciais com sistematização e rigor; 

e) Interpretações alternativas, que podem gerar novos entendimentos sobre uma mesma 

situação e possibilidades de um rico detalhamento de um dado fenômeno, com variações e 

contradições. 

 

Outra característica da pesquisa qualitativa apontada por Godoy (1995), Marshall e Rossman 

(2014) e Bogdan e Taylor (1998) é que a pesquisa qualitativa é naturalística, ou seja, tem o 

ambiente natural como fonte de coleta de dados e o pesquisador como instrumento essencial. 

Na abordagem qualitativa, defende-se que o pesquisador tenha contato direto com o campo. O 

contato entre pesquisador e o objeto pesquisado permite ao primeiro experimentar o que as 

pessoas sentem e suas dificuldades diárias. Assim, a competência da pesquisa qualitativa é o 

mundo da experiência vivida (DENZIN; LINCOLN, 2008). Nesse sentido, o autor deste 

trabalho buscou investigar o fenômeno no local onde ocorria, realizando as entrevistas 

individuais e em grupo e também observações não participantes nos ambientes da empresa 

estudada, por exemplo, na fábrica, no escritório, bem como no espaço do cliente.  

 

O pesquisador vê o ambiente e as pessoas sob uma perspectiva holística, ou seja, vê os 

indivíduos inseridos em um contexto a partir das situações das quais falam (BOGDAN; 

TAYLOR, 2000), no que acontece no ‘mundo real’ (MARSHALL; ROSSMAN, 2014), como 

no caso do presente estudo.  
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Na pesquisa qualitativa, todas as perspectivas e pontos de vistas são importantes para o 

estudo. Godoy (1995) e Bogdan e Taylor (1998) ressaltam que considerar os diferentes 

significados que as pessoas dão às coisas permite emergir pontos comumente invisíveis a 

observadores externos sendo, portanto, elemento de preocupação essencial do pesquisador. 

 

3.2 Natureza da pesquisa 

 

As pesquisas qualitativas são classificadas em três grandes grupos: exploratórias, descritivas e 

explicativas. As pesquisas qualitativas exploratórias têm como objetivo propiciar maior 

familiaridade com o problema, com vistas a torná-lo mais explícito ou a construir hipóteses e 

aprimoramento de ideias ou a descoberta de intuições. Ou seja, essas pesquisas são de 

natureza indutiva, além de se preocuparem com o aprofundamento da compreensão do grupo 

em estudo, e não com a condição de quantidade, como propõe o método quantitativo 

(EISENHARDT, 1989; GIL, 2002; YIN, 2005). 

 

De acordo com Beuren (2008), a pesquisa exploratória normalmente ocorre quando há pouco 

conhecimento sobre o tema, e, por meio do estudo exploratório, busca-se conhecer com 

profundidade o assunto de modo a obter maior clareza ou construir questões importantes para 

a condução da pesquisa. 

 

Segundo Godoy (1995, p. 7), pesquisas nesta perspectiva têm como “prioridade o estudo e a 

análise do mundo empírico em seu ambiente natural. Nessa abordagem valoriza-se o contato 

direto e prolongado do pesquisador com o ambiente e a situação que foi estudada”. 

 

os estudos exploratórios objetivam a formulação de um problema, visando a realização de 

uma pesquisa mais precisa, ou para a elaboração de proposições, as quais também 

possibilitem ao pesquisador a compreensão inicial do fenômeno que deseja estudar de forma 

mais detalhada e estruturada posteriormente (GIL, 2002; OLIVEIRA, 1999). 

 

Segundo Marconi e Lakatos (2003, p. 188), pesquisas exploratórias... 

[...] são investigações de pesquisa empírica cujo objetivo é a 

formulação de questões ou de um problema, com tripla 

finalidade: desenvolver hipóteses, aumentar a familiaridade do 

pesquisador com um ambiente, fato ou fenômeno, para a 

realização de uma pesquisa futura mais precisa ou modificar e 

clarificar conceitos.  
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O objetivo de um estudo exploratório é formular um problema direcionado à uma pesquisa 

mais detalhada ou para a elaboração de proposições, propiciando ao pesquisador uma coleta 

de informações provisórias do fenômeno para um estudo mais aprofundado posteriormente 

(OLIVEIRA, 2009). Köche (2000) e Merriam (2002) afirmam que esse tipo de pesquisa é 

utilizado quando a teoria sobre o fenômeno estudado é escassa, como é o caso da relação dos 

fatores internos da organização que influenciam na adoção de uma inovação. 

 

De acordo com Cooper e Schindler (2001), a observação como investigação científica, ocorre 

quando ela é conduzida especificamente para responder a uma questão de pesquisa, e é 

sistematicamente planejada e executada, utilizando-se controles apropriados que fornecem 

informações confiáveis sobre o fato ocorrido. Para esses autores, a observação indireta não 

participante ocorre quando o registro é feito por meios mecânicos, fotográficos ou eletrônicos, 

os quais permitem o registro imutável e a reavaliação para inclusão dos fatos, por inúmeras 

vezes, além de serem menos tendenciosos se comparados à observação direta. 

 

De acordo com Eisenhardt (1989), a triangulação derivada dos vários métodos de coleta de 

dados fornece comprovação consistente. Além disso, Yin (2005) ressalta que as conclusões e 

descobertas são mais convincentes e apuradas, já que são oriundas de um conjunto de 

confirmações e são validadas pelas fontes de evidências. 

 

No centro da Figura 6, destaca-se o ponto de convergência das quatro fontes de evidências, 

conforme sugere os autores Eisenhardt (1989) e Yin (2005). A triangulação entre teoria – 

prática – teoria envolverá o estudo de caso, que teve como preposição entender como ocorre à 

vantagem colaborativa na cadeia de valor e a sua integração junto aos demais participantes 

dessa cadeia. 

 

3.3 Método de pesquisa 

 

O método de pesquisa adotado foi o estudo de caso, que, para Gil (2002, p. 37), “consiste no 

estudo profundo e exaustivo de um ou mais objetos, de maneira que permitirá ser analisados 

através das triangulações”. 
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Segundo Vergara (2007), o estudo de caso compreende uma investigação empírica, que se 

realiza no lugar onde ocorre ou ocorreu determinado fenômeno ou, então, que tenha 

disponíveis elementos para explicá-lo. 

 

Um estudo de caso é definido por Eisenhardt (1989) como o estudo amplo e determinado de 

um fenômeno aplicado a um local específico, relacionado com o contexto desse local. Para 

Collis e Hussey (2005), indicam que se deve utilizar uma única unidade para análise, em um 

caso de estdo, podendo ser uma empresa, um setor de uma empresa, um grupo de 

colaboradores, um processo, um fato ou mesmo um colaborador, sobre o qual se deve reunir 

informações detalhadas em um longo período de tempo. 

 

O desenvolvimento do estudo de caso pode ser divido em três etapas: a) a fase exploratória, 

período em que há o contato do pesquisador com a situação a ser investigada, para confirmar 

as questões iniciais, estabelecer os contatos, localizar os sujeitos e definir os procedimentos e 

os instrumentos de coleta de dados; b) fase de coleta dos dados e de delimitação do estudo; c) 

fase de análise sistemática dos dados, em que são traçadas as linhas gerais para a condução da 

pesquisa. Esta última fase pode ser ajustada com outra fase do estudo, e isso vai variar 

conforme a necessidade e as ideias surgidas ao longo da pesquisa (ANDRÉ, 2005). 

 

O método adotado nesta pesquisa foi o estudo de caso, realizado em empresas de autopeças. 

Segundo Yin (2010, p. 39), “o estudo de caso é uma investigação empírica que investiga um 

fenômeno contemporâneo em profundidade e em seu contexto de vida real, especialmente 

quando os limites entre o fenômeno e o contexto não são claramente evidentes”. 

 

Quanto à justificativa para o uso de estudo de caso único, Yin (2010) argumenta que o estudo 

de caso pode representar uma contribuição significativa para formação do conhecimento e de 

novas teorias. Outro motivo que justifica a adoção do método estudo de caso é o fato do 

campo ter um caso representativo ou típico, visto que o objetivo será captar as circunstâncias 

e as condições de uma situação diária, que irá tratar de um caso revelador. Esta situação existe 

quando o pesquisador tem a oportunidade de observar e analisar um fenômeno (YIN, 2010). 

No entender de Godoy (1995b, p.25), o estudo de caso visa ao exame detalhado de um 

ambiente – em uma instituição de ensino superior pública. Assim, “[...] tem se tornado a 

modalidade preferida daqueles que procuram saber como – a resiliência organizacional e por 
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que certos fenômenos – políticas das ações afirmativas - acontecem”. De acordo com 

Goldenberg (2004, p. 33), “o estudo de caso é uma análise holística, a mais completa possível, 

que considera a instituição como um todo, com o objetivo de compreendê-los”.  

 

Segundo Godoy (1995b, p. 25), o estudo de caso contempla o maior número de informações, 

por meio de diferentes técnicas de pesquisa, com o objetivo de apreender a totalidade de uma 

situação e descrever a complexidade de um caso concreto. Portanto, o método estudo de caso 

foi apropriado para o alcance do objetivo deste estudo.  

 

As características do estudo de caso qualitativo são voltadas à compreensão de processos 

sociais que ocorrem em um determinado contexto, enfatizando os significados para os neles 

envolvidos, COM enfoque indutivo, naturalístico. O pesquisador é o instrumento primário 

para levantamento dos dados, que obtém informações, colocando “em suspenso” suas 

preconcepções sobre o tema estudado (MERRIAM, 2002). 

 

3.4 Instrumento de coleta (Entrevista) 

 

A entrevista é fonte essencial de informação para a realização do estudo de caso (YIN, 2010) 

e trata-se de “um procedimento utilizado na investigação social, para a coleta de dados ou 

para ajudar no diagnóstico ou no tratamento de um problema social” (MARCONI; 

LAKATOS, 2003, p. 197).  

 

De acordo com Martins (2009, p.88), a entrevista é: 

 

“[…] uma técnica de pesquisa para coleta de informações, dados e evidências cujo 

objetivo básico é compreender o significado que entrevistados atribuem a questões e 

situações, em contextos que não foram estruturados anteriormente, com base em 

suposições e conjecturas do pesquisador”.  

 

De acordo com o grau de estruturação das entrevistas, estas podem ser classificadas em 

estruturadas, semiestruturadas e não-estruturadas. 

Entrevista consiste em uma conversação entre duas ou mais pessoas, realizada por iniciativa 

do entrevistador, o qual, visando obter informações pertinentes à pesquisa ou extrair visões e 

opiniões do(s) entrevistado(s), formula perguntas ao(s) entrevistado(s), que lhe responde(m) 

oralmente (MINAYO, 2011; VERGARA, 2007; MARCONI; LAKATOS, 2003; GIL, 2002; 
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CRESWELL, 2007). Assim, a entrevista é uma forma de interação social realizada na “forma 

de diálogo assimétrico, em que uma das partes busca coletar dados e a outra se apresenta 

como fonte de informação” (MINAYO, 2011, p. 64). 

 

Yin (2010) sugere que as entrevistas sejam gravadas, para minimizar a possibilidade de 

incorreções por conta da falta de memória no momento da transcrição dos dados, que é um 

dos pontos fracos observados na aplicação desse tipo de instrumento de coleta de dados 

(Quadro 5). Nesse sentido, todas as entrevistas deste estudo foram gravadas em áudio, 

conforme sugere esse autor. 

 

Quadro 5 - Pontos fortes e fracos de fontes de evidências 

Evidências Pontos Fortes Pontos Fracos 

Análise Documental 

Pode ser revisto repetidamente por ser 

divulgação disponível publicamente pela 

organização ou terceiros; não foi criada em 

função do estudo de caso e ampla cobertura 

em relação ao tempo, eventos e ambientes, 

divulgados publicamente em sites, revistas, 

jornais, entre outros. 

Parcialidade dos dados pode 

refletir parcialidade 

desconhecida do autor; 

fragilidade quanto à 

interpretação de terceiros, 

exigindo atenção do autor. 

