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RECURSOS DE TECNOLOGIA DA INFORMAÇÃO SUSTENTADORES DE VANTAGEM COMPETITIVA: UM ESTUDO NO SETOR METAL-MECÂNICO AGROINDUSTRIAL

Resumo
Este estudo analisou os recursos internos de Tecnologia da Informação (TI) como sustentadores de vantagem competitiva sob a ótica da Visão Baseada em Recursos (VBR). A análise investigou dezessete atributos estratégicos em um estudo qualitativo de caráter exploratório e com um histórico-longitudinal. Foi aplicado em múltiplos casos considerando a dinâmica competitiva de duas organizações, líderes do setor metal-mecânico e significativamente competitivas em inovação tecnológica. O estudo considerou as narrativas de 16 executivos (doze CEOs e quatro CIOs) a partir da reconstituição de vinte anos de competitividade empresarial, tendo sido considerados eventos econômicos relevantes ou fases críticas identificadas no período estudado. Dentre os principais resultados, o estudo revelou o os diferentes atributos estratégicos de TI interagindo com as fases críticas da competitividade nas organizações estudadas. Estes atributos foram fundamentados nos recursos denominados Configurador de Produto (CP), Módulo Comercial (MC) e Manufatura Virtual (MV).
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Introdução	
O avanço da Tecnologia da Informação (TI) gerou novas aplicações empresariais e influenciou a forma de gestão organizacional, atingindo pressupostos básicos de sua própria existência, (HENG, TRAUTH e FISCHER, 1999) ou de transformação da natureza do negócio. Transformou a relação com os clientes, a melhoria eficiente de processos, o desenvolvimento de novos produtos e decisões táticas e estratégicas (KEARNS e SABHERWAL, 2006). 
São limitados os estudos empíricos que contemplam a identificação de contribuição estratégica da TI nas organizações (LIU e GAO, 2010). Essa limitação ainda se sobressai quando considerados estudos que a posicionam como recurso imprescindível somente em nível de eficiência operacional (CARR, 2003). Este cenário visualizado em organizações atuantes no setor metal-mecânico ainda se agrava, pois nele pouquíssimas pesquisas foram realizadas com a temática de análise dos recursos de TI sustentando vantagem competitiva.
O potencial da TI em capacitar e sustentar estratégias pode estar centrado na capacidade de seus dirigentes perceberem o valor e os impactos dos investimentos em TI nos negócios na cadeia de valor. Nessa perspectiva, a TI vem desempenhando uma função transformadora incremental e importante na oferta de novos serviços e na gestão mais eficiente dos recursos organizacionais (ZHANG, 2008).
A função qualificadora da TI resultante da percepção de valor e os impactos de seu investimento foram investigados neste estudo, utilizando–se de enfoque metodológico qualitativo a partir de estudo histórico-longitudinal de casos múltiplos com a técnica de análise temática. O estudo realizado identificou os seguintes recursos tecnológicos fundamentados pela Visão Baseada em Recursos (VBR) ou Resource-Based View (RBV): Configurador de Produto (CP), Módulo Comercial (MC) e Manufatura Virtual (MV). Dentre os recursos analisados, estes foram os que conferiram maior sustentabilidade competitiva na relação com o cliente e respondeu a seguinte questão-problema: como se estabelece a interação entre os recursos de TI e a dinâmica competitiva de acordo com a teoria de recursos no setor metal-mecânico agroindustrial e qual o potencial estratégico desses recursos? 
O objetivo do estudo definiu a contribuição estratégica dos recursos de Tecnologia da Informação (TI) na dinâmica competitiva das organizações estabelecendo interação entre os recursos e os eventos econômicos relevantes (fases críticas) que influenciaram o desempenho do setor.

Referencial teórico
Na década de 80 a TI iniciou um processo de contribuição à estratégia da empresa e melhoria de sua competitividade (McFARLAN, 1998), sendo que em Ward e Griffths (1996) foram identificadas mais de uma centena de aplicações estratégicas envolvendo esse tipo de tecnologia. Assim, a TI redefiniu os negócios e passou a fazer parte integrante da rotina das organizações, constituindo um campo de estudo essencial na área de gestão estratégica organizacional (O’Brien, 2001). Zhang (2008) ainda constatou que uma compreensão dos recursos de TI, como os Sistemas de Informação (SI), passou a ser tão importante quanto entender qualquer outra área funcional nos negócios.
O avanço da TI trouxe consigo novas aplicações empresariais cada vez mais desafiadoras, o que mudou o curso das organizações em muitas de suas dimensões, atingindo seus pressupostos básicos de existência como sua relação com os clientes, operacionalização de processos, desenvolvimento de novos produtos e decisões estratégicas na nova arena competitiva (KEARNS e SABHERWAL, 2006). Mesmo que os estudos de TI e estratégia ainda sejam limitados, a exploração deste tipo de recurso tem sido preocupação de diferentes autores (BARNEY e ARIKAN, 2001; CARR, 2003; GRANT, 1991; HENDERSON e VENKATRAMAN, 1993; LOCKETT, THOMPSON e MORGENSTERN, 2009; NEWBERT, 2007; TEO e KING, 1997).
Tecnologia da Informação (TI), recurso de TI e competitividade são conceitos delimitadores deste trabalho. Conforme Barney (1991) um recurso que gera vantagem competitiva para a empresa pode ser conceituado como um ativo ou uma capacidade rara e de muito valor, convertendo-se assim em recurso não substituível, não imitável e de pouca ou nula mobilidade, os quais já estão dentro da empresa para serem usados estrategicamente. A TI é entendida como um conjunto de recursos utilizados para a geração, comunicação e utilização da informação (McGEE e PRUSAK, 1994), sendo que os recursos direcionados ao ambiente externo atendem melhor à definição anterior (WADE; HULLAND, 2004). 
Turban et al (2010, p. 35) conceituam TI como o enfoque técnico dos sistemas de informações, incluindo hardware, software, bancos de dados, redes e outros dispositivos eletrônico. Castells (2000, p. 49) entende a TI como “o uso de conhecimentos científicos para especificar as vias de se fazerem as coisas de uma maneira reproduzível.” Já em Rezende e Abreu (2000) a TI é conceituada como “recursos tecnológicos e computacionais para geração e uso da informação” (p.76). Para os autores, este conceito está fundamentado nos componentes de hardware, software, sistemas de telecomunicações, gestão de dados e informações. Recursos de TI são, portanto, tecnologias de computação e de telecomunicações (McGEE e PRUSAK,1994, p. 6) e que neste trabalho foram trabalhos com os atributos de recurso Configurador de Produto (CP), Módulo Comercial (MC) e Manufatura Virtual (MV).
	A competitividade para Rea e Kerzner (1997) é uma medida relativa que indica a posição de uma empresa em relação aos seus concorrentes. Hamel e Prahalad (1993) defendem o conceito que faz uma empresa ser mais lucrativa do que outra, a partir de um desempenho diferenciado, o que pode ser percebido tanto na utilização mais eficaz dos recursos como na relação mais apropriada entre a organização e seus clientes. Em relação a clientes, Payne e Frow (2005, p. 168), conceituam CRM” (Customer Relationship Management) como uma abordagem estratégica associada à criação de valor para o acionista/cliente através de um relacionamento apropriado com os clientes. 
	O CRM unifica o potencial das estratégias de marketing de relacionamento e de TI com o objetivo de criar relacionamentos lucrativos de longo prazo, através do melhor conhecimento do cliente que é registrado internamente na empresa em sistemas de grandes bancos de dados. Estes muitas vezes denominados como data warehouse (INMON, 1997; KIMBALL, 1998; SWIFT, 2000; PEPPERS e ROGERS, 2001). Além dos conceitos norteadores de TI, recurso de TI, CRM e competitividade, o presente estudo encontra na Resource-Based View (RBV) sua principal sustentação teórica, a qual surgiu como mais um direcionamento em explicar as persistentes diferenças no desempenho das empresas no campo do gerenciamento estratégico. 
	A teoria da RBV se originou em Penrose (1959) e entendia a organização como um conjunto amplo de recursos, sendo reconhecida significativamente nos 90´s como geradora de impactos em pesquisas empíricas, não apenas da área de gerenciamento estratégico, mas também em outras áreas funcionais da empresa e sistemas de informações (ARYA e LIN, 2007; BARNEY e ARIKAN, 2001; BOYD, BERGH e KETCHEN, 2010; BROUTHERS, BROUTHERS e WERNER, 2008; KRAAIJENBRINK, SPENDER e GROEN, 2010; WADE e HULLAND, 2004). Armstrong e Shimizu (2007) identificaram e analisaram mais de uma centena de estudos empíricos envolvendo a teoria.   
O Quadro 1 mostra os determinantes de vantagem competitiva sustentável  através de atributos estratégicos dos recursos, os quais também puderam nesta pesquisa ser considerados "categorias". Esses atributos ou categorias foram estabelecidos a partir da fundamentação teórica, gerando o instrumento de análise de dados deste estudo, composto pelas 17 (dezessete) categorias essenciais aos recursos estratégicos organizacionais na obtenção de vantagem competitiva segundo a lógica da RBV. Alguns atributos foram agrupados por guardarem estreita semelhança de significado entre si.
	Quadro 1: Determinantes de vantagem competitiva sustentável

