Aplicação da RBV como Ferramenta para Obtenção de  Vantagens Competitivas em uma Empresa Metalúrgica

RESUMO

Este artigo é o resultado de um estudo de caso realizado em uma empresa metalúrgica localizada no Rio Grande do Sul que considerou o Marketing de Relacionamento, o Pós-Vendas, os Serviços Financeiros, o Design de Produto e o Valor de Revenda como recursos responsáveis por gerar um modelo de negócios que agregue valor ao cliente, tornando-se diferenciais competitivos. Para tal, foi empregada a pesquisa qualitativa, efetuada através de entrevistas realizadas com profissionais da empresa. Com base nisso, foi elaborado um framework constituído pela interligação entre os recursos da empresa, mostrando como essa aliança se constitui em um modelo bem sucedido. Os resultados comprovam a importância que a rede de recursos internos representa na obtenção de vantagens competitivas.
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1. INTRODUÇÃO 
A RBV defende que o principal foco da empresa não deva ser a padronização de seus produtos ou mesmo a diferenciação deles, mas sim como ela pode criar valor para seus clientes com base nos recursos que ela possui ou venha desenvolver e que lhe possibilita um diferencial competitivo. O cliente percebendo o diferencial desta rede de recursos, que é disponibilizada pela empresa acaba por se fidelizar, criando um vínculo confiável por um longo tempo.
Este trabalho se desenvolve em uma empresa do ramo metal-mecânico do estado do Rio Grande do Sul que trabalha sob o sistema de produção de produtos customizados, buscando atender as necessidades específicas de cada cliente. Durante o desenvolvimento do artigo é demonstrado como a empresa faz uso de sua rede de recursos para que o cliente perceba todos os diferenciais oferecidos e que provavelmente não encontre na concorrência.

Depois de efetuada uma pesquisa com diversos integrantes da organização, levantando informações das mais variadas áreas da empresa, focando o esforço na rede de recursos, foi elaborado como resultado um framework de como ocorre a coordenação de toda cadeia de RBV da empresa.
2. REFERENCIAL TEÓRICO 

2.1. Resource Based View
A Resource Based View (RBV) ou Visão Baseada em Recursos é originada do trabalho pioneiro de Edith Penrose denominado “Teoria do crescimento da firma” de 1959, de acordo com a visão de Rugman e Verbeke (2001). Para Barney (1997,) uma visão baseada em recursos pode ajudar os gestores a escolher estratégias para atingir vantagens competitivas, apenas enquanto as regras estão relativamente fixadas.
Desta forma, o principal foco da empresa não deve ser apenas produtos padronizados ou mesmo diferenciação de produtos, mas como ela pode criar valor para os seus clientes com base em seus recursos Andersén (2010). De acordo com o mesmo autor, a gestão estratégica baseada em recursos foca no desenvolvimento de barreiras contra imitação dos recursos ao invés de proteger os produtos. Em função das empresas estarem inseridas em ambientes dinâmicos é fundamental a construção de um sólido relacionamento com empregados e outros recursos chaves. É imprescindível o alinhamento das práticas de gestão dos recursos humanos a estratégia da empresa: duas funções aumentar o aprendizado organizacional desenvolvendo recursos estratégicos em termos de diferentes capabilidades e implantar estratégias para retenção de empregados a fim de manter uma vantagem competitiva sustentável.
Hax e Wilde II (2001) ponderam que o ponto de partida da RBV segundo a abordagem de Porter é baseado em fatores direcionados ao mercado. Porter pondera que a estrutura da empresa tem um papel fundamental na criação de oportunidades para uma maior lucratividade. A RBV argumenta que as forças centrais da vantagem competitiva são direcionadas aos fatores os quais são dependentes do desenvolvimento dos recursos da empresa.
Sob a ótica de Rugma e Verbeke (2002) a principal contribuição da RBV para o gerenciamento estratégico é a habilidade de direcionar para mesmo foco de objetivo, a economia, a organização industrial e científica e estratégica. Eles salientam que apesar de existir um bom número de estudos adotando esta perspectiva o conceito ainda requer uma maturidade.
Segundo estes mesmos autores existem quatro características que definem empresas que utilizam abordagem com estratégia de RBV: i)obtenção de sustentabilidade e retorno acima da média dos concorrentes; ii)gama de recursos não imitáveis e a combinação deles em competência e capabilidade; iii)heterogenidade: harmonizar as diferenças entres as diversas áreas para atingir a complementariedade; e iv)inovação: combinação de novos recursos.