Registros em Arquivo 

Pode ser revisto repetidamente, por ser de 

divulgação disponível publicamente pela 

organização ou terceiros; não foi criado em 

função do estudo de caso; exato (contém 

nomes, referências e detalhes exatos de um 

evento e precisos e geralmente 

quantitativos). 

Recuperabilidade – pode ser 

difícil de encontrar; 

seletividade parcial, se a 

coleção estiver incompleta; 

parcialidade do relatório – 

reflete parcialidade 

(desconhecida) do autor e 

acesso (pode ser negado 

deliberadamente ou por 

razões de privacidade). 

Entrevistas 

Direcionadas (fornecem diretamente os 

tópicos do estudo de caso; perceptíveis; 

fornecem inferências e explanações causais 

percebidas). 

Parcialidade da resposta; 

incorreções por conta da 

falta de memória e 

reflexividade (o entrevistado 

fornece ao entrevistador o 

que ele quer ouvir). 

        Fonte: adaptado de Yin (2010) 
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Gil (2002) complementa afirmando que o planejamento da pesquisa deve ser flexível, 

possibilitando considerar os vários aspectos relativos ao objeto de estudo e ressalta que, em 

geral, essas pesquisas envolvem interrogação direta das pessoas alvos do estudo. 

 

3.4.1 Entrevista semiestruturada 

 

Quanto às entrevistas, Flick (2004) subdivide-as em: semiestruturada, focal, semipadronizada, 

centralizada no problema, com especialista, etnográfica e problemas de mediação e direção. 

Nesta dissertação, optou-se pelas entrevistas semiestruturadas, por possibilitarem a inserção 

de questões abertas e, nesse sentido, a fluidez da entrevista de maneira dinâmica. Nesse tipo 

de entrevista, o é foco explorar todas as etapas que envolvem o programa de logística reversa 

para o recolhimento e a destinação final das embalagens recicláveis, junto aos entrevistados. 

 

Para Triviños (1987), a entrevista semiestruturada tem como característica questionamentos 

básicos que são apoiados em teorias e hipóteses que se relacionam ao tema da pesquisa. Os 

questionamentos dariam frutos a novas hipóteses surgidas a partir das respostas dos 

informantes. O foco principal seria colocado pelo investigador-entrevistador. Complementa o 

autor, afirmando que a entrevista semiestruturada “[...] favorece não só a descrição dos 

fenômenos sociais, mas também sua explicação e a compreensão de sua totalidade [...]”, além 

de manter a presença consciente e atuante do pesquisador no processo de coleta de 

informações (TRIVIÑOS, 1987, p. 152). 

 

Para Manzini (1990/1991), a entrevista semiestruturada está focalizada em um assunto sobre o 

qual confeccionamos um roteiro com perguntas principais, complementadas por outras 

questões inerentes às circunstâncias momentâneas à entrevista. Para esse autor, tal tipo de 

entrevista pode fazer emergir informações de forma mais livre e as respostas não estão 

condicionadas a uma padronização de alternativas.  

 

Um ponto semelhante, para ambos os autores mencionados, se refere à necessidade de 

perguntas básicas e principais para atingir o objetivo da pesquisa. Dessa forma, Manzini 

(1990) salienta que é possível um planejamento da coleta de informações por meio da 

elaboração de um roteiro, com perguntas que atinjam os objetivos pretendidos. O roteiro 
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serviria, então, além de coletar as informações básicas, como um meio para o pesquisador se 

organizar para o processo de interação com o informante. 

 

A principal vantagem da entrevista sobre o questionário é que ela quase sempre produz uma 

melhor amostra da população em estudo, já que, após diversos acompanhamentos, a taxa de 

retorno de questionários enviados por correio é de 10 a 15%. Já o índice de resposta para a 

entrevista face a face ou por telefone fica em, aproximadamente, 70% a 80%. Outra 

vantagem, é que a entrevista permite evitar a inabilidade de muitas pessoas em responder de 

forma adequada por escrito, sendo o questionário apropriado apenas a sujeitos com um 

considerável nível educacional. Por fim, a entrevista permite que se corrijam enganos dos 

informantes, ou seja, interpretação errada de determinada questão. Entretanto, quanto a essa 

última vantagem, a ressalta-se que é limitada, pois, em um levantamento padrão, o 

entrevistador é comumente instruído a apenas repetir as questões em vez de explicá-las 

(SELLTIZ, 1987). 

 

3.5 Critério para escolha dos respondentes 

 

Segundo Godoi e Mattos (2010), a escolha dos respondentes na pesquisa qualitativa, ou seja, 

definir quem será entrevistado e o número de entrevistas, é uma decisão difícil e para a qual 

não há fórmulas predefinidas. Se por um lado proporciona flexibilidade, por outro, exige 

análise cuidadosa para definir os critérios do trabalho em campo. 

 

As técnicas quantitativas fixam a priori o desenho amostral da pesquisa, enquanto 

na realidade da visão qualitativa o investigador está impedido de determinar 

previamente o número de entrevistas necessárias à sua investigação. (GODOI; 

MATTOS, 2010, p.308) 

 

 

Os autores citam como estratégia para a definição do número de entrevistados a técnica de 

“saturação” ou de “redundância”, apresentada por Glasser e Strauss (1967). Essa técnica 

ocorre quando o entrevistador constata que não se encontram mais dados adicionais, além dos 

já colhidos ao confrontá-los com a fundamentação teórica. Esta estratégia foi utilizada para a 

definição do número de entrevistados desta dissertação. 

 

Para a realização das entrevistas nesta pesquisa e seguindo as recomendações de Yin (2010), 

para que o pesquisador seja criterioso na elaboração de seu planejamento, foi desenvolvido 
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um protocolo de pesquisa (Apêndice A), que norteou a entrevista e as observações. Foi 

escolhida uma única empresa, na qual o entrevistado foi escolhido por desempenhar funções 

adequadas ao propósito desta pesquisa, de acordo com o que o pesquisador está estudando. 

Foram definidos critérios básicos para participação do respondente nas entrevistas, sendo 

elencados abaixo: 

 

• Diretor / Gerente / Supervisor; 

• No mínimo, dois anos de empresa; 

• Atuante da área – Cadeia de Valor (Supply Chain) 

 

3.6 Coleta, tratamento e análise de dados 

 

O grande desafio da pesquisa qualitativa reside no tratamento e análise dos dados coletados, 

de modo a proporcionar credibilidade na consecução dos objetivos propostos. Para Gray 

(2012, p. 399): 

 

Um dos desafios da pesquisa qualitativa é que não há regras amplamente aceitas 

sobre como os dados qualitativos devem ser analisados, além de a abordagem ser 

indutiva em termos gerais e envolver a codificação de dados. 

 

Para vencer esse desafio e atingir os objetivos específicos que conduziriam à resposta das 

questões de pesquisa desse trabalho, inicialmente, foram predefinidas e estudadas as seguintes 

categorias, constantes na Tabela 1. 

 

Tabela 1: Categorias para análise 

Categoria Questões 

Cadeia de Valor 1, 2, 3 e 4 

Vantagem Competitiva e Colaborativa  5, 6, 7, 8 e 9 

Fonte: elaborada pelo autor 

 

No próximo capítulo, descreve-se e apresenta-se a empresa utilizada como objeto desta 

pesquisa. 
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4 APRESENTAÇÃO DA EMPRESA 

 

4.1 Histórico da Empresa 

 

A Empresa Alfa foi fundada em 1998, na capital de São Paulo, sendo um atacadista 

multimarcas no ramo de autopeças. Por meio de uma política de desenvolvimento técnico 

permanente, a empresa oferece aos consumidores de seus produtos excelência em qualidade 

constantemente aprimorada. Alfa possui um quadro de, aproximadamente, 300 funcionários, 

treinados constantemente e avaliados para manter o padrão de qualidade exigido pelo 

mercado de reposição, com representantes em todos os estados e mais de 600 distribuidores 

em todo o Brasil.  

 

Tradição, inovação e qualidade são as características que permeiam os quase 20 anos de 

história e explicam a liderança da empresa em seu setor de atuação. Há constante 

investimento na busca de novos parceiros, com novas tecnologias, contando com uma equipe 

qualificada, além da atenção às variações de um mercado extremamente dinâmico. Essas 

características conferem à empresa a capacidade de responder com agilidade às necessidades 

de seus clientes. 

 

Por possuir uma política de comercialização bem definida, com preços justos e suporte total, a 

empresa está em crescimento expressivo, consolidando sua posição frente ao mercado global. 

Hoje, diante de vários investimentos, Alfa tem um rigoroso controle no processo de 

qualidade, com testes individuais de todas as peças adquiridas, uma a uma, para certificação 

de que toda comercialização sairá com funcionamento pleno, possibilitando a redução das 

devoluções de peças em garantia.  

 

Hoje, o grupo reúne seis empresas e conta com mais de 5.000 itens em seu catálogo de 

produtos. A preocupação com a qualidade começa na seleção criteriosa da procedência dos 

produtos adquiridos no mercado externo, e passam pelo cuidadoso processo interno de 

verificação junto à engenharia e desenvolvimento e pela validação desse processo. Após 

terminar a verificação, a área disponibiliza o produto para ser nacionalizado, embalado, 

etiquetado e somente depois liberado para a venda. O compromisso do grupo com seus 

valores de tradição, inovação e qualidade, estabelece a empresa como parâmetro, no Brasil, 
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em termos de autopeças de reposição. A empresa é reconhecida também fora do país, com a 

crescente demanda de diversos países da América Latina por seus produtos. 

 

O processo é inteiramente gerenciado no setor de engenharia, desde a composição da 

necessidade do produto que foi adquirido até o ferramental para a montagem final do produto, 

seguindo os seguintes processos:  

 

✓ Solicitação do produto; 

✓ Aquisição do produto; 

✓ Recebimento do Produto; 

✓ Montagem do Produto; 

✓ Testes na Engenharia; 

✓ Liberação; 

✓ Armazenagem; 

✓ Comercialização. 

 

Vale dizer que o sucesso conquistado, desde 1998, no mercado de reposição de autopeças, é 

fruto da preocupação em manter um vasto estoque permanente, com peças importadas por 

importação direta e por distribuidores. As marcas nacionais atendem a primeira linha de 

montagens, com a sintonia dos profissionais, comprometidos em atender rapidamente as 

solicitações dos clientes e suas necessidades.  

 

O grupo busca conhecer as necessidades dos seus clientes e atendê-los completamente. Para 

isso, conta com excelentes serviços de pré e pós-venda, por meio de uma equipe treinada e 

conscientizada da importância do trabalho. 

 

4.1.1 Linha do tempo 

 

A trajetória do grupo começou em 1998, com a abertura de uma pequena loja de autopeças. O 

fundador e atual presidente do conglomerado de empresas, Sr. M.V. N., tinha como objetivo 

criar uma unidade comercializadora para atender ao crescente, porém pulverizado, mercado 

de peças de reposição para veículos. A empresa Alfa, que comprava produtos de diversos 

fabricantes nacionais para revenda, após a abertura do mercado externo no governo Collor, 
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percebeu que existia uma oportunidade para buscar produtos com mais qualidade, com preço 

mais baixo e revender no mercado interno.  

 

Desde o início trabalhou com extremo cuidado na seleção de seus fornecedores e foco total na 

qualidade dos produtos distribuídos. Assim, não demorou para a empresa Alfa construir uma 

imagem positiva em um mercado que, até então, era bastante irregular, de qualidade duvidosa 

e, muitas vezes, pouco confiável. 

 

A empresa Alfa inaugurou a sua primeira unidade na zona leste de São Paulo, para atender a 

demanda dos clientes por peças paralelas do mercado oficial de reposição de grandes marcas 

existentes no mercado. Atendia-se, também, um segmento um pouco menor, o de clientes que 

buscavam encontrar itens fora de linha ou descontinuados pelas montadoras. O crescimento 

foi rápido e consistente. A experiência de mercado, a atenção a seus clientes e revendedores, o 

cuidado na contratação e retenção de pessoal qualificado e a preocupação em fazer da 

inovação uma constante, asseguraram o sucesso e a consolidação em seu setor de atuação. 