	Determinantes:
Atributos estratégicos dos recursos
	BARNEY, 1991
	GRANT, 1996
	DIERICKX e COOL, 1989
	HEEL e DEEDS, 1996
	PETERAF, 1993
	REED e DEFILLIPPI, 1990

	Potencial para criação de valor
	X
	 
	 
	 
	 
	 

	Raridade (escassez) de recursos
Não expansibilidade (posse de recursos superiores)
Especificidade (uso dedicado de ativos)
	X
	 
	 
	 
	X
	X

	Imitabilidade imperfeita
Não imitabilidade
Não transparência
Não replicabilidade
Limitações ex post à competição
	X
	X
	X
	X
	X
	X

	Não substituibilidade
	X
	 
	X
	 
	 
	 

	Durabilidade
	 
	X
	 
	 
	 
	 

	Não transferibilidade
Não comerciabilidade
Mobilidade imperfeita
	 
	X
	X
	X
	X
	 

	Limitações ex ante à competição
	 
	 
	 
	 
	X
	 

	Conhecimento Tácito
	 
	 
	 
	 
	 
	X

	Interdependência entre recursos
	 
	 
	 
	 
	 
	X



Uma das maneiras de gerar impactos em pesquisas empíricas sustentadas pela VBR ocorre através de apreciação do desempenho organizacional. Este então, foi convertido em um instrumento de análise de dados e do agrupamento das características relacionadas à VBR, as quais podem ser consideradas determinantes essenciais aos recursos organizacionais estratégicos e que fundamentam a obtenção de vantagem competitiva (BARNEY, 1991; DIERICKX e COOL, 1989; GRANT, 1996; HILL e DEEDS, 1996; PETERAF, 1993; REED e DEFILLIPI, 1990; WERNERFELT, 1984). A geração desta vantagem competitiva analisada através de recursos sustentadores de TI é aqui aplicada. 

A indústria metal-mecânica gaúcha: da crise dos anos 80 à liderança em 2009
Da forte crise dos anos 80 devido a frustrações de safra, concorrência externa e dificuldade no escoamento da produção, o setor reagiu nos anos 90 e, em 2009 foi considerado o setor propulsor do desenvolvimento da região noroeste gaúcha. Isso ocorreu em decorrência principalmente de safras mais produtivas e melhores preços dos produtos agrícolas. As vendas de implementos agrícolas subiram significativamente evidenciando sua importância para o desenvolvimento gaúcho e a região noroeste detém uma participação de 77,7% do estado e 48% da indústria nacional de máquinas e implementos agrícolas. 
Dentre os setores que mais contribuem destacam-se a indústria metal-mecânica - estruturas metálicas e implementos agrícolas (SIMERS – Sindicato de Máquinas do Estado do Rio Grande do Sul, 2010). O APL (Arranjo Produtivo Local) Metal-Mecânico Pós-Colheita de Panambi/Condor (RS) é especialista em armazenagem, secagem, limpeza, movimentação e controle de cereais. Segundo os indicadores de resultados do Plano de Desenvolvimento do APL Pós-Colheita, foram implantadas cinco novas linhas de produtos em 2008 e 2009.  Em 2010, o setor foi considerado altamente competitivo com uma dinâmica permanente de inovação tecnológica caracterizada pelo lançamento de produtos e aumento da produtividade.
O APL do setor metal-mecânico do município de Horizontina (RS) é composto por doze empresas de pequeno, médio e grande porte, desenvolvendo atividades produtivas afins. A preocupação atual, a partir de 2010, é a qualificação de recursos humanos, programa que conta com o apoio de entidades como o SEBRAE, SENAI e SEDAI. As expectativas dos executivos das empresas associadas é aumentar o número de participantes e a cooperação. Os objetivos também convergem para desenvolver atividades em conjunto, com maior eficiência e mais acesso à tecnologia.
Tendo sido introduzido o presente trabalho com a contextualização do mesmo, definição de questão-problema, objetivo, conceitos principais e breve descrição do setor de aplicação do estudo, prossegue-se então com o procedimento metodológico.  