Hammel e Prahald (1990) abordam que as organizações esquecem-se de deixar claro para as suas equipes qual a direção a ser seguida, onde a empresa deseja chegar e desta forma os colaboradores não conseguem ajudar a empresa a atingir os objetivos. De acordo com os mesmos autores, agir como senhores feudais não funciona mais. Em vez disso, os executivos devem colaborar em nome da empresa como um todo. Esses líderes devem estar posicionados para alavancar as competências centrais da empresa, pois é a única forma de criar inovações competitivas, ligando processos melhorados para a estratégia global da empresa. Se as competências centrais da empresa são os seus recursos críticos a alta gerência deve garantir sua continuidade.
Um ponto de grande importância para contribuir com a RBV deve ser os recursos humanos. Conforme Schuler e Jackson (2007) SHRM (Strategic Human Resource Management) ou Gerenciamento Estratégico de Recursos Humanos, teve sua origem no inicio dos anos 80 originário do trabalho de Devanna, Fombrum e Tichy (1984) cujo artigo era direcionado a explorar a ligação entre estratégias de negócio e o recursos humanos. A SHRM não foi derivada da RBV, mas tornou-se fundamental ao seu desenvolvimento.
2.2. Marketing de Relacionamento
Segundo Gronroos a escola nórdica se tornou reconhecido internacionalmente pelas suas pesquisas em marketing de serviços e em 1990 se desenvolveu o pensamento de marketing de relacionamento. O termo marketing de relacionamento foi introduzido na literatura em 1993 por Berry.
Esta escola introduziu conceitos e modelos em relação aos negócios, que foi uma quebra de paradigma e o seu pensamento enfatiza a importância dos relacionamentos das redes empresariais.   
O marketing de serviço tornou-se um dos pilares do marketing de relacionamento, os serviços têm interface com a percepção do consumidor e o seu comportamento. A escola nórdica coloca que a gestão de serviço é a razão principal para a construção e manutenção dos relacionamentos. O marketing de relacionamento é suportado também por outros fatores como: construção de rede, estabelecimento de alianças estratégicas, comunicação integrada, entre outros
A escola aborda que ao implantar o marketing de relacionamento, as empresas necessitam realizar mudanças como: i) a mudança de foco na tomada de decisão de marketing de transação: os clientes não olham somente para os bens ou serviços, querem uma visão holística; ii)mudança de foco das zonas centrais de marketing: abordagem orientada para operação  deve ser substituída por uma construção de longo prazo; iii)comunicação de marketing integrado: é necessário para apoiar  a criação, manutenção e valorização do marketing de relacionamento e interação dos seus processos; e iv)valor percebido pelo cliente: criar um processo de valor que seja perceptível ao cliente ao longo do tempo.

A estratégia de marketing de relacionamento é formada de pelo processo: interação, valor, diálogo, esta interação entre os três é muito importante para o resultado final do marketing de relacionamento.
Os autores Parvatiyar e Sheth (2000) descrevem que foi uma mudança de paradigma no qual as relações deixaram de ser operações de trocas, o domínio de marketing de relacionamento estão focados em atender as necessidades dos clientes, para alcançar isso, a empresa pode ter que cooperar e colaborar com fornecedores e concorrentes fazendo isso também parte do domínio. Os mesmos salientam a importância de reter os clientes, que demanda custos inferiores do que adquirir novos, e com advento da tecnologia, permitiu uma interação mais direta entre consumidores e clientes finais ao estabelecer canais próprios  de comunicação para compartilhar informação com os clientes e assim poder melhorar a sua relação com os mesmos. Os clientes têm a tendência natural de reduzir as escolhas, eles estão motivados a buscar as recompensas e benefícios associados oferecidos nestes programas. Não é viável envolver todos os clientes nestes programas, desta forma os critérios para seleção de parceiros variam de acordo com os objetivos e políticas da empresa como potencial de receita do cliente e valores de gestão.
É importante a avaliação periódica dos resultados do marketing de relacionamento, pois ajuda na tomada de medidas corretivas se necessário. Outro ponto a salientar é a capacitação dos profissionais que irão interagir com os clientes, sendo relevante criar motivação através de incentivos e recompensas.
O marketing de relacionamento se estende em muitas áreas como: relacionamento de canal, business-to-business comercialização, marketing de serviços, alianças/parcerias estratégicas, gestão de vendas, logística e cadeia de suprimentos de integração.
Cannon e Perreault (1999) apresentam seis conectores de relacionamento: i) troca de informações: é um pré-requisito para a construção da confiança (Morgan e Hunt 1994); ii)vínculos Operacionais: procedimentos e rotinas de compra e venda que tem sido associado para facilitar as operações; iii) vínculos Legais: ligação contratual que especificam as obrigações e os papéis de ambas as partes na relação; iv) cooperação: duas empresas podem ser flexíveis para responder às novas condições e tratar problemas como responsabilidades conjuntas; e v) adaptação especifica de relacionamento demandadas pelo comprador e vendedor: é o modo que incide sobre o comportamento individual específico para a outra parte da relação. Podem fornecer valor para uma ou ambas as partes na medida em que os investimentos reduzem custos, aumentam receitas ou criam dependências.