 

Hoje, a empresa Alfa, conforme desenho de sua planta, está instalada em uma área de 

7.000m². A empresa possui motores, equipamentos e outros itens para o teste dos produtos 

adquiridos e para as empresas concorrentes do seu marcado, além da prestação de serviços 

para terceiros. A sede do grupo conta também com uma ampla área para a logística da 

distribuição e de estoque, este equivalente a duas médias de vendas, o que garante o imediato 

atendimento aos clientes e revendedores. 

 

Com quase 20 anos de história, o grupo Alfa tem características fundamentais, que ajudam no 

dia a dia da empresa no setor de autopeças para reposição, com funcionários qualificados, 

eficiência no seu processo organizacional para a distribuição de um catálogo de mais de 5.000 

itens para todo o Brasil e diversos países dentre América do Norte, América Latina e também 

da Europa e Ásia. 

 

4.2 Análise e discussão dos dados 

 

Nesta seção, há a análise e discussão dos principais resultados da pesquisa contida na 

dissertação, com base na percepção do indivíduo entrevistado acerca da realidade vivida em 
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seu cotidiano profissional, de forma a se compreender, buscarem-se os pontos em comum, e 

compará-los com a literatura anteriormente exposta. 

 

4.2.1 Empresa Alfa 

 

O caso apresentado nesta dissertação é da empresa Alfa, empresa cuja descrição consta no 

capítulo 4 ‘organização escolhida’. O estudo foi composto por uma única entrevista, nas quais 

foram abordadas as perguntas constantes no Apêndice C. 

 

4.2.2 Bloco 1 - Cadeia de Valor - Entrevista 

 

Na empresa Alfa, as práticas na Cadeia de Valor são executadas pelo gestor da área, dentro do 

contexto pré-estabelecido na organização que é objeto deste estudo, não havendo qualquer 

outra área dentro da empresa que seja ou esteja ligada diretamente à área de Logística. 

 

O entrevistado, que ocupa o cargo de gestor e trabalha na organização há 20 anos, tem a 

percepção de não conhecer o termo cadeia de valor, pois para ele o conjunto padronizado 

executado e existente nos seus processos é o que movimenta e alavanca o setor em si, 

tornando-o uma prática de conjuntos não individuais, mas sim de práticas pontuais, conforme 

a situação existente.  

 

[...] o processo de seleção e busca de parceiros para a cadeia de 

valor, então os parceiros eles são selecionados e homologados com 

base nos serviços prestados ou produtos fornecidos levando em 

consideração a sua capacidade de fornecimento, a sua capacidade 

instalada, se o fornecedor tem condições de fornecer conforme a 

nossa demanda, levando em consideração: qualidade, confiabilidade 

nos produtos prestados, nos produtos fornecidos, também levamos em 

consideração a saúde financeira do fornecedor, localização dele e 

principalmente o preço (Trecho da entrevista). 

 

Nota-se claramente pela fala do respondente que, apesar do possível desconhecimento sobre o 

que trata a cadeia de valor, a sua prática na empresa vai ao encontro do que já foi mencionado 

no referencial teórico, nas subseções Eficiência do Processo e Qualidade. Assim, as 

características inerentes à cadeia de valor é preocupação do gestor entrevistado e acabam 

sendo respaldadas, indo ao encontro das diretrizes elaboradas pela organização. 
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As etapas de aceite ou rejeição para um possível parceiro na Cadeia de Valor é um dos 

requisitos necessários para que se consiga buscar novas oportunidades de mercado que, por 

sua vez, podem surgir de maneira espontâneas ou ainda baseadas naquilo que a empresa 

necessita no momento, conforme fala do entrevistado a seguir. 

 

[...] Com relação aos principais critérios de aceitação de 

um parceiro na cadeia de valor, o principal seria o preço, 

que é levado em consideração, qualidade, o prazo de 

entrega, e se o parceiro tem um sistema da qualidade 

implementado (Trecho da entrevista). 

 
 

O principal ponto deste relato, na entrevista, é uma preocupação muito forte com o preço, 

item que também vai ao encontro com o que foi mencionado na subseção que trata da 

Inovação. Como já abordado, só se inova mediante a uma necessidade da empresa, que 

também  é mencionado na subseção Qualidade. Para que um produto tenha um diferencial na 

Cadeia de Valor, são necessários dois itens, que são pré requisitos de suma importância, preço 

e qualidade. Esses atributos levam a organização a ter um possível diferencial competitivo no 

mercado. 

 

Há, também, no decorrer da etapa do processo, um cuidado na avaliação dos parceiros já 

existentes desta Cadeia. Sendo assim, é necessário e importante também avaliar se o que está 

sendo executado nos processos está alinhado com os objetivos definidos. A resposta do 

entrevistado à questão 3 trata e esclarece este ponto. 

 

[...] a escolha de um parceiro pra cadeia de valor quando ele atende 

os requisitos definidos no instrumento de avaliação e homologação, 

este instrumento leva em consideração os indicadores de qualidade e 

pontualidade de entrega, dos serviços ou dos produtos fornecidos bem 

como as certificações do sistema de gestão e também as trocas de 

informações, com isso mensuramos os dados e fazemos o 

acompanhamento dos nossos parceiros (Trecho da entrevista). 

 

Um ponto mencionado na resposta do entrevistado e que volta a ser mencionado é a questão 

da Qualidade. Percebe-se uma preocupação muito forte com este item, pois a empresa tem, 

em seu portfólio, grande número de itens. Desses itens, quase 90% são provenientes do 

mercado externo, o que, por sua vez, necessita de um controle de qualidade mais rigoroso 
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antes dos produtos serem nacionalizados e distribuídos no mercado interno. Ainda na fala do 

entrevistado, surge a necessidade de trocar informações, o que, conforme foi exposto no 

referencial teórico, é um ponto de grande importância para que os clientes, ao invés de 

comprarem do fornecedor oficial, venham até a empresa Alfa e adquiram o produto que irá ter 

a mesma funcionalidade, garantindo-se a qualidade e com um preço menor. 

 

A próxima questão desta categoria é a quarta do roteiro para entrevistas desta pesquisa: 

“Poderia nos relatar alguma situação na qual a seleção do parceiro foi um processo bem-

sucedido e outra na qual o processo foi não bem-sucedido e relatar os motivos dos mesmos?” 

Notou-se, por parte do entrevistado, uma preocupação para responder ao entrevistador. 

Aparentemente, o entrevistado não gostaria de demonstrar uma possível fragilidade no 

processo que é bem gerenciando. Entretanto, o entrevistado respondeu, considerando a 

necessidade da perspectiva utilizada na abordagem por parte do entrevistador para formular 

sua resposta. 

 

[...] O não bem-sucedido aconteceu quando um parceiro não cumpre 

o que foi estabelecido e acordado, quando isso acontece, sinalizamos, 

agendamos reuniões com os parceiros e com quem ele está envolvido, 

feito tudo isso, se mesmo assim não conseguirmos que o mesmo 

trabalhe em colaboração com a nossa cadeia, documentamos e 

avisamos a este que ele não faz parte mais da nossa cadeia de valor 

(Trecho da entrevista). 

 

Existe, claramente, uma preocupação por parte do entrevistado com os seus parceiros, para 

que nada saia do controle, pois a perda de um destes elos pode quebrar toda a sua cadeia de 

valor. A quebra pode demandar certo tempo para que consiga buscar um novo parceiro, daí 

vem a ideia de agendar reuniões via Skype para reorganizar os objetivos em comum 

estabelecidos, antes do rompimento do contrato de fornecimento. 

 

Para o entrevistado, a quebra de contratos de parceria foi sanada e resolvida no ano de 2016, 

conforme mencionado: 

 

[...] Hoje não mais, aconteceu algumas vezes até o ano de 2016, com 

a nossa nova implementação da gestão, conseguimos alinhar e 

mostrar aos parceiros que estávamos dispostos a ajudar e ser ajudado 

e assim conseguimos ter parceiros na nossa cadeia de valor que hoje 

compreendem como acontece e fazem um grande trabalho, gostaria 
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de frisar também que desde 2017 até o final de 2018 não desligamos 

mais nenhum parceiro, muito pelo contrário, hoje estão todos muito 

bem alinhados e entendem o processo como um todo (Trecho da 

entrevista). 

 

Essa resposta mostra que a empresa está preocupada e trabalha constantemente com os seus 

parceiros, percebendo a importância de mantê-los ao seu lado, para que possa obter a 

vantagem competitiva esperada e mencionada na subseção Vantagem Competitiva. Essa 

análise é corroborada pelas afirmações dos autores Liao, Kickul e Ma (2009, p. 264), que 

sugerem que a vantagem competitiva pode ser obtida pela “capacidade de a empresa 

constantemente redistribuir, reconfigurar, rejuvenescer e renovar seus recursos e capacidades 

ao responder a condições de mudança ambiental”.  

 

Em paralelo, também existe a bem-sucedida seleção do seu parceiro na sua cadeia de valor, 

que demonstra claramente qual a estrutura que a empresa Alfa utiliza, como descrito pelo 

entrevistado: 

 

[...] a seleção de um parceiro bem sucedido foi quando pegamos um 

parceiro de matéria prima em conjunto desenvolvemos o sistema de 

gestão dele e ai ele passou a ter um estoque intermediário das 

ferramentas importadas e ele acaba que ele consegue nos fornecer de 

prontidão a um valor justo, então a gente hoje não depende de 

solicitar ferramentas e ele fazer a importação e depois nos entregar 

(Trecho da entrevista). 

 

A empresa procura desempenhar a sua função em busca de novos parceiros e desenvolvê-los 

sempre que for possível, o que, por sua vez, irá lhe atender dentro dos requisitos que foram 

estabelecidos. Conforme Shank e Govindarajan (1997), a empresa é definida como parte de 

um conjunto maior de atividades ou processos do sistema de cadeia de valor. Porter (1989) 

ressalta que as diferenças nas cadeias de valor entre as empresas são a fonte básica da 

vantagem competitiva.  

 

A cadeia de valor de uma empresa encaixa-se em um sistema maior, que inclui as cadeias de 

valor dos fornecedores e dos clientes (SHANK; GOVINDARAJAN, 1997).  Isso nos mostra 

que a cadeia de valor da empresa em questão é o principal elo entre elas, no qual esta, por sua 

vez, estabelece as regras, mostra as diretrizes a serem seguidas e direciona como atender o 
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que fora definido entre ambas. O Quadro 6 mostra os aspectos da cadeia de valor em análise 

na empresa Alfa. 

 

Quadro 6 - Análise da Cadeia de Valor 

Tema Aspecto Empresa Alfa Análise 

Cadeia de Valor Conjunto sequenciado de 

atividades diferenciadas e 

independentes. 

São selecionados e 

homologados com 

base nos serviços 

prestados ou produtos 

fornecidos 

A cadeia de valor não faz 

parte do contexto que foi 

demonstrado no 

referencial teórico, pois 

nota-se o interesse 

existente apenas da 

empresa Alfa. 

Cadeia de Valor Critérios de Aceitação de 

um novo parceiro na cadeia 

de valor. 

O principal seria o 

preço, que é levado 

em consideração, 

qualidade, o prazo de 

entrega, e se o 

parceiro tem um 

sistema da qualidade 

implementado. 

Percebe-se que a única 

preocupação da empresa 

é com o preço que é 

pago, confirmando que 

não existe a parceria de 

cadeia de valor, 

demonstrando o perfil 

verificado na entrevista, 

que é o perfil familiar 

mais fechado. 

Cadeia de Valor Sucesso na escolha dos 

parceiros da Cadeia de 

Valor 

Classificamos como 

um sucesso na 

escolha de um 

parceiro pra cadeia de 

valor quando este 

atende os requisitos 

definidos no 

instrumento de 

avaliação e 

homologação. Este 

instrumento leva em 

consideração os 

indicadores de 

qualidade e 

pontualidade de 

entrega. 

Fica nítido que a 

empresa, apenas 

reconhece o sucesso na 

escolha de novos 

parceiros, somente 

quando necessita, ora 

para desenvolver algo 

novo, após a escolha, o 

mesmo passa o fornecer 

ser apenas mais um 

dentro do contexto. 