Procedimento metodológico
Este estudo histórico longitudinal encontra-se fundamentado metodologicamente em Cooper e Schindler (2003), Malhotra (2001), Bauer e Gaskell (2003) e nos estudos de casos múltiplos de Yin (2010), os quais evidenciam a vivência de uma ou mais situações, com unidade de análise selecionada intencionalmente. A unidade de análise foi aplicada aos problemas específicos, enfrentados por duas importantes organizações do segmento metal-mecânico agroindustrial.
Justifica-se a escolha das duas organizações pelo uso intensivo de TI e por atuarem no agronegócio, a principal atividade econômica regional e pela sua intensa base de competição no setor. A pesquisa teve caráter exploratório e obteve maior domínio através de entrevistas com os atores organizacionais que desempenham função relevante no cenário estudado. Além de exploratório, o estudo também contemplou a dimensão descritiva nos detalhamentos das características de duas sub-regiões empresariais da região noroeste gaúcha, as quais estabeleceram relações entre as variáveis estudadas.
Os dados foram coletados a partir da narrativa (COOPER e SCHINDLER, 2003) de dez executivos gerais (CEOs) e seis executivos de TI (CIOs), todos com mais de 20 (vinte) anos de atuação nas suas respectivas empresas. Foram reconstituídas as fases econômicas críticas a partir de Entrevista Narrativa (EN), classificada como um método de pesquisa qualitativa por Bauer e Gaskell (2003), e a contribuição dos recursos de TI a partir dos atributos estratégicos segundo a lógica da VBR.
Os instrumentos utilizados na análise dos dados foram definidos pela fundamentação teórica relacionando a abordagem VBR, fundamentada inicialmente no estudo de Penrose (1959) e incorporada em estudos subsequentes (BARNEY, 1991; DIERICKX e COOL, 1989; GRANT, 1996; HILL e DEEDS, 1996; PETTERAF, 1993; REED e DEFILLIPI, 1990) (Quadro 1), e o conceito CRM, este último devido ao fato de que alguns recursos de TI identificados na pesquisa possuem características de relacionamento com o cliente. O elemento principal de sistematização e análise de dados foi conforme categorização a priori de vantagem competitiva, identificada através de 17 atributos encontrados em diversos estudos que adotaram a Resource-Based View (RBV) como sustentação teórica.
A Figura 1 demonstra a trajetória percorrida pelas organizações com suas fases de maior competitividade e os principais recursos sustentadores dessas fases (fases econômicas críticas). Os pontos evidenciados pelas setas representam as fases críticas (momentos históricos relevantes dentro de um período de 20 anos). Como exemplificação, essas fases podem estar relacionadas à longa estiagem o que pode ter determinado diminuição de vendas do setor ou variação abrupta de valorização monetária, entre outros aspectos. 
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	Cada um dos dezessete (17) atributos foi devidamente identificado na trajetória das organizações pesquisadas e caracterizado pelos seus respectivos autores da RBV, antes de serem utilizados nas análises. A sistematização de dados serviu como referencial de análise das informações, em especial dos recursos de TI, obtidos a partir das entrevistas.
As teorias que deram origem a RBV, fonte única dos 17 atributos, convergem para um núcleo comum em que os recursos internos que as empresas possuem e controlam são os responsáveis pela sustentação estratégica da competitividade (BARNEY, 1991). Concomitantemente, a análise de conteúdo, segundo as proposições de Bardin (2002), referência nesse trabalho, trata do desvendamento de significações de diferentes tipos de discursos, baseando-se na inferência ou dedução, mas que, simultaneamente, respeita critérios específicos propiciadores de dados em frequência, em estruturas temáticas, entre outros. Dessa forma, a metodologia escolhida contribuiu para um panorama minucioso da participação estratégica dos recursos de TI nas duas organizações investigadas, sendo que esta se caracterizou como técnica de análise de dados para desdobramento do texto em unidades, encontrando assim os diferentes núcleos de sentido que as informações poderiam assumir. Posteriormente, o texto foi reagrupado em categorias alinhadas aos recursos de TI e seus atributos estratégicos.
A partir dos fundamentos conceituais norteadores, foram definidas duas organizações do setor metal mecânico agroindustrial da região noroeste do estado do Rio Grande do Sul (estudo de caso múltiplo). A unidade de análise foi selecionada de forma intencional (MILES e HUBERMANN, 1994), em função de sua tradição em uso intensivo de recursos da TI, da sua abrangente base de competição, da sua relação com a agricultura, a principal atividade econômica local e, por fim, devido à contribuição para o desenvolvimento regional.
Em relação aos sujeitos organizacionais, foram entrevistados cinco executivos seniores da Organização 1 (três CEOs e dois CIOs) e onze executivos seniores da Organização 2 (nove CEOs e dois CIOs). Foram necessárias entrevistas adicionais na segunda organização pesquisada em função da brevidade das respostas de alguns executivos e pela consequente necessidade de esclarecimentos complementares a respeito da participação de certos recursos na competitividade organizacional. 
Para Wagner e Hollembeck (1999), o executivo sênior responde pelo nível institucional, considerado pelos autores como sendo o nível mais alto da organização, composto por diretores, proprietários ou acionistas e altos executivos. No sentido atribuído por Miles e Snow (1978), são denominados membros da coalizão dominante os quais exercem cargos estratégicos como de presidência, superintendência, direção, gerência e conselho de administração. Para Rezende (2002), tanto os CEOs como os CIOs estão ligados à alta administração e, consequentemente, ao processo decisório.
A pesquisa identificou cada fase crítica para realizar análise detalhada da influência dos recursos de TI nestas fases e, por conseguinte, nos resultados priorizando as vantagens competitivas alcançadas. Ao finalizar a reconstrução da trajetória percorrida pela dinâmica competitiva e, uma vez identificados os momentos críticos de maior competitividade, os executivos seniores foram encorajados a narrar e posicionar-se quanto à contribuição dos recursos de TI nos momentos críticos (fases) sobre o potencial estratégico desses recursos. 
Igualmente importante para a compreensão das intervenções de TI na dinâmica competitiva, foi estudar como essa tecnologia apoia a competitividade segundo os critérios da RBV. A partir das informações recebidas durante a reconstituição da trajetória competitiva, foram extraídos os recursos de TI utilizados pelas empresas nos últimos vinte anos. Esses recursos foram alocados na linha do tempo e demonstrados através de figuras com o objetivo de facilitar a compreensão e as análises a respeito da decisão da incorporação gradativa dos mesmos pela competitividade de cada organização pesquisada. 	
	Os resultados obtidos a partir das entrevistas com os executivos foram submetidos à validação do relato pelos próprios executivos entrevistados, através de figura (ou esquema) apresentada na linha do tempo contendo o registro dos dados relevantes que caracterizam as grandes fases competitivas (Figura 1). Isso devido ao objetivo de confirmar a fidedignidade das informações que deram origem à sistematização das entrevistas e ao texto final do artigo. 

RESULTADOS E ANÁLISES
Com o objetivo de facilitar a alocação cronológica das informações, o período estudado de 20 (vinte) anos foi dividido em quatro períodos de análise de cinco anos cada e analisados o caso da organização 1 e o caso da organização 2. 

O caso Organização 1
Para cada período estudado na Organização 1 foram investigados os recursos de TI que estiveram presentes e os atributos estratégicos desses recursos como possíveis elementos sustentadores da competitividade. O Quadro 2 demonstra os recursos de TI que estiveram presentes durante o primeiro período investigado (1990-1994) e os atributos estratégicos desses recursos. 
O recurso que mais auferiu vantagem competitiva à Organização 1, nos primeiros quatro anos da década de 90, foi o sistema TMS (Technology Management System) para administrar recursos de tecnologia com o objetivo de otimizar a utilização dos recursos de TI e auxiliar na definição de um planejamento estratégico que começava a se delinear na empresa. Além de oferecer potencial considerável para criação de valor, esse recurso foi considerado relativamente raro e superior na época. 
As indústrias concorrentes manifestaram resistência quanto à incorporação de um recurso que exigiria o desenvolvimento de novas habilidades. O TMS serviu para atender necessidades específicas do processo industrial como controle de estoques e expedição e sua mobilidade ou transferibilidade para outras empresas não foi considerada, pois esse recurso integrou-se a outros recursos de entrada de dados e promoveu o processamento desses dados de forma mais detalhada e mais rápida, apesar dos inúmeros problemas decorrentes da sua implantação (Quadro 2).
	Quadro 2 – Atributos estratégicos dos recursos de TI (período 1990-1994)

	Determinantes:
Atributos dos Recursos

(Período 1990-1994)
Organização 1
	CAD
	WINDOWS 3.1
	TMS

	Potencial para criação de valor
	X
	 
	X

	Raridade (escassez) de recursos
Não expansibilidade (posse de recursos superiores)
Especificidade (uso dedicado de ativos)
	 
	 
	X

	Imitabilidade imperfeita
Não imitabilidade
Não transparência
Não replicabilidade
Limitações ex post à competição
	 
	 
	 

	Não substituibilidade
	 
	 
	X

	Durabilidade
	 
	 
	 

	Não transferibilidade
Não comerciabilidade
Mobilidade imperfeita
	 
	 
	X

	Limitações ex ante à competição
	 
	 
	 

	Conhecimento tácito
	 
	 
	 

	Interdependência entre os recursos
	X
	X
	X



O Quadro 3 demonstra os recursos de TI identificados na trajetória percorrida pela Organização 1 durante o período 1995-1999. Os recursos de TI incorporados nesse período demonstraram capacidade tecnológica para formular e implementar estratégias. Essa capacidade pode estar relacionada ao processo de evolução motivado por uma aprendizagem contínua que havia iniciado em anos anteriores.
Com a implementação do Configurador de Produtos (CP), o setor de engenharia pôde concentrar-se em assuntos estratégicos, já que o setor comercial passou a desempenhar algumas de suas funções com o auxílio do configurador (definição do layout e cálculo do custo do produto). Conforme a percepção de um dos gerentes de TI, esse recurso tem sido estratégico por agilizar a relação comercial e a padronização do processo de venda. 
A ausência de padronização de processos em uma organização do porte da Organização 1 impossibilita ganho de escala e ganhos de velocidade de processos. Esses fatores passaram a contribuir para o desenvolvimento do processo produtivo da Organização 1. Esse novo recurso foi incorporado ao sistema de informação central Magnus (Quadro 3).
	Quadro 3 – Atributos estratégicos dos recursos de TI (período 1995-1999)