A pesquisa deles demonstrou que quando ocorre compartilhamento de informações, ocorre um maior grau de confiança na relação, e outro ponto seria que a integração operacional pode influenciar a questão de dependência  e desta forma gerando barreiras de troca. E os autores concluem que esta nova abordagem visa desenvolver relacionamentos em longo prazo.

Sharma (2007) destaca a necessidade de métricas no marketing, com sistemas como CRM as empresas conseguem analisar o nível de rentabilidade dos clientes, mas questões como satisfação e lealdade percebida em métricas, ainda não é fácil. Em relação ao marketing de relacionamento aborda sua importância e o crescimento na ultima década. A abordagem são as necessidades e os desejos dos clientes, tornando uma relação de longo prazo, onde os mesmos são considerados clientes mais rentáveis, do que clientes novos. 
Para Sirdeshmukh, Singh e Sabol (2002), confiança pode ser definida como “as expectativas dos consumidores de que o provedor de serviços pode ser confiável na entrega de suas promessas”. As facetas da confiança estão inter-relacionadas e influenciam-se mutuamente. Assim, a confiança dos consumidores em uma empresa é influenciada pela confiabilidade nos funcionários de contato (linha de frente) (FLE) e pela confiabilidade nas políticas e práticas gerenciais (MPPs). Os autores explicam que, enquanto a confiabilidade nos funcionários de contato é avaliada pelos consumidores por meio da observação do comportamento dos funcionários durante o encontro de serviços, a segunda dimensão é avaliada pelo julgamento dos consumidores em relação às práticas e políticas que norteiam o posicionamento da empresa.
Os autores afirmam que a confiabilidade na empresa, sob o aspecto de práticas e políticas gerenciais, está relacionada às políticas estabelecidas pela empresa, aos contratos, termos e documentos que expressem como serão suas ações frente às diversas situações de troca. Os consumidores avaliam a empresa de acordo com o cumprimento das suas políticas através das práticas verificadas na execução do serviço. Eles defendem que as duas facetas da confiança (funcionários de contato e políticas e práticas gerenciais) sofrem influência direta e devem ser analisadas através de três dimensões distintas: a competência operacional, a benevolência operacional e a orientação para a solução de problemas. 

Competência operacional: é a primeira dimensão que influencia a confiabilidade dos consumidores e está relacionada às expectativas do consumidor em relação a um desempenho competente do fornecedor do serviço. Os autores ainda destacam que a competência operacional é uma das principais “precursoras do desenvolvimento da confiança”. Eles  destacam que os consumidores não poderiam julgar a competência de um fornecedor a menos que a competência seja sinalizada por práticas visíveis de gestão. Desta forma, os autores concluem que o julgamento dos consumidores com relação à competência operacional é determinante para a formação da confiança e “têm origem nos comportamentos visíveis dos funcionários de contato e das políticas e práticas organizacionais (Sirdeshmukh, Singh e Sabol 2002)”.

De acordo com os mesmos autores, a benevolência operacional seria a priorização dos interesses dos clientes, frente a todos os demais. Todas as ações são tomadas com o intuito de favorecer os clientes.
A orientação para a solução de problemas também é definida por esses autores como a motivação dos empregados a nível operacional e gerencial, a qual é percebida e avaliada pelo cliente, e que possuem objetivo de antecipação de soluções adequadas para problemas que poderão ocorrer durante o processo.
3. MÉTODO DE PESQUISA
Para a elaboração do presente artigo utilizou-se a técnica do estudo de caso. De acordo com Yin (2001), o estudo de caso é o resultante de uma investigação empírica, de forma abrangente, seguindo uma lógica de planejamento, de coleta de dados e da análise dos mesmos. Além disso, o próprio Yin (2001) complementa que a utilização da técnica do estudo de caso é a mais apropriada quando as perguntas de pesquisa estão focadas em “por que” e “como”, onde o pesquisador não possui o controle da situação, que está inserida em contextos sociais. De acordo com Gil (1991), trata-se de uma estratégia de visão global de problemas, buscando identificar alguns pontos que podem sofrer influência.

De acordo com Roesch (1999) uma boa vantagem do estudo de caso trata-se da possibilidade de estudar as pessoas inseridas em seu ambiente natural, o que acaba diferenciando esta técnica de experimentos reproduzidos em ambientes controlados e artificiais.