 Seleção de um parceiro na 

cadeia de valor 

A seleção de um 

parceiro bem-

sucedido ocorreu na 

contratação de um 

parceiro de matéria-

prima, em conjunto 

com o 

desenvolvimento do 

sistema de gestão 

dele. 

Existe uma preocupação 

grande com a qualidade 

do produto, é o principal 

item e o mais importante, 

pois apesar de falar-se em 

cadeia de valor, a seleção 

é feita visando 

exclusivamente a 

empresa, o seu 

fornecedor apenas irá 

tornar-se mais um 

fornecedor. 

Fonte: elaborado pelo autor. 
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O Quadro 6 retrata que a cadeia de valor, embora exista na empresa estudada, encontra-se 

bem aquém do que trata o referencial teórico, no qual, segundo Wong et al. (2008), a aliança e 

a parceria entre empresas é utilizada para estimular a colaboração e as relações entre membros 

das cadeias de valor. Esse processo auxilia o desempenho das empresas, corroborando para 

que aconteça a gestão colaborativa. Nessa visão, Vivaldini, Souza e Pires (2008) acrescentam 

que uma empresa não obtém sucesso quando atua sozinha.  

 

A empresa Alfa não deixa claro, ao gestor entrevistado, qual é a sua estratégia para formar 

alianças e parcerias. Por tratar-se de uma empresa familiar, o gestor entrevistado é mero 

executor do que é definido, executando os processos que são propostos e estabelecidos 

unicamente pelo seu proprietário. A cadeia de valor da empresa, diante da necessidade de 

obter um novo parceiro e mesmo diante da possível aceitação deste parceiro, leva em conta 

como item principal o preço. Dessa maneira, mais uma vez, percebe-se que a aquisição de um 

produto no mercado externo, no qual a briga por preços é intensa, especialmente no setor de 

autopeças, determina as prioridades da cadeia de valor percebida na empresa. 

 

Segundo Maia (2013), atualmente, verifica-se que a qualidade está se tornando, cada vez 

mais, um importante mecanismo de competição entre as organizações. Na empresa Alfa e, por 

consequência, na sua cadeia de valor, existe a preocupação acentuada com a qualidade dos 

produtos. Assim, quando um fornecedor do mercado externo é selecionado,, antes da inserção 

do pedido de compra, é necessária uma série de procedimentos. Assim, antes de o produto 

tornar-se parte do portfólio da Alfa, o novo fornecedor precisa providenciar o envio dos itens 

como amostras, avaliação qualitativa do produto, composição, segurança e outros pontos do 

produto, para que seja validado e aprovado, antes de passar a ser um item ativo no sistema e 

disponibilizado para compra. Para itens do mercado interno, o processo é executado da 

mesma forma. 

 

Falta, na empresa Alfa, o construto sinergia, exposto por Lambert e Cooper (2000), na qual a 

cadeia de valores permite capturar a sinergia de integração e administração intra e inter-

empresas, para que realmente a cadeia funcione nesse molde. É necessário que se 

identifiquem quais processos devem ser integrados, e de que forma, e quais os processos na 

empresa Alfa que não são integrados e nem fazem parte do interesse principal da empresa. O 

foco maior é a comercialização, a venda dos seus itens, inexistindo, por sua vez, também a 

inovação, que, segundo Tigre (2006), consiste em criar um processo, uma técnica ou um 
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produto inédito. Esse processo acaba não acontecendo na empresa, por esta não ter a 

estratégia definida para a cadeia de valores e também por já ter conhecimento de quais são os 

itens primordiais e importantes no seu portfólio de comercialização. Alinhando a isso, Quadro 

(2005) cita que o processo de inovação e a capacidade de inovar exigem uma cultura de 

inovação na empresa, atitudes abertas para o aprendizado, a criatividade e a tolerância ao 

risco administrado. Em relação a esses itens, a empresa Alfa não os pratica, pois a inovação 

vai além da criação de produtos, sendo preciso mudar as práticas de gestão e processos. 

 

4.2.3 Bloco 2 – Práticas na vantagem colaborativa e competitiva 

 

Na segunda categoria de análise, “vantagem colaborativa e competitiva”, buscou-se captar os 

principais elementos que pudessem explicar a colaboração e competição dentro da empresa 

Alfa. A colaboração e a competição visariam facilitar e compreender-se esse processo, e 

analisar como a organização buscou, na percepção do gestor entrevistado, aproveitar os 

elementos facilitadores e diminuir os elementos dificultadores deste modelo. 

 

A primeira pergunta desta categoria foi a segunda no roteiro de entrevistas: “Com a 

utilização/adoção de estratégias colaborativas, aconteceu a melhoria no desempenho na sua 

cadeia de valor? Quais foram as estratégias utilizadas?”. Essa questão permitiu identificar, na 

empresa Alfa, a existência dessas estratégias. 

No contexto das estratégicas da colaboração, o gestor entrevistado atua como transmissor dos 

processos disponíveis, alinhado com as demandas do cliente, nas quais tais conjuntos podem 

levar aos diferencias, ainda que não tenham sido alcançados tais fatores, conforme explicado: 

 

[...] com relação a adoção de estratégias colaborativas, a empresa 

não tem uma estratégia definida, além de se aproximar dos seus 

fornecedores, e trabalhar muito próximo no sentido de troca de 

informações (Trechos das entrevistas).  

 
 

A própria fala do entrevistado, na percepção deste entrevistador, mostra que a empresa 

desconhece o termo colaboração na cadeia de valor e, ao mesmo tempo, demonstra que será 

uma prioridade num próximo momento não definido pelo proprietário da empresa. Apesar 

disso, verificamos que ainda existe uma preocupação enorme com qualidade e preço, 

conforme falas anteriores e o trecho a seguir. 



72 

 

 

[...] sim faz, talvez um próximo passo, seria pensar nisso, mantemos 

uma relação de parceiros como te falei anteriormente na troca de 

informações (Trecho da entrevista). 

 

 

Nota-se ainda que exista uma preocupação do entrevistado com a parte financeira de uma 

possível análise para implantação: 

 

 [...] mas falar este termo de vantagem colaborativa aqui na empresa, 

pode ser que a alta a administração não entenda muito bem, hoje 

temos uma relação satisfatória com os nossos parceiros, talvez não 

seja interessante neste momento ter, mas no futuro quem sabe... 

(Trecho da entrevista). 

 

Compreendendo o entrevistado e observando-se a empresa, nota-se que a empresa Alfa não 

pensa, nesse momento, em investir em algo que ainda não está difundido. Provavelmente, isso 

ocorre por puramente falta de conhecimento do que se trata a cadeia de valor, seus benefícios 

e para que serviria. Percebe-se que mesmo a não existência dessas estratégias ocorre, talvez, 

porque a Alfa encontra-se com saúde financeira satisfatória, segundo parecer exposto pelo 

entrevistado. 

 

A segunda pergunta desta categoria, “Poderia nos relatar o método utilizado para o registro 

das trocas de informações com seus fornecedores?”, tem um forte poder do controle das 

informações existentes na empresa, pois tem como prioridade o registro das informações,  

assim explicado:  

 

[...] Os registros de troca de informações são contidos nos pedidos ou 

contratos e as informações são registradas na área de suprimentos e 

engenharia de desenvolvimento em atas de reuniões ou direto no 

cadastro de materiais por meio do upload, para o pedido né, então 

tem o sistema SAP em que qualquer informação que quiser 

acrescentar no pedido a gente faz um upload e essa informação fica lá 

numa próxima compra ou num próximo serviço a ser realizado você 

consegue consultar essas informações (Trecho da entrevista). 

 

 

De acordo com o entrevistado. nada pode ficar sem ser mencionado ou inserido no sistema, 

qualquer informação, qualquer substituição, ou algo parecido, deve ser colocado e exposto 
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porque quem foi feito e o motivo. Qualquer outra informação diferente não é aceita se não 

tiver registro e não é admitido que não haja explicação, nos registros, sobre o que aconteceu. 

 

Mesmo assim, é possível apontar que não existe uma preocupação muito forte com as trocas 

de informações ou até com a agilidade nessas trocas de informações. O único sistema 

utilizado para armazenar essas informações é o sistema SAP (Systeme, Anwendungen und 

Produkte). Mesmo que o SAP atenda satisfatoriamente às necessidades da empresa, percebe-

se que o entrevistador gostaria de algo que completasse o atual sistema. Esse indicador é 

demonstrado na resposta à pergunta que trata das ferramentas práticas utilizadas, conforme 

abaixo: 

 

[...] atualmente estão utilizando a ferramenta EDI pelo fato de 

automatizar as transações comerciais e diminuir a burocracia, então 

hoje os parceiros estão utilizando essa ferramenta em conjunto 

(Trecho da entrevista). 

. 

 

Quando o entrevistador pergunta se o gestor conhece alguma ferramenta de apoio a 

informações citada no questionário, o entrevistado aponta não conhecer, mas fica visível sua 

curiosidade e vontade de conhecer estas práticas que, de alguma certa forma, poderiam trazer 

algum tipo de benefício para a empresa. 

 

[...] conheço e já ouvi falar da etiqueta de rádio frequência, mas 

falam que esta é muito cara e inviabiliza a compra e as outras que 

você me perguntou, desconheço e outras, nunca ouvi falar (Trecho da 

entrevista). 

 

 

Mesmo desconhecendo as ferramentas, o gestor se propõe a conhecer e talvez considerar a sua 

utilização num plano futuro, desde que estejam alinhadas com a sua estratégia. 

 

[...]Desde que comprovado, sem nenhum problema, mas a cultura 

aqui na empresa, por ser familiar, os processos de novas ferramentas 

demoram e muitas vezes não esquecidas no meio do caminho, 

infelizmente, eu até gostaria de testar, só que infelizmente não dá 

(Trecho da entrevista). 
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Mas ao mesmo tempo, o entrevistado demonstra certa preocupação e explica o porquê da 

mesma: 

 

[...] a cultura familiar é muito fechada aqui, você sabe, implementar 

mudanças precisam de diversas autorizações e se o senhor X, 

perceber que não irá ganhar algo com isso, para ele não é 

interessante(Trecho da entrevista). 

. 

 

Já no complemento do questionário, os fornecedores, que também podem ser chamados de 

parceiros, são úteis e fazem com que exista esta complexibilidade. O gestor da empresa Alfa 

comenta que tem um bom relacionamento com os atuais parceiros, mesmo tendo ciência que, 

na maioria da vezes, estes parceiros não têm ou nem sabem da existência do termo cadeia de 

valor e das suas práticas de colaboração e competição.. 

 

A pergunta do questionário retrata bem a situação descrita, conforme exposto no trecho a 

seguir. 

 

[...] em alguns casos a gente realiza auditorias da qualidade no 

parceiro e ai sempre como o objetivo de desenvolver ele e fazer troca 

de informações, isso ai acontece normalmente uma vez por ano ou 

sempre que achamos necessário podemos fazer visitas in loco sem 

avisar ao parceiro, mas isso acontece raramente, a não ser quando 

percebemos que algo não se encontra dentro do esperado (Trecho da 

entrevista). 

 

 

A fala do entrevistador mostra, novamente, que, enquanto o processo está acontecendo dentro 

dos resultados esperados, dentro das estratégias previstas, o relacionamento com os parceiros 

ocorre com tranquilidade. Porém, caso exista algo que a atrapalhe, a empresa Alfa vai 

“interferir” e buscar compreender o acontece e o porquê aconteceu algo. Isso demonstra que, 

para a empresa Alfa, existe a cadeia de valor e as suas estratégias somente para viabilizarem a 

sua operação. Também, por meio das respostas do entrevistado, percebe-se que a cultura 

familiar afeta, muitas vezes, os negócios da empresa, ficando estagnada a cadeia de valor 

dentro dos seus próprios processos. 

 

A última questão tanto desta categoria quanto do roteiro de entrevistas, “Pode relatar alguma 

situação na qual a falta de informação ou uma informação incorreta trouxe insucesso ou 
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prejuízo para sua empresa?”, tenta trazer à tona alguma possível falha que possa existir na 

falta de informação para a estratégia da empresa Alfa. A questão ajudou a esclarecer e se 

entender o que poderia ter sido feito e também o que poderia ser melhorado na empresa, 

explicado conforme abaixo: 

 

[...]falta de requisição de requisitos para uns selos de segurança da 

embalagem, é confeccionado um selo com o objetivo de se a caixa for 

aberta (Trecho da entrevista). 