	
Determinantes:
Atributos dos Recursos

(Período 1995-1999)
Organização 1
	WINDOWS PROF
	MAGNUS
	CONFIGURADOR
	LINK EMBRATEL
	E - MAIL
	WORKFLOW
	NOTEBOOK
	MRP

	Potencial para criação de valor
	X
	X
	X
	X
	X
	X
	X
	X

	Raridade (escassez) de recursos
Não expansibilidade (posse de recursos superiores)
Especificidade (uso dedicado de ativos)
	 
	 
	X
	 
	 
	 
	 
	 

	Imitabilidade imperfeita
Não imitabilidade
Não transparência
Não replicabilidade
Limitações ex post à competição
	 
	 
	X
	 
	 
	 
	X
	 

	Não substituibilidade
	 
	 
	X
	 
	 
	 
	 
	 

	Durabilidade
	 
	X
	X
	 
	X
	 
	 
	X

	Não transferibilidade
Não comerciabilidade
Mobilidade imperfeita
	 
	X
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Limitações ex ante à competição
	 
	 
	X
	 
	 
	 
	 
	 

	Conhecimento tácito
	 
	X
	X
	 
	 
	 
	 
	 

	Interdependência entre os recursos
	 
	 
	X
	 
	 
	X
	X
	X



Durante o segundo período de análise da Organização 1, a cada vendedor foi oferecido um telefone celular e um notebook conectado à internet, este último contém em sua configuração  um módulo de cotações (Módulo Comercial) com recursos de consulta rápida ao configurador, disponibilizando informações técnicas de produto através de recursos de comunicação e de criação através de uma versão do programa CAD (Computer-Aided Design). Assim, o cliente passou a receber versões impressas em 3D do projeto desejado juntamente com a estimativa de custos. 
O módulo de cotações do vendedor se comunica com o configurador de produto localizado na sede da empresa disponibilizando especificações técnicas para uma lista de peças. Essa iniciativa mudou a relação entre os vendedores e os clientes.  Os recursos detectados no período (telefone celular, notebook, módulo de cotações, configurador, CAD), quando utilizados conjuntamente, foram suficientes para revelar a necessidade do cliente e possibilitaram ao vendedor a criação, em tempo real, do anteprojeto do produto desejado. 
O configurador é um recurso de TI desenvolvido internamente, incorporado ao departamento comercial para atender a uma necessidade específica da Organização 1. Propiciou a reorganização dos setores comercial, de engenharia e aperfeiçoamento no processo fabril que passou a contar com mais rapidez e com desenhos padronizados nos projetos. Dentre os atributos que conferem potencial estratégico ao configurador, destacam-se a durabilidade, sua difícil substituibilidade e sua raridade entre os potenciais competidores. 	Hill e Deeds (1996) abordam algumas razões adicionais que explicam as vantagens adquiridas com a incorporação do configurador de produto, como limitações ex post à competição como forma de preservação dos lucros proporcionados e limitações ex ante à competição através do uso de um recurso superior necessário à implementação de estratégias a um custo inferior. Peteraf (1993) reforça que a sustentação de uma vantagem competitiva pode derivar da ambiguidade causal, quando o recurso gerador da vantagem se encontra tão arraigado dentro da estrutura organizacional que se torna difícil a sua visualização. O configurador integrou-se ao CAD e ao link Embratel e, no período seguinte, passaria a incorporar um Módulo Comercial (MC) e uma estrutura de comunicação mais robusta denotando sua interdependência.
A natureza durável do MRP (Manufacturing Resource Planning) e sua interdependência com outros recursos, como com o sistema de gestão principal Magnus, workflow e configurador de produto, permite sincronização com os objetivos organizacionais.
	Quadro 4 – Atributos estratégicos dos recursos de TI (período 2000-2004)

	Determinantes:
Atributos dos Recursos
(Período 2000-2004)
Organização 1
	MÓDULO COM
	EST COMUNIC
	EXCEL
	CÓD BARRAS
	FAST BI
	PORTAL
	MERIDIEN
	WMS
	CNC
	ADS
	ISODOC
	ISOACTION
	ISOCAL

	Potencial para criação de valor
	X
	X
	X
	X
	X
	X
	X
	X
	X
	X
	X
	X
	X

	Raridade (escassez) de recursos
Não expansibilidade (posse de recursos superiores)
Especificidade (uso dedicado de ativos)
	X
	 
	 
	 
	X
	 
	 
	 
	X
	X
	 
	 
	 

	Imitabilidade imperfeita
Não imitabilidade
Não transparência
Não replicabilidade
Limitações ex post à competição
	X
	 
	 
	 
	X
	 
	 
	 
	 
	X
	 
	 
	 

	Não substituibilidade
	 
	 
	 
	 
	 
	X
	 
	X
	X
	X
	 
	 
	 

	Durabilidade
	X
	 
	 
	X
	 
	X
	 
	X
	X
	X
	 
	 
	 

	Não transferibilidade
Não comerciabilidade
Mobilidade imperfeita
	X
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Limitações ex ante à competição
	X
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Conhecimento tácito
	 
	 
	 
	 
	X
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Interdependência entre os recursos
	X
	 
	 
	 
	 
	X
	X
	 
	 
	 
	 
	 
	 



O Quadro 4 demonstra os recursos de TI que estiveram presentes no período compreendido entre 2000 e 2004, assim como os atributos estratégicos desses recursos nesse período. Quanto ao potencial para criação de valor, todos os recursos contribuíram para neutralizar ameaças do ambiente (BARNEY, 1991). Cada recurso detectado no período contribuiu para reduzir custos e incrementar a receita bruta da empresa. 
Os executivos confirmam a existência simultânea de recursos superiores em relação aos recursos da concorrência como o Módulo Comercial (MC), FAST BI, CNC (Computerized Numeric Command) e ADS (Automatic Drying System), os quais vêm garantindo à Organização 1, o que Peteraf (1993) acreditou ser a sustentabilidade de vantagem competitiva, sobretudo nos setores comercial, administrativo, financeiro e de engenharia. Outros dois atributos adicionais são raridade e especificidade. Segundo Barney (1991), um recurso é considerado raro quando apenas um ou poucos competidores desfrutam das vantagens proporcionadas pelo mesmo, dificultando uma situação de competição “perfeita” no mercado. Grant (1996) aponta que as especificidades desses recursos dificultam a sua transferência para outras áreas ou para outras empresas (Quadro 4).
Ao Módulo Comercial (MC) e aos sistemas FAST BI e ADS são atribuídos os atributos de imitabilidade imperfeita ou não imitabilidade. Barney e Arikan (2001) sugerem que recursos são visíveis quando a firma compreende o valor, a raridade e o alto custo para imitá-los. Esses três recursos (módulo comercial, Fast BI e ADS) também foram caracterizados como sendo não transparentes, isto é, os concorrentes não conseguem imitá-los por não conseguirem entender suas origens e por não conseguirem imitá-los e, ainda, pela sua não-replicabilidade através do tempo (GRANT, 1996). Outra condição desses três recursos é a limitação ex post à competição, por terem contribuído na preservação dos lucros por eles proporcionados. Essa vantagem derivou de fatores como assimetria informacional, dificuldade de imaginar a empresa sem eles e outros mecanismos de isolamento (PETERAF, 1993).
O Módulo Comercial (MC) integrou-se a estrutura de comunicações, link Embratel, configurador e CAD, evidenciando complementaridade e interdependência entre esses recursos. No estudo de Dierickx e Cool (1989) é encontrado o atributo da não-substituibilidade, o qual é considerado determinante na obtenção de vantagem competitiva. Esse atributo é percebível no portal, WMS (Warehouse Management System), CNC e ADS, uma vez que as mesmas estratégias não puderam ser implementadas através de outros recursos. As especificidades garantiram natureza única no relacionamento com clientes, no gerenciamento de materiais e nas soluções encontradas para os problemas.
O atributo durabilidade é característica importante do Módulo Comercial (MC), do código de barras (localização de peças), do portal, do WMS, do CNC e do ADS. Um recurso é durável quando não se torna rapidamente obsoleto (GRANT, 1996). Ao módulo comercial ainda são atribuídos não-transferibilidade, não comerciabilidade, mobilidade imperfeita e limitação ex ante à competição. Um recurso é não transferível quando não pode ser adquirido no mercado, ao menos em condições similares às conseguidas pela organização que o explora (GRANT, 1996). Para Dierickx e Cool (1989), um recurso é não comercializável quando não é encontrado no mercado, devendo ser construído internamente. 
A mobilidade imperfeita do módulo comercial (MC) é explicada pela dificuldade de definição dos direitos de propriedade, uma vez que muitos participaram da sua concepção e implementação e, ainda, devido a sua característica idiossincrática. Essa mobilidade se deve ao fato de ser utilizado em conjunto com outros recursos, agregando valor superior à empresa e ainda, ao alto custo de transferência. A limitação ex-ante à competição significa que, através do módulo comercial, a empresa tem conseguido obter recursos superiores, com ênfase nos ativos intangíveis como goodwill, consolidação da marca e satisfação do cliente,  necessários à implementação de suas estratégias a um custo inferior (PETERAF, 1993).   
	Quadro 5 – Atributos estratégicos dos recursos de TI (período 2005-2009)