. 

 

Percebe-se que a troca de informações não é algo que é compreendido dentro do contexto que 

veio a ser estudado por este entrevistador. Dentro desse contexto, solicito que o entrevistado 

seja mais claro na resposta, e ele acaba procurando explicar que existe a informação dentro da 

empresa e que esta não é simplesmente algo que está sendo falado, mas que não é utilizada 

adequadamente, ou só o é em alguns momentos oportunos, conforme exposto na resposta a 

seguir. 

 

[...] o selo de segurança da embalagem e o lacre é feito por nós, e por 

um descuido nosso acabamos não fazendo, correria do dia a dia e no 

intuito de ajudar o nosso parceiro acabou gerando uma etiqueta com 

as informações pertinentes para entrega só que este embarque, mas 

não pode ser feito por este parceiro, pois temos processos internos 

que temos que mencionar qual é o selo, a etiqueta (Trecho da 

entrevista). 
 

As percepções do entrevistado observadas apontam para a existência de benefícios da cadeia 

de valor, mas não a sua utilização como o esperado, para que possamos realmente confirmar a 

adoção das práticas da vantagem competitiva e colaborativa. Além disso, a análise das falas 

do gestor permite identificar a necessidade de melhor compreender a cadeia de valores em 

que atua, por se tratar de elemento reconhecido por seus membros como fundamental para a 

realização de suas atividades. 

 

Por meio das análises da entrevista nesta pesquisa, é possível prever que, com o 

aperfeiçoamento contínuo e sistemático das suas práticas de gestão, e por meio de uma 

estrutura que vise planejar de mais forma rápida o foco no aperfeiçoamento, o ganho de 

conhecimentos e experiências, e compartilhamento destas em sua estrutura, a empresa Alfa 

poderá conseguir alcançar um nível de excelência em suas áreas de atuação, o que se 

traduzirá, espera-se, em ganhos financeiros, de imagem e de relacionamento. 
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A diversidade de áreas de atuação da empresa Alfa pode ser conferida não apenas na 

atribuição de práticas adequadas ao contexto social, econômico e mercadológico no qual está 

inserida. Também, ao segmentar a qualificação o seu gestor e transformar a variedade de 

processos, apesar da base comum de conhecimentos conforme o cargo exercido, a empresa 

pode ter uma vantagem a seu serviço. 

 

Quadro 7 - Análise de Vantagem Colaborativa e Competitiva 

Tema Aspecto Empresa Alfa Análise 

Vantagem Colaborativa e 

Competitiva 

Utilização e Adoção de 

práticas colaborativas 

A empresa não tem 

uma estratégia 

definida, além de se 

aproximar dos seus 

fornecedores, e 

trabalhar muito 

próximo no sentido 

de troca de 

informações. 

A empresa não pratica 

nenhuma estratégia 

colaborativa, as quais não 

seriam interessantes por 

ser uma empresa familiar 

e funcionar de acordo 

com os processos 

definidos pelo gestor. 

Vantagem Colaborativa e 

Competitiva 

Método Registro Troca de 

Informações 

Os registros de troca 

de informações são 

contidos nos pedidos 

ou contratos e as 

informações são 

registradas na área de 

suprimentos e 

engenharia de 

desenvolvimento em 

atas de reuniões ou 

direto no cadastro de 

materiais. O sistema 

SAP registra qualquer 

informação que 

quiser acrescentar no 

pedido 

A empresa tem uma 

ótima ferramenta de 

registro e troca de 

informações, na qual a 

obrigação é sempre 

registrar tudo o que foi 

discutido ou acordado. 

Mas apresenta, em alguns 

casos, a não inserção de 

novas informações, 

fazendo com que, 

diversas vezes, o 

processo fique mais 

lento, podendo gerar 

cancelamentos. 

Vantagem Colaborativa e 

Competitiva 

Ferramentas Colaborativas Utiliza a ferramenta 

EDI, pelo fato de 

automatizar as 

transações comerciais 

A empresa Alfa só utiliza 

o EDI por estar inserida 

no mercado de autopeças 

e hoje ser uma exigência 
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e diminuir a 

burocracia. Então 

hoje os parceiros 

estão utilizando essa 

ferramenta em 

conjunto. 

neste mercado. 

Desconhece qualquer 

outro de ferramenta 

colaborativa, e tem o 

entrave de não conseguir 

aprovar nenhuma nova 

solução, se a mesma não 

obtiver um retorno 

financeiro satisfatório. 

Vantagem Colaborativa e 

Competitiva 

Processo seleção de novos 

fornecedores 

Em alguns casos, 

realizam-se auditorias 

da qualidade no 

parceiro, sempre 

como o objetivo de 

desenvolvê-lo e fazer 

troca de informações. 

Isso acontece 

normalmente, uma 

vez por ano ou 

sempre que se achar 

necessário, podendo 

haver visitas in loco 

sem avisar ao 

parceiro. Entretanto, t 

isso acontece 

raramente, a não ser 

quando se percebe 

que algo não está 

dentro do esperado. 

A empresa Alfa, mesmo 

afirmando que existe 

cadeia de valor, só busca 

novos fornecedores 

quanto existe a suma 

necessidade de ter algo 

que vai trazer a esta 

algum tipo de benefício, 

ou em raras exceções. 

Essas exceções ocorrem 

quando percebe que algo 

está fora do seu controle. 

A seleção é feita, mas a 

empresa a trata como 

mais um fornecedor e não 

como um novo 

fornecedor para 

desenvolvimento da 

cadeia de valor. 

Vantagem Colaborativa e 

Competitiva 

Situação de Falta de 

Informações 

Acabou gerando uma 

etiqueta com as 

informações 

pertinentes para 

entrega. O embarque  

não pode ser feito por 

este parceiro, pois  há 

processos internos 

devem ser 

mencionados, como 

qual é o selo, a 

A falta de informação na 

empresa Alfa é tratada 

como falha de processo. 

Os registros deveriam 

acontecer, mas em 

diversas ocasiões a 

inserção do mesmo não 

acontece. O gestor da 

área ficou incomodado 

por apontar que falta 

informação na empresa, 
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etiqueta. De outra 

forma, o produto não 

é entregue. 

visto que são obrigados à 

inserção de dados no 

sistema, seja alterando 

algo simples ou 

complexo. 

Fonte: elaborado pelo autor. 

 

Segundo Pires (2004), Wanke (2004) e Arozo (2000), nos últimos anos, surgiram várias 

iniciativas com o intuito de se obter ganhos de competitividade, por meio de um melhor 

gerenciamento do fluxo de informação ao longo das cadeias de valor. Claramente na empresa 

Alfa, as práticas colaborativas são inexistentes e nota-se a falta de estratégia organizacional. 

Por acreditar que está funcionando, que seu modelo está trazendo algum tipo de retorno, a 

empresa, por sua vez, continua a seguir os processos definidos no seu escopo original. Ainda 

por ser tratar de uma empresa familiar, existe a preocupação de se registrar toda e qualquer 

informação, estratégia que não está errada, mas que poderia ser ampliada à prática de ver 

compartilhada a informação. 

 

A única prática colaborativa (ferramenta) utilizada pela empresa Alfa é o EDI, que tem, na 

sua definição, que é uma troca estruturada de dados entre computadores de empresas parceiras 

em negócios, segundo Pires (2004). Ao longo da entrevista, o entrevistado mencionou, 

algumas vezes, que gostaria de trazer algumas outras práticas similares para a gestão da 

cadeia de valor da empresa, mas que todas as suas sugestões de melhoraria para a área são 

arquivadas ou, em outras ocasiões, ignoradas. De acordo com o respondente, a pergunta 

sempre feita pelo proprietário da empresa é: “O que isso vai me trazer de dinheiro e em 

quanto tempo? Se não for imediato, não é interesse da empresa Alfa”. 

 

Essa falta de foco que a empresa Alfa tem na sua cadeia de valores, suportada pelo não 

desenvolvimento das práticas colaborativas, pode ser visto como algo ilógico para a 

competitividade, para uma empresa que visa conseguir gerar vantagem competitiva. Pires 

(1998) afirma que as empresas não são mais individualizadas, mas sim que pertencem à 

cadeia de valores para troca constante de informações. Isso acaba não acontecendo na 

empresa Alfa. Por mais que tenha sido afirmado, na entrevista, que não ocorria nenhuma falha 

de informação, percebeu-se a existência de falhas nas trocas de informações, por ser esse um 

processo “manual” na sua totalidade e, muitas vezes, o responsável pela área não o faz, o que 

acarreta em problemas. 
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Segundo Millington et al. (2006),  a seleção de fornecedores é uma importante decisão na área 

de cadeia de valores, para obtenção de menores custos e um melhor nível de serviço, sendo, 

cada vez mais, reconhecida como uma decisão crítica na gestão. Assim, pode-se concluir que 

as práticas colaborativas são um fator fundamental para garantir o nível de competitividade 

das empresas e, consequentemente, fazem parte de um cenário que busca obter menores 

custos e um melhor nível de serviço.  

 

A seleção de fornecedores na cadeia de valor é um problema complexo, que possui diversos 

critérios de decisão e um grande número de potenciais fornecedores de produtos. Desta forma, 

é preciso analisar se os meios que estão sendo utilizados para alcançar os objetivos de redução 

de custos e melhora no nível de serviço estão levando em consideração todos os critérios 

necessários para uma correta tomada de decisão. Em relação à empresa analisada nesta 

pesquisa, tais análises ocorrem somente quando é identificado um problema, o que acaba 

ocasionando uma falha de informação e a não prevenção de situações adversas. 

 

O propósito desta dissertação foi verificar alguns indícios de fatores existentes que 

influenciam a vantagem competitiva na cadeia de valor. Apesar de não se ter conseguido 

exaurir o tema, este estudo mostra-se relevante, pois, a partir da revisão da literatura, foi 

possível entender a importância de cada um dos fatores localizadas nas categorias 

apresentadas no modelo teórico e identificados na entrevista. 

 

Apesar de existirem estudos que tratam os fatores e que influenciam a vantagem competitiva 

na cadeia de valor, de forma isolada, não foram localizados estudos específicos que 

abordassem esses temas de forma combinada, quando ocorrem simultaneamente em relação à 

Vantagem Colaborativa e à Competitiva. Ou seja, a combinação entre esses temas foi pouco 

estudada de forma sistemática na literatura.  

 

Dessa forma, os resultados deste estudo podem contribuir para melhoria das práticas entre 

empresas que fazem uso das vantagens colaborativas e competitivas nas cadeias de valor, no 

sentido de aprimorarem suas práticas na busca de melhores resultados. 

 

4.3 Principais benefícios e resultados das práticas colaborativas na cadeia de valor 
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Nesta dissertação, procuramos demonstrar de que forma as práticas colaborativas entre 

fornecedores são úteis para o alinhamento das decisões operacionais entre as empresas, 

especialmente para a integração de processos logísticos no contexto mais amplo da cadeia de 

valor. Entre outros pontos, defendeu-se a ideia de que, em um contexto competitivo como o 

atual, caracterizado por uma intensa desverticalização das atividades e inovação e pela 

elevada volatilidade e complexidade dos mercados, as empresas estão atentas aos benefícios 

potenciais do gerenciamento estratégico de suas práticas de colaborativas. Essa cadeia 

envolve fornecedores e as vantagens evidentes de uma gestão proativa, no que se refere ao 

marketing de relacionamento com seus diferentes segmentos de clientes diretos. 

 

Referências também foram feitas, nesta dissertação, à forma de conduta dos fornecedores no 

âmbito das práticas da cadeia de valor. Podem-se verificar os principais a partir das discussões 

sobre tais práticas e resultados levantados no capítulo 4, conforme elencado a seguir. 

 

✓ Nível histórico e a maior estabilidade dos vínculos de relacionamento entre as empresas 

facilitam as economias de escala, nas quais há impactos sobre a natureza dos contratos e sobre 

a dinâmica entre empresas e que, por consequência, são realizados sobre o ponto de vista da 

colaboração da cadeia de valor. 