	Determinantes:
Atributos dos Recursos

(Período 2005-2009)
Organização 1
	SREP
	MS PROJECT
	CRM
	EMS
	NFE DANFE
	E – PROCUREMENT

	Potencial para criação de valor             
	X
	X
	X
	X
	 
	 

	Raridade (escassez) de recursos
Não expansibilidade (posse de recursos superiores)
Especificidade (uso dedicado de ativos)
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Imitabilidade imperfeita
Não imitabilidade
Não transparência
Não replicabilidade
Limitações ex post à competição
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Não substituibilidade
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Durabilidade
	X
	 
	 
	X
	X
	 

	Não transferibilidade
Não comerciabilidade
Mobilidade imperfeita
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Limitações ex ante à competição
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Conhecimento tácito
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Interdependência entre os recursos
	 
	 
	 
	X
	 
	X



Reed e Defillipi (1990) explicam o conhecimento tácito identificado no programa FAST BI. É possível confirmar a existência de conhecimento tácito na concepção e na operacionalização desse recurso que explora a dimensão não-codificável do conhecimento humano, de difícil observação e replicação.
O Módulo Comercial (MC), o portal e o programa meridien apresentam interdependência entre si. O desempenho desses recursos depende não apenas da sua capacidade de sustentar estratégias, mas também, do nível e do potencial sustentador dos outros recursos deles dependentes (DIERICKX e COOL, 1989). Os recursos de TI presentes no período compreendido entre 2005 e 2009, juntamente com os seus atributos estratégicos, são demonstrados no Quadro 5.
O Sistema de Registro Eletrônico de Ponto (SREP) é o conjunto de equipamentos e programas informatizados destinados à anotação, por meio eletrônico, da entrada e saída dos trabalhadores das empresas permite a impressão automática de um recibo cada vez que o funcionário entrar ou sair da unidade. Dentre as vantagens destacam-se o melhor controle de horário e dificuldade de praticar outras ações que desvirtuem fins legais. O SREP foi caracterizado como sendo um recurso de natureza durável (GRANT, 1996) e com potencial para incrementar receitas (BARNEY, 1991) em médio prazo, decorrentes de um critério mais rigoroso no controle de horário, cuja implementação inspirou novos investimentos relacionados, como o Ms Project no setor de montagem, a partir de um novo modelo de comportamento observado na fábrica.            
O Ms Project foi implementado no setor de montagem de equipamentos e tem como foco a cronometragem de tempo (calendário de trabalho). Para cálculos relacionados ao planejamento, utiliza um modelo probabilístico, Gráfico de Gantt e diferentes relatórios de custos. O Ms Project é reconhecido pela sua capacidade de economizar tempo e outros ganhos incrementais (BARNEY, 1991).
O CRM automatizou o contato com os clientes e promoveu mudança de atitude corporativa, o que facilitou o relacionamento empresa-cliente, armazenando e inter-relacionando pessoas. Os executivos argumentam que o relacionamento de maior qualidade com os clientes elevou o nível de satisfação, o que pode explicar o incremento no número de clientes, mais fidelização (BARNEY, 1991) em um período de crise no agronegócio.
No ano 2007 foi decretado o pedido de recuperação judicial juntamente com a reestruturação acionária do grupo com entrada de novos investidores, principalmente bancos. Nesse período, o sistema EMS (Enterprise Management Solution) passou a desempenhar a função de sistema de informação principal da Organização 1. O EMS permitiu enfrentar as mudanças através de uma arquitetura interdependente (REED e DEFELLIPI, 1990) e possibilitou a disponibilização de informação em rede para todos os níveis organizacionais. A escolha da arquitetura interdependente teve impacto direto na disponibilidade, desempenho, segurança e durabilidade da informação (GRANT, 1996), o que representou incremento de receitas e redução de custos.
O DANFE (Documento Auxiliar da Nota Fiscal Eletrônica) é uma representação simplificada da NF-e (Nota Fiscal Eletrônica) e foi incorporado à Organização 1 nesse período de recuperação e de retomada do crescimento. As funções principais compreendem uma chave numérica com o objetivo de acompanhar a mercadoria em trânsito e fornecer informações básicas sobre a operação em curso como, por exemplo, nome do emitente, destinatário e valores. Apesar de proporcionar vantagem competitiva temporária, a NF-e foi considerada durável (GRANT, 1996), decorrente da intenção de consolidar esse recurso ao longo do tempo como garantia de adequação às normas e procedimentos.
 	Em 2009, o lançamento de uma nova linha de produtos exigiu a adoção de matéria-prima padronizada, como aço importado. Os significativos investimentos na estrutura de TI (notebooks, fibra ótica e servidores) levou a Organização 1 a terceirizar o suporte à TI. Nessa nova fase, a implementação do e-procurement na área de suprimentos serviu, através do uso de métodos eletrônicos, para a descrição de cada estágio do processo de compra, identificando os elementos envolvidos desde a solicitação até o pagamento final. O sistema e-procurement é, portanto, uma aplicação interdependente (REED e DEFILLIPI, 1990) e permite que os compradores gerenciem virtualmente suas compras otimizando seu tempo operacional em relação aos sistemas de cotações convencionais.
A análise dos quatro períodos de competitividade da Organização 1 revelou agrupamentos de recursos em um cenário organizacional turbulento e competitivo.
O caso Organização 2 
Durante os primeiros anos da década de 90 a Organização 2 concentrava seus esforços em operações manuais e as vantagens competitivas eram alcançadas, considerando Porter (1998) através de ações no mercado. O MRP (Manufacturing Resource Planning) funcionava apenas como suporte aos processos da manufatura com a função de informatizar tarefas manuais simples (Quadro 6). O recurso tinha sido adquirido no mercado com a promessa de solucionar os problemas do setor. Entretanto, os executivos não conseguiram relatar qualquer exploração de oportunidade por intermédio do MRP, nem tampouco, confirmaram eventuais reduções nos custos ou incrementos nas receitas da empresa (BARNEY, 1991).
A partir dos recursos incorporados no ano de 1993, foi possível identificar valor agregado, especialmente pelo sistema Pro/Engineer, por exemplo, a redução de custos operacionais e a realização de novos investimentos no setor de engenharia. Além do Pro/Engineer, também as versões CAD, os comandos DNC (Distributed Numeric Command) e CNC (Computerized Numeric Command) e workflow demonstraram potencial para a criação de valor. Os executivos concordam que a partir desses recursos foi possível a criação de novos produtos e serviços possibilitando incremento das receitas e do market share, apesar do alto custo desses investimentos (BARNEY, 1991).
	Quadro 6 – Atributos estratégicos dos recursos de TI (período 1990-1994)

	Determinantes:
Atributos dos Recursos

(Período 1990-1994)
Organização 2
	MRP
	CAD 2D
	CAM
	PROF CADAM
	AUTOCAD
	PRO ENGINNEER
	DNC
	CNC
	WORKFLOW

	Potencial para criação de valor
	 
	X
	X
	X
	X
	X
	X
	X
	X

	Raridade (escassez) de recursos
Não expansibilidade (posse de recursos superiores)
Especificidade (uso dedicado de ativos)
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	X
	X
	 

	Imitabilidade imperfeita
Não imitabilidade
Não transparência
Não replicabilidade
Limitações ex post à competição
	 
	 
	 
	 
	 
	X
	 
	 
	 

	Não substituibilidade
	 
	 
	 
	 
	 
	X
	 
	 
	 

	Durabilidade
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Não transferibilidade
Não comerciabilidade
Mobilidade imperfeita
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Limitações ex ante à competição
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Conhecimento tácito
	 
	 
	 
	 
	 
	X
	 
	 
	 

	Interdependência entre os recursos
	 
	 
	 
	 
	 
	X
	 
	 
	 



Outras duas características significativas do Pro Engineer são abrangência e integração. É abrangente, pois seus módulos cobrem os ramos da engenharia mecânica, e integrador por contar com módulos diferentes, integrados e interdependentes. O Pro Engineer constitui o principal sistema de informações do setor de engenharia e explica os atributos voltados à obtenção de vantagens como imitabilidade imperfeita, difícil transparência e difícil replicabilidade (BARNEY, 1991; DIERICKX e COOL, 1989; GRANT, 1996; HILL e DEEDS, 1996; PERERAF, 1993; REED e DEFILLIPPI, 1990).
As características abrangência e integração significam que os usuários podem contar com conhecimento significativo para atuar nas diversas fases do processo. Ainda, o uso dedicado desses ativos, os quais não são raros ou expansíveis, conferiram diferenciais de abrangência e de integração que merecem ser citados na manufatura. As informações originais podem ser diretamente inseridas nos catálogos de peças e nos manuais técnicos dos produtos, o que facilita o processo de venda.
O Quadro 7 mostra os recursos de TI que estiveram presentes durante o segundo período de análise da Organização 2 compreendido entre 1995 e 1999, e os atributos que lhes conferiram caráter estratégico na competitividade. O potencial para a criação de valor do sistema BAAN, um planejador de recursos empresariais ERP (Enterprise Resource Planning), esteve associado, no caso da Organização 2, a sua capacidade de integrar diferentes setores e suporte à maioria das operações na cadeia produtiva. Com isso, dificultou a ação dos concorrentes (obtenção de informações) e reduziu estoques de matéria-prima e de tempo entre o pedido do cliente e a entrega do produto.
	Quadro 7 – Atributos estratégicos dos recursos de TI (período 1995-1999)

	Determinantes:
Atributos dos Recursos

(Período 1995-1999)
Organização 2
	BAAN
	CAD CAM PRÓPRIO

	MEC DESKTOP
	COMPACT
	MÓDULO RH
	CAD 3D
	OPT ST POINT

	Potencial para criação de valor
	X
	X
	X
	 
	X
	X
	X

	Raridade (escassez) de recursos
Não expansibilidade (posse de recursos superiores)
Especificidade (uso dedicado de ativos)
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Imitabilidade imperfeita
Não imitabilidade
Não transparência
Não replicabilidade
Limitações ex post à competição
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	X

	Não substituibilidade
	X
	 
	 
	 
	 
	X
	 

	Durabilidade
	X
	X
	 
	X
	 
	X
	 

	Não transferibilidade
Não comerciabilidade
Mobilidade imperfeita
	X
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Limitações ex ante à competição
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Conhecimento tácito
	X
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Interdependência entre os recursos
	X
	 
	 
	 
	 
	 
	 



O atributo da não-substituibilidade (DIERICKX e COOL, 1989) do BAAN foi verificado em função da dificuldade da empresa em encontrar outro recurso capaz de desempenhar o mesmo papel. É considerado durável por ter permanecido em operação por tempo indeterminado (GRANT, 1996) até o surgimento de outro recurso capaz de substituí-lo. Apesar de representarem soluções encontradas no mercado, a abrangência e a capacidade de integrar os setores, confirmam os atributos mobilidade imperfeita (GRANT, 1996; PETERAF, 1993), difícil transferibilidade (HILL e DEEDS, 1996) e ainda, interdependência (REED e DEFILLIPPI, 1990) com os demais recursos empresariais.
O CAD/CAM próprio, aperfeiçoado a partir das aplicações CAD e CAM, foi considerado durável (GRANT, 1996) em relação aos demais recursos do segundo período de análise da Organização 2. O recurso CAD/CAM foi incorporado em 1996 e fez parte da heterogeneidade de recursos que beneficiou a organização por melhor executar e coordenar as operações no setor de engenharia de produtos, além de constituir uma barreira adicional à entrada de novas indústrias concorrentes. 
O programa Compact exerceu um papel inovador ao gerar catálogos contendo fotos e descrição das peças e produtos. Esse recurso é considerado durável (GRANT, 1996) e não se integra aos demais, funcionando de forma isolada em virtude de sua função única na empresa.
O Quadro 8 demonstra os recursos de TI incorporados à competitividade durante o terceiro período de análise (2000-2004) da Organização 2 e os atributos desses recursos.
	Quadro 8 – Atributos estratégicos dos recursos de TI (período 2000-2004)

	Determinantes:
Atributos dos Recursos

(Período 2000-2004)
Organização 2
	NC SHEETMETAL
	NC MACHINNING
	GPS
	INTRANET
	MAN VIRTUAL

	Potencial para criação de valor
	X
	X
	X
	X
	X

	Raridade (escassez) de recursos
Não expansibilidade (posse de recursos superiores)
Especificidade (uso dedicado de ativos)
	 
	 
	 
	 
	X

	Imitabilidade imperfeita
Não imitabilidade
Não transparência
Não replicabilidade
Limitações ex post à competição
	 
	 
	 
	 
	X

	Não substituibilidade
	 
	 
	 
	 
	X

	Durabilidade
	 
	 
	X
	X
	X

	Não transferibilidade
Não comerciabilidade
Mobilidade imperfeita
	 
	 
	 
	 
	X

	Limitações ex ante à competição
	 
	 
	 
	 
	X

	Conhecimento tácito
	 
	 
	 
	 
	 

	Interdependência entre os recursos
	 
	 
	 