✓ Nas atuais estratégias de suprimento das empresas de autopeças, confirma-se a tendência 

de serem fortemente estruturadas no ponto de vista de ambos os elos, ao ponto de que cada 

elo interaja diretamente com os demais, trazendo os resultados e benefícios esperados na 

colaboração da cadeia de valor. 

✓ Os processos refeitos e reorganizados por meio da cadeia de valor afetam a transferência 

dos custos de transação na cadeia, sendo possível mensurar os impactos de cada processo 

sobre os níveis de colaboração na cadeia de valor existentes anteriormente. 

✓ Os novos modelos de arranjos colaborativos no Brasil e no mundo, ao exercerem um 

impacto sensível sobre fluxo de informações e de recursos nos vínculos com fornecedores a 

montante na cadeia de valor, favorecem os aspectos de colaboração entre os elos da cadeia, 

fazendo com que fiquem mais alicerçados e fundamentados nos processos que estarão sendo 

executados. 

 

Nesta dissertação, procurou-se identificar práticas e colaborações para uma gestão 

efetivamente integrada da cadeia de valor, o que requer a especialização de funções em 

contextos locais e o planejamento colaborativo entre pequenas, médias e grandes empresas, 
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em diferentes ciclos dos processos de suprimento, de produção e de distribuição física. As 

estratégias de segmentação com fornecedores e clientes representam, assim, um caminho para 

a construção de ambientes verdadeiramente mais colaborativos para as transações entre as 

empresas. Nesse ciclo, ocorre a exigência de especialização de funções em uma cadeia de 

valor, tanto mais premente a necessidade de se ter o alinhamento das decisões logísticas entre 

um número maior de agentes, capaz de orientar o planejamento colaborativo relativo a fluxos 

de materiais, informações, propriedades, riscos e meios de pagamento ao longo das várias 

etapas da cadeia de valor. 

 

O fundamento da colaboração perante a variabilidade do mercado globalizado é o de que uma 

empresa não pode competir com sucesso por si só. Nesse sentido, a colaboração entre 

empresas na cadeia de abastecimento despontou como um instrumento capaz de gerar 

sinergias conducentes a um melhor desempenho e ao aumento da competitividade de todos os 

intervenientes. A entrevista que relata os sucessos e insucessos nestas relações acaba 

denotando o resultado da inabilidade das empresas para superarem os obstáculos que 

naturalmente podem surgir num processo de transição de um comportamento de concorrência 

pura para o de colaboração.  

 

O sucesso da colaboração em rede depende, sobretudo, de princípios que sustentem a 

constante reciprocidade das interações, bem como da capacidade de atenuar as tensões que, 

naturalmente, ocorrem nas relações de colaboração. São esses princípios, designadamente: 

comprometimento organizacional, coordenação, liderança, confiança, comunicação, técnicas 

de resolução de conflitos e partilha de recursos.  

 

4.4 Resultados e ganhos 

 

A análise existente, nesta dissertação, sobre ‘resultados e ganhos’, mostrou, mediante a 

entrevista realizada na empresa Alfa, a comparação com o referencial teórico constante desta, 

para averiguar de que forma a colaboração e a vantagem competitiva e colaborativa na cadeia 

de valor podem gerar ganhos à empresa envolvida. 

 

Embora a empresa estudada tenha utilizado denominações e abordagens distintas para 

determinar quais são seus resultados derivados das práticas da vantagem competitiva e 

colaborativa na cadeia de valor, é possível agrupá-los em torno de dois eixos principais, 
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ordenados conforme afinidade temática: Cadeia de Valor e Prática Colaborativa e 

Competitiva. 

 

Em relação ao primeiro eixo do resultado, ‘cadeia de valor’, na empresa, os resultados 

percebidos decorrentes das práticas utilizadas permitem acessar os conhecimentos 

previamente existentes e armazenados para uso da cadeia de valor. Ainda que de uma forma 

muito básica, sem grande aprofundamento ou conhecimento do tema por parte da empresa 

Alfa, identificou-se a existência de certa preocupação com o trato da informação.  

Na empresa Alfa, parece haver a possibilidade de requisitar e rever o modelo de cadeia de 

valor para fazer aportes para uma maior expansão a nível mundial, sendo realizada por meio 

de sistemas internos. Assim, a exploração da cadeia de valor existente para produção de 

documentos derivados durante o projeto, e não após, quando se registram as experiências e 

lições aprendidas, aparentam ser exclusivas a esta organização. 

 

A possibilidade de interagir de forma segura e confidencial com outros componentes da 

cadeia de valor da empresa, mesmo que não presentes fisicamente, é possível, ao combinar 

diversas práticas de cadeia de valor (PORTER, 1989). O autor define um sequenciamento de 

suas atividades como, por exemplo, projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar seu 

produto, sendo que todas essas atividades podem ser representadas por meio de cadeias de 

valor. Percebe-se que falta um maior interesse por parte da empresa Alfa em se desenvolver 

no termo cadeia de valor e sair deste momento primário no qual se encontra, pois tudo é 

baseado em valores financeiros, ou seja, o que a empresa vai ganhar e quanto o seu 

proprietário irá lucrar. 

 

Já em relação ao segundo eixo, ‘práticas colaborativas e competitivas’, a empresa funciona de 

forma complementar, com a efetividade e ao mesmo tempo como norteador da medição e 

avaliação de ambos os elementos. Um ganho notório e evidente para a organização 

participante do estudo, uma empresa de autopeças, foi a capacidade de conseguir aliar 

características globais de sua organização com a capacitação, especialização e diversificação 

de suas equipes locais. Essas ações ocorrem para atendimento às demandas operacionais e 

oferecerem soluções adequadas ao nível de complexidade esperado, respeitando os processos 

qualitativos e não se aprofundando nas práticas, mas sim em um conhecimento específico de 

utilização diária, que torna-se rotina. Dentro do conceito de equipes globais, porém locais e 

multiculturais, mas com personalização, há ainda a necessidade de a empresa Alfa assumir 
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responsabilidades simultâneas e alocar as equipes de trabalho para atendê-las de forma a 

cumprir prazo, orçamento e expectativas de entrega, disseminando para que servem e como 

podem ser utilizadas tais práticas. 

 

Apesar de estarem disponíveis somente ao gestor, estas práticas de competitividade e 

colaboração existem numa forma mais básica. Ainda assim, identifica-se que há chances para 

sugestão ou discussão de possível proposta para a realização de implantação de um novo 

projeto nesse sentido, desde que traga o retorno financeiro esperado. Para tal, é necessário se 

considerar o tempo e a quantidade de recursos necessários para seu cumprimento, além da 

rentabilização indireta do projeto ao se realizar eventos paralelos, porém relacionados à sua 

temática ou conjunto de conhecimentos necessários para sua conclusão, o que acabaria 

trazendo diversos benefícios para a empresa e seus parceiros.  

 

Armazenar e reinserir as experiências adquiridas e lições aprendidas nas estruturas de práticas 

colaborativas das empresas, para aprimoramento das práticas vigentes e eventual 

questionamento ou recomendação acerca da eficácia e usabilidade destas práticas, foram 

elementos identificados na empresa Alfa. 

 

Na empresa Alfa, o benefício mercadológico das práticas de colaboração está relacionado à 

excelência de seus profissionais: quanto mais aprofundados nos conhecimentos são os 

membros da organização, menor o prazo necessário para a conclusão de um projeto. Além 

disso, há os benefícios indiretos, tais como aumento da confiança do cliente por uma entrega 

de excelência, maior exposição do trabalho dos profissionais, e aumento da participação de 

mercado. 

 

Quanto aos benefícios de cunho institucional, na empresa Alfa, as práticas de colaboração 

foram utilizadas como alicerce organizacional, para entregarem conhecimento de excelência e 

manter reputação e entrega em nível de referência em seus mercados, conforme definem os 

seus processos de “estratégia” global, em vez de um nível de entrega comum, ou meramente 

operacional. 

 

Vale ressaltar e que é de suma importância que o segundo elemento deste eixo de análise, 

relacionado aos ganhos efetivamente apurados pela empresa participante deste estudo e 

decorrentes das práticas para colaboração e competitividade, apresentou menos elementos 
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comuns do que o anterior. Esse fato foi devido a diferenças nas formas de condução do 

trabalho, formatos de avaliação e objetivos determinados, embora seja possível indicar algum 

horizonte comum por meio das práticas em questão. 

 

Com as técnicas empregadas para análise das informações obtidas, sua aderência em relação à 

teoria existente e por meio da comparação entre as percepções colhidas na entrevista e o 

conjunto de dados e informações disponíveis da empresa participante, espera-se ter fornecido 

um panorama com pontos existentes na empresa de autopeças. 

 

O próximo capítulo traz as conclusões desta dissertação. 
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5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

Esta dissertação teve como objeto principal entender a cadeia de valores e as suas vantagens 

competitivas e colaborativas em uma empresa de autopeças. Para tal, baseamos sua 

fundamentação teórica em literatura pertinente, de maneira a gerar laços conceituais entre a 

empresa foco do estudo de caso, no seu contexto mais amplo, para a compreensão de suas 

características operacionais. 

 

Para que seja competitiva em um cenário marcado por constantes alterações, a organização  

deve não apenas estar atenta às mudanças, como também promover suas próprias iniciativas, 

com vistas à geração de um ambiente propício à geração, disseminação e utilização das 

práticas colaborativas. 

 

A realização da entrevista com o gestor da empresa Alfa, complementada por referências a 

documentos relacionados da organização estudada e pela literatura do referencial teórico 

propiciou enfatizar a percepção do gestor e os conjuntos da cadeia de valores e das práticas de 

vantagem competitiva e colaborativa no objeto estudado. 

 

A partir da coleta de dados e exposição da entrevista realizada, foi possível analisar, 

identificar e listar as principais práticas existentes no estudo de caso, conforme se verificou 

com maior detalhamento na subseção ‘categoria das análises’, além de suas respectivas 

subdivisões e de como o processo acontece. Em termos gerais, a cadeia de valor e a vantagem 

colaborativa e competitiva da empresa que foi objeto de estudo, objetivaram proporcionar 

conjuntos de análises do seu gestor, que sejam condizentes com os processos desta 

organização. Também se cuidou, com prioridade, da geração interna do entendimento sobre 

“como irá”, “deverá” ou “deveria acontecer”, especialmente para o aproveitamento de 

experiências passadas, resolução de problemas e transferências de novas oportunidades. 

 

O principal objetivo deste estudo foi a identificação da Colaboração e da Vantagem 

Competitiva na Cadeia de Valor.  As referidas percepções por parte das pessoas participantes 

deste estudo (entrevistador e entrevistado) foram conduzidas de acordo com o roteiro para 

entrevistas constante nos Apêndices A, B e C desta dissertação. 

 



86 

 

Quanto aos objetivos específicos, o primeiro foi ‘identificar estratégias colaborativas 

aplicáveis a cadeia de valor’. Por meio do verificado durante a entrevista, a fala e as 

observações, identificou-se que, na empresa estudada, não existe estratégia colaborativa 

implementada e definida pelo gestor da área, mas sim uma determinação na execução de um 

processo definido pelo proprietário, aspecto evidenciado por se tratar de uma empresa com a 

estrutura familiar e não existir preocupação para a disseminação da informação ao gestor. 

 

O segundo objetivo específico foi ‘identificar práticas e iniciativas colaborativas utilizadas no 

segmento autopeças. Quanto a este objetivo, verificou-se que a prática e iniciativa mais 

utilizadas são as que abrangem o termo de qualidade, muito mais do que qualquer outro 

tópico tratado ao longo da dissertação. Mesmo que o preço também, por sua vez, apareça 

algumas vezes, a qualidade ainda ganha maior atenção, sendo assim a prática mais utilizada. 