	X
	X



Os recursos GPS (Global Positioning System), intranet e Manufatura Virtual (MV) foram identificados como sendo duráveis, ou seja, com vida útil longa sem o risco de se tornarem rapidamente obsoletos (GRANT, 1996). As funções por eles executadas representam importantes diferenciais competitivos por não poderem ser executadas por outra ferramenta que venha a substituí-los em curto ou médio prazo (DIERICKX e COOL, 1989).
O recurso com maior número de atribuições estratégicas neste período competitivo (2000-2004) foi a manufatura virtual (MV). A Organização 2 optou pela adoção da MV  movida pelos seguinte objetivos: reduzir o tempo necessário para a obtenção de dispositivos para fabricação e para torná-los disponíveis na fábrica, possibilitar a demonstração da manufatura, simulando virtualmente os passos de um dado processo, possibilitar aos engenheiros a resolução de problemas durante a sua construção virtual (antes que qualquer elemento real seja construído), e possibilitar a visualização de peças.
A manufatura virtual (MV) pode ser considerada um recurso superior (PETERAF, 1993) com potencial para a criação de valor na linha de montagem de veículos agrícolas, como tratores e, ainda, pela dificuldade de ser copiada ou imitada em função da sua abrangência e complexidade (HILL e DEEDS, 1996). Adicionalmente, a MV passou a demonstrar interdependência com outros três recursos complementares: CAD 3D, CAD CAM próprio e intranet.
O quarto e último período de análise (Quadro 9) mostra os atributos estratégicos para o conjunto de recursos de TI que estiveram presentes na Organização 2. A extranet é uma extensão da intranet, sendo que a possibilidade de acesso via internet constitui sua principal característica. A extranet possibilita melhorias de comunicação entre funcionários e organizações parceiras. Adicionalmente, permite acumular uma base de conhecimento capaz de auxiliar os funcionários na busca por soluções alternativas. Possibilita contato com fornecedores, funcionários ou vendedores que passam considerável parte do tempo fora da empresa e que dependem de informações internas. 
A informação é disponibilizada nos sistemas internos da empresa como ERP e CRM, os quais permitem sua atualização e disseminação. A interdependência entre os recursos (REED e DEFILLIPI, 1990) foi acentuada a partir de 2005 quando a organização incorporou o DPS (Deere Production System) nas linhas de produção, inspirado no sistema Toyota. Dentre as vantagens auferidas destacam-se melhor apresentação de materiais, quantidades corretas, entrega dos produtos em horários previstos e redução de inventário.
A partir da incorporação do The True Help Desk (TTHD) o acesso ao sistema principal passou a ser realizado através de browser, proporcionando agilidade com custo reduzido. Foi possível construir uma central de atendimento e conceder aos usuários a opção de abrir solicitações online em tempo real. O sistema é capaz de armazenar e manter avaliação estatística do nível de satisfação dos usuários. 
Para atender a metodologia de serviços compartilhados (shared services) foi implementado o conceito de prestador de serviço, uma utilização específica e dedicada (BARNEY, 1991; PETERAF, 1993; REED e DEFILLIPI, 1990). Através do TTHD, uma central de atendimento pode abrir solicitações para TI, RH, serviços gerais e outras áreas, o que caracteriza o TTHD como sendo um recurso interdependente (REED e DEFILLIPI, 1990). Cada prestador pode ainda ser distribuído em equipes de trabalho classificadas de acordo com a natureza das solicitações dos usuários. 
O TTHD possibilita agilidade de resposta aos usuários através de consulta de solicitações através do número de referência. A expectativa de conclusão depende do acordo de nível de serviço ou Service Level Agreement (SLA), ou seja, sempre que uma solicitação é aberta, esta recebe o seu tempo máximo para solução baseado no menor SLA acordado. A incorporação desse recurso foi particularmente importante durante o ano 2006, quando a Organização 2 atingiu seu menor nível de produção desde 2001 como consequência da desvalorização do dólar americano (Quadro 9).
	Quadro 9 – Atributos estratégicos dos recursos de TI (período 2005-2009)

	
Determinantes:
Atributos dos Recursos

(Período 2005-2009)
Organização 2
	EXTRANET
	TRUE HELP DESK
	MATRIX
	SAP ERP
	DNS
	JD POINT
	NF ELETRÔNICA
	JD CONFIG

	Potencial para criação de valor
	 
	 
	 
	X
	X
	 
	 
	X

	Raridade (escassez) de recursos
Não expansibilidade (posse de recursos superiores)
Especificidade (uso dedicado de ativos)
	 
	 X
	X
	
	 
	 
	 
	 

	Imitabilidade imperfeita
Não imitabilidade
Não transparência
Não replicabilidade
Limitações ex post à competição
	 
	 
	 
	 
	 
	 X
	 
	 

	Não substituibilidade
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Durabilidade
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	X
	 

	Não transferibilidade
Não comerciabilidade
Mobilidade imperfeita
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Limitações ex ante à competição
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Conhecimento tácito
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Interdependência entre os recursos
	X
	X
	X
	 
	 
	 
	 
	 



	

	


O software matrix é considerado um recurso de integração, cuja interdependência com outros recursos (REED e DEFILLIPI, 1990) possibilitou maneiras inovadoras de conduzir o negócio. Ao incorporar a versatilidade do CAD (Computer-Aided Design) 3D e torná-lo friendly, o matrix permitiu a criação de design em três dimensões e, ao mesmo tempo, gerou imagem detalhada que pode ser impressa ou enviada eletronicamente. 
O matrix também permitiu saídas de arquivos compatíveis com o recurso CAM (Computer-Aided Manufacturing), incluindo um subsistema que gera modelos precisos, prontos para serem lançados. Essa solução possibilitada pelo matrix facilita a condução e a complementação do CAD/CAM e, ainda, permite que o cliente conheça a peça encomendada antes de a mesma existir fisicamente, o que classifica este software como sendo um recurso superior (PETERAF, 1993; REED e DEFILLIPI, 1990).
O aplicativo SAP/ERP (Enterprise Resource Planning) é um software integrado utilizado na Organização 2 para o planejamento de recursos corporativos. É utilizado para atender aos principais requisitos de software de exigentes empresas de médio e grande porte, de todos os setores e mercados. Permitiu a concepção de estratégias e operações mais alinhadas a partir de uma melhor visibilidade da organização. Essas vantagens representam o potencial para criação de valor (BARNEY, 1991) do software SAP/ERP, como uma solução que permite adaptação rápida às exigências de um mercado em constante transformação como é o caso da indústria metal-mecânica.
A partir da incorporação do DNS (Dealer Network Systems) foi possível melhorar os processos de gerenciamento das atividades de peças de reposição, por exemplo, a administração de estoques e vendas. Ao melhorar a qualidade no processo de venda, é possível inferir a capacidade desse recurso em incrementar receitas, ratificando sua potencialidade na criação de valor (BARNEY, 1991). Ao mesmo tempo, tornou mais ágil a comunicação entre a fábrica e os concessionários, o que facilita o atendimento aos clientes e a solução de problemas detectados nos equipamentos. Em 2008 a produção atingiu seu nível máximo, acima do normal esperado mas foi nesse mesmo ano que a Organização 2 decidiu reduzir os investimentos, desacelerando a produção em função da crise econômica.
O JD Point é um dos módulos do DNS, através do qual os concessionários entram no sistema para a colocação de pedidos de peças. Esse módulo gerencia o recebimento e analisa os pedidos, os quais são distribuídos para os concessionários solicitantes. A incorporação desse recurso dificultou a ação dos competidores na relação com os seus representantes e clientes (HILL e DEEDS, 1996).
A Nota Fiscal (NF) eletrônica conferiu, em menos de doze meses, a possibilidade de economizar tempo e recursos financeiros dispensando intermediários na sua emissão. Ganhos adicionais advieram da integração online ágil, segura e duradoura (GRANT, 1996) com a Fazenda Estadual através do ERP.
O concessionário pode configurar um produto de acordo com as necessidades e exigências do cliente através do JD Config. Imediatamente após a criação de uma conta de usuário, o cliente inicia o processo de configuração. A superioridade desse recurso (BARNEY, 1991; PETERAF, 1993; REED e DEFILLIPI, 1990) incrementou as receitas, demonstrando potencial para criação de valor (BARNEY, 1991) na Organização 2.
Conclusão
O cenário econômico turbulento não impediu as duas organizações de sobreviver e permanecer competitivas durante o período compreendido entre 1990 e 2009. A Organização 1 (líder no mercado nacional de estruturas metálicas para a armazenagem de grãos) e a Organização 2 (líder no mercado internacional de tratores) enfrentaram fases críticas e ameaças do ambiente, o que demandou transformações e adaptações.
Dentre as principais constatações sobre a dinâmica competitiva das duas organizações durante o período estudado, ou seja, para cruzamento dos casos com base nas
categorias utilizadas (17 atributos), destacam-se as habilidades essenciais que podem ser desenvolvidas internamente, conhecimento mais apurado do contexto organizacional, visão sistêmica, e presença constante dos recursos de TI. As análises do potencial estratégico dos recursos para a competitividade das duas organizações convergem para um aspecto comum: a predominância do caráter meramente “qualificador” dos recursos de TI, ou seja, nenhum recurso foi considerado completamente estratégico (gerador de vantagem competitiva sustentável durante as fases críticas) nas duas organizações sem que sejam considerados completamente raro ou não imitável, pelo menos em curto ou médio prazo. 
As contribuições são também relacionadas às capacitações diferenciadas dos profissionais das duas empresas em lidar com os clientes e, ainda, das estratégias não pretendidas, ou seja, estratégias concebidas e implementadas ao longo da trajetória competitiva devido as contingências do meio. Os recursos de TI não contribuíram estrategicamente quando considerados de forma dissociada dos demais recursos, isso durante as fases críticas da competitividade nas duas organizações.
Os atributos “raridade” e “não substituibilidade” foram timidamente mencionados pelos executivos das duas organizações, no entanto, ficou evidenciado que o “agrupamento” de certos recursos em determinados momentos históricos sustentaram, em conjunto, as estratégias. Alguns agrupamentos estratégicos se confirmam a partir de vantagens competitivas identificadas nos recursos de TI Configurador de Produto (CP), Módulo Comercial (MC) e Manufatura Virtual (MV). As vantagens competitivas advindas desses agrupamentos são sustentadas por um conceito de relacionamento e de fidelização. 
Nas duas organizações, a abordagem CRM considerou o cliente como sendo o elemento principal nos processos do negócio em que o objetivo é perceber e antecipar as necessidades dos clientes atuais e potenciais, de forma a procurar atendê-las. No caso da Organização 1, aos recursos configurador e módulo comercial foram atribuídos todos os 17 fatores determinantes (atributos estratégicos) selecionados para este estudo (Quadro 1), o que confere a esses dois recursos o título de sustentadores da competitividade durante dois períodos de análise (1990-1994 e 1995-1999) (Figura 2; Figura 3). 
O potencial estratégico dos dois recursos integradores (configurador de produto (CP) e módulo comercial (MC)) foi atestado a partir da interdependência entre si e dependência de outros recursos (CAD, link Embratel, módulo de cotações, estrutura de comunicações).