 

O terceiro objetivo específico deste estudo foi ‘analisar a relação entre as estratégias e as 

práticas e iniciativas adotadas para a obtenção de vantagem colaborativa entre os diversos 

componentes das cadeias de valor’. Quanto a este objetivo, verificou-se  não existir uma 

estratégia colaborativa definida, sendo a vantagem colaborativa é tão somente aplicada 

quando existe o interesse da empresa estudada. Não é interessante, para a empresa, abrir e 

desenvolver os seus parceiros. Esse processo somente acontece quando se necessita de um 

novo elo para a cadeia de valor, o que nos fez entender que este conceito de colaboração não 

faz parte do dia a dia da organização. 

 

O quarto objetivo específico foi ‘verificar os principais resultados e benefícios percebidos 

pelos gestores das empresas integrantes da cadeia de valor estudada em relação à obtenção de 

vantagem competitiva interorganizacional’. Ao se analisar o conjunto dos benefícios deste 

estudo, das contribuições esperadas, no aspecto teórico, foi possível verificar que não existe a 

vantagem competitiva em relação às demais empresas com a Alfa relacionadas.  Como já 

mencionado, desenvolver e buscar competição entre possíveis elos da cadeia só se faz 

interessante quando a mesma busca outros parceiros, pensando-se muitas vezes no preço, para 

somente depois se pensar em qualidade. A partir daí, faz-se interessante estabelecer uma 

relação de via de mão dupla. Entretanto, não é toda vez que isso acontece. No caso da 

empresa Alfa, por se tratar de uma estrutura familiar, em que, diversas vezes, o valor final que 

entrará para a empresa é o foco mais interessante, não há prioridade no estabelecimento de 

relações de cadeia de valor com novos parceiros. 
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O quinto objetivo específico, ‘verificar os principais resultados e benefícios percebidos pelos 

gestores das empresas integrantes da cadeia de valor estudada, em relação à obtenção de 

vantagem competitiva interorganizacional’ possibilitou determinar quais os principais 

benefícios comuns às organizações decorrentes da adoção das práticas da cadeia de valor e 

vantagem competitiva, que são: 

 

✓ Acesso a conhecimentos, dados, experiências, lições e práticas previamente armazenados 

nos repositórios institucionais, cuja possibilidade de consulta habilita seu uso das práticas dos 

ciclos de retroalimentação da memória organizacional, por meio do armazenamento dos 

conhecimentos adquiridos e desenvolvidos e a reinserção destes nos repositórios institucionais 

de aprendizagem. Dessa forma, abre-se a possibilidade de um aprimoramento contínuo das 

bases de conhecimento e das práticas utilizadas para desenvolver estes conhecimentos nas 

organizações. 

✓ Auxiliar a organização objeto do estudo a conciliar suas características locais com seus 

parceiros em organizações globais, por serem representações dos produtos ora 

comercializados ou também pelo envio ao mercado externo. Assim, é possível gerenciar as 

responsabilidades simultâneas, enquanto são desenvolvidas soluções complexas para criar as 

estratégias colaborativas. 

✓ Pelo fato de a cadeia precisar ter visibilidade da demanda, a gestão da informação em 

velocidade capaz de equilibrar as necessidades exige dos elos postura em que não haja 

negligência com transmissão de informação, evitando ocultação de dados e os reflexos 

causados pela demanda. Também, a administração desta gestão de informação, com base em 

princípios de confidencialidade, contribui para evitar problemas que afetem a relação na 

cadeia de valores. 

✓ A participação dos elos da cadeia de valor, independente do que possam obter no curto 

prazo, tende a contribuir para a relação, pois é apontado que a geração de benefícios não 

ocorre ao mesmo tempo e na mesma proporção para cada participante. Este fator está 

relacionado à expectativa das empresas em obter vantagens no curto prazo, ou na mesma 

proporção da empresa foco é um ponto importante, pois essa ansiedade de conseguir aferir 

benefícios rapidamente depõe contra a colaboração. 

 

No aspecto prático, a realização deste estudo permitiu compreender melhor um dos elementos 

ligados ao fator contextual, notadamente ligado ao meio no qual ocorre a prática colaborativa, 
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representado pelos influenciadores da cadeia de valor e pela percepção colhida na entrevista 

realizada. 

 

Também foi possível identificar que não acontece o funcionamento das práticas de gestão 

colaborativa de forma a complementar o funcionamento das práticas da cadeia de valor da 

empresa. Deve-se, contudo, ressaltar que organização que foi objeto do estudo é uma empresa 

de autopeças, na qual é notória a falta de adoção da gestão das práticas colaborativas, sendo 

essas empresas não geradoras de uma forma de diferencial para si mesmas e para seus 

clientes. 

 

Ao se analisarem as contribuições decorrentes deste estudo, por uma abordagem prescritiva e 

incremental, uma das abordagens para a prática colaborativa na cadeia de valor, é possível 

realizar recomendações de melhorias, a partir das informações colhidas no decorrer deste 

estudo. Os pontos que vêm surgindo na literatura a respeito da gestão colaborativa na cadeia 

de valores, principalmente os relacionados à vantagem colaborativa e competitiva e a 

possíveis resultados e benefícios, aparecem como oportunidades para pesquisas futuras. 

Também, este estudo traz pontos que podem ser vistos como vantagens geradas, bem como 

possíveis complicadores que não contribuem com  a capacidade colaboração, e que podem ser 

mais bem estudados na prática. Ou seja, pode-se buscar entender que tipo de vantagem 

competitiva um agente obtém, ou mesmo as razões pelas quais os complicadores da 

colaboração não são percebidos e corrigidos pelos gestores, tal como a razão da dificuldade de 

perceberem os pontos que contribuem com este modelo de gestão. 

 

5.1 Limitações do estudo 

 

Assume-se como principal limitação deste estudo o fato de abordar apenas um caso. Por se 

tratar de uma organização de grande porte, na qual há uma quantidade grande de empresas 

envolvidas, há uma representatividade dentro do segmento proposto, mas é incerta a 

aplicabilidade dos resultados desta dissertação a outras organizações do segmento estudado. 

 

Deve também ser considerada a abordagem qualitativa utilizada, que se traduziu em entrevista 

com apenas um entrevistado, apesar da relevância do mesmo na sua organização e 

colaboração para a construção desta dissertação. Devido ao fato de o entrevistado já estar 

plenamente adaptado às suas funções e organizações, não foi plenamente possível constatar se 
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os funcionários em processo de integração apresentam alguma dificuldade específica para 

assimilar os valores que estão sendo propostos, práticas e objetivos de sua organização para a 

colaboração da cadeia de valor, enquanto informam e designam as funções aos demais 

envolvidos. 

 

Neste sentido, seria interessante entrevistar uma grande quantidade de gestores para verificar 

se as percepções dos entrevistados, atualmente em cargos mais elevados, se traduzem na base 

organizacional. Esse procedimento, porém, descaracterizaria a abordagem qualitativa que 

norteou a realização da dissertação. 

 

5.2 Recomendações para estudos futuros 

 

Àqueles que utilizarem este estudo como ponto de partida ou referência para análises futuras, 

é recomendado verificar, inicialmente, se houve mudanças ou tendências significativas no 

ambiente macroeconômico, que tenham potencial de alterar os resultados obtidos em relação 

ao presente estudo. 

 

A própria natureza da organização estudada, inserida em um ambiente de uso intensivo das 

práticas colaborativa, concorrência acirrada e constantes mudanças, também leva à 

necessidade de reavaliação antes da generalização dos seus resultados para outros contextos. 

 

Recomenda-se a condução de estudos semelhantes em empresas do segmento de autopeças, 

para verificar se há consonância em relação aos resultados obtidos, bem como realizar estudos 

de metodologia mista, ou mesmo com uma abordagem quantitativa, para complementar as 

contribuições oriundas deste trabalho. 

 

Como contribuição gerencial, também se recomenda que os gestores envolvidos no processo 

de cadeia de valor consigam buscar e criar um melhor acesso ao tomador de decisão da 

empresa e este, por sua vez, deve auxiliá-lo na definição e acompanhamento da estratégia. 

Assim, o papel do gestor não é simplesmente de um mero executor de atividades, não se 

preocupando se está correto ou não, apenas seguindo ordens e tentando melhorar algo que 

sabe que não vai conseguir melhorar. 
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Outra possibilidade é analisar o efeito das práticas de colaboração na cadeia de valor, 

inclusive a forma como estas aparentam se complementarem em outras organizações, setores 

econômicos, empresas de reposição de autopeças, atacadistas e varejistas, na tentativa de 

identificar fatores comuns ou mesmo particularidades que demonstrem potencial para 

influenciar a prática colaborativa e sua aplicabilidade nesses contextos específicos. 

 

Dada a importância do conhecimento para organizações de autopeças, pode ser frutífero 

analisar se existe, e como ocorre, a ligação entre as práticas colaborativas na cadeia de valor, 

além de suas respectivas práticas, com elementos da teoria ligados ao caráter estratégico, a 

exemplo da gestão de competitiva e colaborativa. 
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APÊNDICE A – Roteiro de entrevista com questões abertas 

 

São Bernando do Campo , __ de Novembro  de 2018 

Prezado senhor: 

Estou realizando a pesquisa “COLABORAÇÃO E VANTAGEM COMPETITIVA NA 

CADEIA DE VALOR: Um Estudo no Setor de Autopeças”, que objetiva verificar a 

colaboração entre as empresas de autopeças como vantagem competitiva na cadeia de valor. 

Ela destina-se à elaboração da dissertação do Curso de Metrado em Administração da 

Universidade Metodista de São Paulo, sob a orientação do Prof. Dr. Marcio Shoiti Kuniyoshi. 

A Cadeia de Valor (Cadeia de Suprimentos) é um dos principais fatores de vantagem 

competitiva das empresas. A sua importância torna-se mais evidente num setor de grande 

concorrência como o de autopeças. A pesquisa contribuirá para a inclusão do tema na 

colaboração entre elos da cadeia de valor. 

Sua empresa encontra-se entre as empresas selecionadas para responder ao questionário em 

anexo. Ele é fundamental para a pesquisa e foi elaborado de modo que, em pouco tempo, você 

possa refletir sobre a sua realidade gerencial.  

Todas as questões são fáceis de responder não havendo necessidade de consultas 

documentais. Sigilo integral é garantido às suas respostas. Nenhuma empresa será 

identificada na pesquisa.  

Por estar convicto de que os resultados desta pesquisa permitirão aos administradores um 

conjunto de dados relevantes e diferenciados, comprometo-me a enviar-lhe um resumo dos 

principais resultados alcançados. 

Na certeza de sua valiosa colaboração, agradeço com estima e apreço. 

  

Alexandre dos Santos Gonçalves  

Universidade Metodista de São Paulo 

Departamento de Ciências Administrativas Programa de Pós-Graduação 

em Administração – Escola de Gestão e Direito 

Rua Alfeu Tavares, 149 – Rudge Ramos 

09641-000 – São Bernardo do Campo - SP:  

(11) 4366-5000  
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APÊNDICE B - QUESTIONÁRIO – ROTEIRO DE ENTREVISTAS 

 

Nome da Empresa: 

Ramo de Atividade: 

Nome do Entrevistado: 

Tempo na Empresa: 

Cargo Atual: 

Nível de Formação: 

Nome da área sob sua responsabilidade: 

Descrição dos principais processos sob sua responsabilidade: 

 

Bloco I - Cadeia de Valor – Empresa 

1) Como é o processo de seleção e busca de parceiros para a Cadeia de Valor de sua 

organização? 

2) Quais são os principais critérios de aceite ou de rejeição de um parceiro na Cadeia de 

Valor? 

3) Na avaliação da empresa, como classificar o sucesso na escolha de um parceiro para sua 

Cadeia de Valor? Existe algum instrumento ou indicadores utilizados para esta avaliação? 

4) Poderia nos relatar alguma situação na qual a seleção do parceiro foi um processo bem-

sucedido e outro não bem-sucedido. Relate, por favor, os motivos dos mesmos. 

 

Bloco II - Vantagem Competitiva e Colaborativa – Empresa 

5) Com a utilização/adoção de estratégias colaborativas, aconteceu a melhoria no desempenho 

na sua cadeia de valor? Quais foram as estratégias utilizadas? 

6) Poderia nos relatar o método utilizado para o registro das trocas de informações com seus 

fornecedores? 

7) Destas ferramentas citadas (EDI, VMI, RFID, ECR, CPFR e RBV), qual a sua empresa 

utiliza? Pode explicar o porquê da escolha? 

8) Nos processos com os seus fornecedores, existem situações específicas nas quais é 

necessário que a equipe interna tenha que realizar algum tipo de visita in loco na empresa do 

fornecedor, para que a sua empresa consiga realizar o seu trabalho? Como isso ocorre? Com 

que frequência?  

9) Pode relatar alguma situação na qual a falta de informação ou uma informação incorreta 

trouxe insucesso ou prejuízo para sua empresa?   
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APÊNDICE C – ENTREVISTA – EMPRESA ALFA 

Nome da Empresa: Empresa Alfa 

Ramo de Atividade: Autopeças 

Nome do Entrevistada: J.C.S 

Tempo na Empresa: 20 anos 

Cargo Atual: Gestor de Logística 

Nível de Formação: Engenheiro de Produção Mecânica 

Nome da área sob sua responsabilidade: Logística 

Descrição dos principais processos sob sua responsabilidade: Responsável pela área de 

logística, meu processo é expedição de produtos nacionais e exportação. 

 

Pesquisador: Antes de iniciarmos a entrevista J.C.S, quero agradecer por me receber e 

entender e conceder esta entrevista em caráter puramente acadêmico, onde gostaria de 

informar que nenhum dado, nome ou qualquer outro assunto sob nenhuma hipótese será 

divulgado tão pouco o nome da empresa e o seu também. 

Entrevistado: Sem nenhum problema Alexandre, entendi o que conversamos e estou disposto 

a ter ajudar no que for preciso. 

Pesquisador: Gostaria de lembrá-lo novamente que esta entrevista é relacionada ao meu 

curso de mestrado em Administração de Empresas que estou cursando na Universidade 

Metodista de São Paulo. Assim, tudo o que conversarmos ou trechos da nossa entrevista será 

inserido na minha dissertação que tem como principal objetivo entender a colaboração e 

vantagem competitiva na cadeia de valor. Teremos dois blocos de perguntas, um sobre a 

cadeia de valor e o outro bloco sobre vantagem colaborativa e competitiva e mais uma vez 

muito obrigado por me ajudar nesta pesquisa. 

Entrevistado: De nada, Alexandre, gostaria que ao final do seu curso me enviasse uma cópia 

da sua dissertação. 

Pesquisador: Com certeza enviarei. Podemos começar, o senhor me autoriza a gravar a 

entrevista? 

Entrevistado: Sim, vamos lá. 

 

Bloco I - Cadeia de Valor – Empresa 

Pesquisador: Como é o processo de seleção e busca de parceiros para a Cadeia de Valor de 

sua organização? 



108 

 

Entrevistado: Então, Alexandre eu tô na empresa Alfa a mais de 20 anos, é uma empresa que 

atua no segmento de autopeças, atualmente estou no cargo de gestor de logística, responsável 

pela área de logística, meu processo é expedição de produtos nacionais e exportação, a minha 

formação sou Engenheiro de Produção Mecânica, e com relação a pergunta que você me fez 

sobre o processo de seleção e busca de parceiros para a cadeia de valor, então os parceiros 

eles são selecionados e homologados com base nos serviços prestados ou produtos fornecidos 

levando em consideração a sua capacidade de fornecimento, a sua capacidade instalada, se o 

fornecedor tem condições de fornecer conforme a nossa demanda, levando em consideração: 

qualidade, confiabilidade nos produtos prestados, nos produtos fornecidos, também levamos 

em consideração a saúde financeira do fornecedor, localização dele e principalmente o preço. 

Pesquisador: Ah sim, entendi, algo mais a acrescentar? 

Entrevistado: Não. 

Pesquisador: Quais são os principais critérios de aceite ou de rejeição de um parceiro na 

Cadeia de Valor? 

Entrevistado: Com relação aos principais critérios de aceitação de um parceiro na cadeia de 

valor, o principal seria o preço, que é levado em consideração, qualidade, o prazo de entrega, 

e se o parceiro tem um sistema da qualidade implementado. 

Pesquisador: Ok, compreendo. 

Pesquisador: Na avaliação da empresa, como classificar o sucesso na escolha de um parceiro 

para sua Cadeia de Valor? Existe algum instrumento ou indicadores que se utiliza para esta 

avaliação? 

Entrevistado: Classificamos como um sucesso na escolha de um parceiro pra cadeia de valor 

quando ele atende os requisitos definidos no instrumento de avaliação e homologação, este 

instrumento leva em consideração os indicadores de qualidade e pontualidade de entrega, dos 

serviços ou dos produtos fornecidos bem como as certificações do sistema de gestão e 

também as trocas de informações, com isso mensuramos os dados e fazemos o 

acompanhamento dos nossos parceiros. 

Pesquisador: Ótimo, compreendo. 

Pesquisador: Poderia nos relatar alguma situação onde a seleção do parceiro foi um processo 

bem-sucedido e outro não bem-sucedido? E relatar os motivos dos mesmos? 

Entrevistado: A seleção de um parceiro bem sucedido foi quando pegamos um parceiro de 

matéria prima em conjunto desenvolvemos o sistema de gestão dele e ai ele passou a ter um 
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estoque intermediário das ferramentas importadas e ele acaba que ele consegue nos fornecer 

de prontidão a um valor justo, então a gente hoje não depende de solicitar ferramentas e ele 

fazer a importação e depois nos entregar. O não bem-sucedido aconteceu quando um parceiro 

não cumpre o que foi estabelecido e acordado, quando isso acontece, sinalizamos, agendamos 

reuniões com os parceiros e com quem ele está envolvido, feito tudo isso, se mesmo assim 

não conseguirmos que o mesmo trabalhe em colaboração com a nossa cadeia, documentamos 

e avisamos a este que ele não faz parte mais da nossa cadeia de valor. 

Pesquisador: E isso tem acontecido com alguma frequência? 

Entrevistado: Hoje não mais, aconteceu algumas vezes até o ano de 2016, com a nossa nova 

implementação da gestão, conseguimos alinhar e mostrar aos parceiros que estávamos 

dispostos a ajudar e ser ajudado e assim conseguimos ter parceiros na nossa cadeia de valor 

que hoje compreendem como acontece e fazem um grande trabalho, gostaria de frisar também 

que desde 2017 até o final de 2018 não desligamos mais nenhum parceiro, muito pelo 

contrário hoje estão todos muito bem alinhados e entendem o processo como um todo. 

Pesquisador: Muito bom, ficou mais claro, excelente. 

Bloco II - Vantagem Competitiva e Colaborativa – Empresa 

Pesquisador: Com a utilização/adoção de estratégias colaborativas, aconteceu a melhoria no 

desempenho na sua cadeia de valor? Quais foram as estratégias utilizadas? 

Entrevistado: Com relação à adoção de estratégias colaborativas, a empresa não tem uma 

estratégia definida, além de se aproximar dos seus fornecedores, e trabalhar muito próximo no 

sentido de troca de informações.  

Pesquisador: Mas isso não faz falta para vocês? Não seria interessante ter? 

Entrevistado: Sim faz, talvez um próximo passo, seria pensar nisso, mantemos uma relação 

de parceiros como te falei anteriormente na troca de informações, mas falar este termo de 

vantagem colaborativa aqui na empresa, pode ser que que a alta a administração não entenda 

muito bem, hoje temos uma relação satisfatória com os nossos parceiros, talvez não seja 

interessante neste momento ter mas no futuro quem sabe. 

Pesquisador: Ok, entendi. 

Pesquisador: Poderia nos relatar o método utilizado para o registro das trocas de informações 

com seus fornecedores? 
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Entrevistado: Os registros de troca de informações são contidos nos pedidos ou contratos e 

as informações são registradas na área de suprimentos e engenharia de desenvolvimento em 

atas de reuniões ou direto no cadastro de materiais por meio do upload, para o pedido né, 

então tem o sistema SAP em que qualquer informação que quiser acrescentar no pedido a 

gente faz um upload e essa informação fica lá numa próxima compra ou num próximo serviço 

a ser realizado você consegue consultar essas informações. 

Pesquisador: Destas ferramentas citadas (EDI, VMI, RFID, ECR, CPFR e RBV) qual a sua 

empresa utiliza? Pode dizer o porquê da escolha? 

Entrevistado: Atualmente estamos utilizando a ferramenta EDI pelo fato de automatizar as 

transações comerciais e diminuir a burocracia, então hoje os parceiros estão utilizando essa 

ferramenta em conjunto. 

Pesquisador: A empresa já ouviu ou até mesmo você, conhece alguma ferramenta citada 

anteriormente? 

Entrevistado: Conheço e já ouvi falar da etiqueta de rádio frequência, mas falam que esta é 

muito cara e inviabiliza a compra e as outras que você me perguntou, desconheço e outras, 

nunca ouvi falar. 

Pesquisador: Mas se trouxesse benefícios a sua empresa para a colaboração e algum tipo de 

vantagem, utilizaria? 

Entrevistado: Desde que comprovado, sem nenhum problema, mas a cultura aqui na 

empresa, por ser familiar, os processos de novas ferramentas demoram e muitas vezes não 

esquecidas no meio do caminho, infelizmente, eu até gostaria de testar, só que infelizmente 

não dá. 

Pesquisador: Gostaria de falar o motivo de não conseguir? Fique à vontade para responder. 

Entrevistado: A cultura familiar é muito fechada aqui, você sabe, implementar mudanças 

precisam de diversas autorizações e se o senhor X, perceber que não irá ganhar algo com isso, 

para ele não é interessante. 

Pesquisador: Ótimo, perfeito. 

Pesquisador: Só mais duas perguntas, ok? 

Entrevistado: Tranquilo, vamos lá. 
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Pesquisador: Nos processos com os seus fornecedores, existem situações específicas onde é 

necessário que a equipe interna tenha que realizar algum tipo de visita in loco na empresa do 

fornecedor para que a sua empresa consiga realizar o seu trabalho? Como isso ocorre? Com 

que frequência?  

Entrevistado: Em alguns casos a gente realiza auditorias da qualidade no parceiro e ai 

sempre como o objetivo de desenvolver ele e fazer troca de informações, isso ai acontece 

normalmente uma vez por ano ou sempre que achamos necessário podemos fazer visitas in 

loco sem avisar ao parceiro, mas isso acontece raramente, a não ser quando percebemos que 

algo não se encontra dentro do esperado. 

Pesquisador: Pode relatar alguma situação na qual a falta de informação ou uma informação 

incorreta trouxe insucesso ou prejuízo para sua empresa?    

Entrevistado: Tem um caso que eu lembro, de uma situação onde faltou informação né, foi o 

caso de falta de requisição de requisitos para uns selos de segurança da embalagem, é 

confeccionado um selo com o objetivo de se a caixa for aberta, esse lacre, ele acaba rompendo 

e ai por falta de informação que era um lacre, o pessoal, o nosso fornecedor ele elaborou 

como se fosse uma etiqueta. 

Pesquisador: Não consegui entender, poderia me explicar novamente. 

Entrevistado: Vamos lá, o selo de segurança da embalagem e o lacre é feito por nós, e por 

um descuido nosso acabamos não fazendo, correria do dia a dia e no intuito de ajudar o nosso 

parceiro acabou gerando uma etiqueta com as informações pertinentes para entrega só que 

este embarque, mas não pode ser feito por este parceiro, pois temos processos internos que 

temos que mencionar qual é o selo, a etiqueta, senão o produto não é entregue. 

Pesquisador: Entendi, no intuito de ajudar ele acabou fazendo por conta própria. 

Entrevistado: Sim, mas é uma falta de informação, uma falha nossa sem isso o produto não 

sai para entrega, hoje já definimos que sem o selo e o lacre o produto não sai. 

Pesquisador: Agora ficou mais claro, obrigado. 

Pesquisador: Obrigado J.C.S, obrigado mais uma vez por me ajudar com a entrevista, foi 

muito produtiva e ajudou a esclarecer diversos pontos. Estou muito grato pela entrevista 

concedida. 

Entrevistado: Disponha, Alexandre, e boa sorte no seu Mestrado. 