	Figura 2 –Configurador e seus recursos dependentes

	Figura 3–Módulo Comercial e recursos dependentes
     



A Organização 1 integrou o marketing às tecnologias de informação já existentes, fornecendo à empresa os meios integrados para atender ao cliente, reconhecer necessidades e satisfazer as necessidades em tempo real. Verificou-se a utilização de informações acumuladas e incorporadas ao atendimento a partir da interação com o cliente, denotando transferência de valor.
Na Organização 2, o recurso que mais obteve atribuições estratégicas a partir da VBR foi a manufatura virtual (MV), devido as conexões e interdependência com outros três recursos (CAD 3D, CAD CAM Próprio e Intranet) (Figura 4).
Em seu processo de interação com a competitividade, a TI mostrou-se presente e, por vezes, alinhada às estratégias organizacionais no contexto estudado, mesmo que desempenhando um papel predominantemente qualificador durante os eventos econômicos críticos. 

Figura 4 – Manufatura Virtual (MV) e seus recursos dependentes

As organizações reconheceram que a utilização conjunta de diferentes recursos de TI pode representar a força maior na criação de novas estratégias e manutenção das estratégias antigas. A TI apresentou desenvolvimento considerável na década de 90 e gerou diversos serviços agregados no segmento metal-mecânico agroindustrial. Consequentemente, passou a exigir dos gestores maior competência na utilização desses recursos na prática administrativa.
A pesquisa contribuiu para fornecer subsídios teóricos aos gestores quanto a uma forma mais eficaz de incorporação de recursos de TI em ambientes competitivos, facilitando a transição de uma perspectiva de crescimento econômico para uma perspectiva de desenvolvimento sustentável em longo prazo. A partir deste estudo, sugere-se então a ampliação do mesmo em outro contexto regional.
A análise histórica ainda possibilitou a visualização de importantes investimentos em TI e o potencial estratégico dos recursos em gerar vantagem competitiva. Os achados deste estudo contribuíram para a pesquisa em estratégias organizacionais, tanto no reconhecimento de que a interação entre recursos e desempenho é essencial em qualquer estudo que adote a RBV, quanto para reforçar a relação entre recursos e desempenho. 
A RBV enfatiza que um recurso oferece potencial para criação de valor se estiver alinhado às capacidades internas e a outros recursos organizacionais (KETCHEN, HULT e SLATER, 2007). Em segundo lugar, apesar dos estudos metanalíticos voltados a investigar a utilização da RBV (ARMSTRONG e SHIMIZU, 2007; NEWBERT, 2007; PICCOLI e IVES, 2005), a base empírica ainda encontra-se limitada na literatura. O setor metal-mecânico agroindustrial ainda não havia sido estudado a partir dos atributos estratégicos da RBV. 
INFORMATION TECHNOLOGY RESOURCES SUPPORTING COMPETITIVE ADVANTAGE: A STUDY IN THE METALMECHANIC AGROINDUSTRIAL SECTOR
Abstract
This paper analyzed, under the Resource-Based View (RBV) perspective, the internal Information Technology (IT) resources as providers for competitive advantage. The main analysis of this historical longitudinal study investigated 17 strategic attributes through a qualitative exploratory approach. Being applied to multiple cases this study considered the competitive dynamics in two metalmechanic leading and highly competitive organizations in terms of technological innovation. The study consists of interviews with 16 senior executives (twelve CEOs and four CIOs) whose narrative made possible the reconstruction of twenty years of competitive history considering relevant economic events or critical phases identified during each studied period. Among the results the study revealed the different IT strategic attributes interacting with the critical phases of competitiveness at the studied organizations. The attributes were associated with some resources called Product Configurator (PC), Commercial Module (CM) and Virtual Manufacture (VM).                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                              
Keywords: Information Technology; IT; competitiveness; Resource-Based View; RBV.



RECURSOS DE TECNOLOGÍA DE LA INFORMACIÓN SUSTENTADORES DE VENTAJA COMPETITIVA: UN ESTUDIO EN El SECTOR METAL-MECÁNICO AGROINDUSTRIAL

Resumen
Este estudio analizó los recursos internos de Tecnología de Información (TI) como mantenedor de ventaja competitiva bajo la óptica de la Visión Basada en Recursos (VBR). El análisis investigó diecisiete atributos estratégicos en un estudio cualitativo, exploratorio y con un histórico-longitudinal. Ha sido aplicado en múltiplos casos considerando la dinámica competitiva de dos organizaciones, estas líderes del sector metal-mecánico y significativamente competitivas en innovación tecnológica. El estudio consideró narrativas de 16 ejecutivos (doce CEOs y cuatro CIOs) a partir de la reconstitución de veinte años de competitividad empresarial, involucrando eventos económicos relevantes o fases críticas identificadas en el período investigado. Entre los principales resultados, el estudio reveló los  diferentes atributos estratégicos de TI interactuando con las fases críticas da competitividad en las organizaciones estudiadas. Estos atributos han sido fundamentados en los recursos denominados Configurador de Producto (CP), Módulo Comercial (MC) y Manufactura Virtual (MV).
Palabras clave: Tecnología de la Información; TI; competitividad; Visión Basada en Recursos; VBR.
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Glossário de Termos


ADS (Automatic Drying System)
CAD (Computer-Aided Design)
CAM (Computerized Assisted Manufactoring)
CNC (Computerized Numeric Command)
CRM (Customer Relationship Management)
DNC (Distributed Numeric Command)
DNS (Dealer Network System)
DPS (Deere Production System)
EMS (Enterprise Management Solutions)
ERP (Enterprise Resource Planning)
GPS (Global Positioning System)
MRP (Manufactoring Resource Planning)
OPT (Optimizing Production Technology)
SLA (Service Level Agreement)
TMS (Technology Management System)
TTHD (The True Help Desk)
WMS (Warehouse Management System)


MÓDULO COMERCIAL


CONFIGURADOR


LINK EMBRATEL


CAD


ESTRUTURA DE COMUNICAÇÃO

















CAD CAM PRÓPRIO


CAD 3D


MANUFATURA VIRTUAL


INTRANET














CONFIGURADOR


CAD


LINK EMBRATEL


MÓDULO DE COTAÇÃO


ESTRUTURA DE COMUNICAÇÃO


