Este estudo de caso teve como principal objetivo a identificação dos recursos existentes na empresa bem como os diferenciais competitivos por eles proporcionados. Para tal, o procedimento adotado foi o de realizar entrevistas com profissionais de cada área. A figura 1 contém a sequencia dos entrevistados.
	Nome
	Cargo
	Tempo de Empresa

	Entrevistado A
	Gerente
	35 anos

	Entrevistado B
	Analista de Engenharia
	13 anos

	Entrevistado C
	Analista de RH
	8 anos

	Entrevistado D
	Consultor de MKT
	26 anos

	Entrevistado E
	Gerente
	5 anos


Figura 1 – relação entrevistados 

Fonte autores
O artigo encontra-se estruturado em cinco partes, sendo que na primeira encontra-se o referencial teórico, que aborda aspectos da teoria da RBV e de Marketing de Relacionamento. A segunda parte contém um breve histórico da empresa. Na etapa seguinte, foram comentados os cinco recursos da empresa, contando com a colaboração de pessoas que atuam nas áreas. A quarta parte contém o framework elaborado pelos autores e finalmente algumas conclusões pertinentes.
4. Histórico da empresa
A empresa Alfa S/A atua no segmento metalúrgico e está localizada na região nordeste do Rio Grande do Sul. Possui mais de 50 anos de experiência e oferece a seus clientes produtos customizados, buscando atender as necessidades dos mesmos. Conta atualmente, com mais de 9 mil funcionários distribuídos em duas unidades fabris localizadas no Rio Grande do Sul e fabrica nessas plantas cerca de 80% dos componentes utilizados.

Oferece sistematicamente, programas de treinamento e aperfeiçoamento para seus colaboradores, como o incentivo à educação, na qual a mesma possui uma política de procurar oferecer o ensino médio a todos os empregados, além de cursos que envolvam o escopo técnico do produto, informática, de relacionamentos interpessoais além de motivacionais.

A estrutura hierárquica da empresa encontra-se segmentada da seguinte forma: (i) Engenharia: o departamento de engenharia é o responsável pelo desenvolvimento e projeto de todos os componentes utilizados. Também engloba o setor de protótipos; (ii) Produção: a área de produção é a responsável pela execução dos projetos. Está dividida em setores que executam as mais diversas tarefas de forma lógica e organizados conforme lay out; iii) Aquisição e Logística: são responsáveis pelos materiais, tanto os fabricados internamente quanto os adquiridos junto a terceiros. Também envolve a parte dos transportes dos produtos prontos; iv) Qualidade: coordena os esforços da empresa para a obtenção de produtos da melhor maneira possível; v) Recursos Humanos: área responsável pela mão-de-obra tanto direta quanto indireta, contratações e desligamentos, segurança do trabalho, serviço social, treinamentos, entre outros; vi) Administrativa Financeira: departamento no qual se encontram os setores de tecnologia da informação, financeiro, custos e patrimonial; vii) Pós Vendas: principal encarregada dos serviços de assistência técnica e peças de reposição; e viii) Comercial: com relação a parte comercial, a empresa se utiliza de uma estrutura para o mercado brasileiro que conta com 18 representantes comerciais, que estão localizados estrategicamente, visando atender a todos os estados do país. Além das vendas, esses representantes são responsáveis também pela rede de pós vendas, onde são oferecidas peças de reposição e serviços de assistência técnica.

5. Os recursos da empresa Alfa S/A
1. Pós Venda
Conforme Kotler, os serviços de pós venda, originalmente, estão ligados à teoria do marketing. O mesmo autor afirma que se trata da “ciência de conquistar e manter clientes e desenvolver relacionamentos lucrativos com eles”.

A empresa adotou, a partir do ano de 2001, uma política que implica no oferecimento de serviços de pós-venda diferenciados aos seus clientes. De acordo com o entrevistado A, a empresa “possui um programa de pós-vendas abrangente no que tange a aspectos fundamentais.” Esses aspectos, na verdade, são o pronto atendimento e a qualidade desse atendimento. Também segundo o gerente, os serviços disponibilizados são o de assistência técnica, o fornecimento de uma rede de peças de reposição e a realização de treinamentos técnicos aos clientes visando disseminar a fidelização à marca, capacitar e aperfeiçoar os mesmos e assim contribuir com os resultados da organização. Esse entrevistado também comenta que, “após o produto deixar as dependências da fábrica, qualquer problema que possa aparecer é responsabilidade do serviço de pós-vendas e por isso precisamos de soluções imediatas, para que o cliente se sinta seguro e confortável com os nossos produtos”.

Com relação aos treinamentos oferecidos, existem algumas modalidades, como os cursos presenciais, oferecidos nas dependências da própria empresa ou em outros locais determinados pelo país e que são ministrados por especialistas internos. Somado a isso, outro recurso empregado na mesma linha são os treinamentos realizados via internet, no qual os clientes podem acessá-lo através do site depois de realizada a inscrição e a obtenção de uma senha. Essa ferramenta virtual foi oferecida há dois anos e assemelha-se ao que as instituições de ensino superior oferecem. Os cursos presenciais e virtuais, mais oferecidos são: mecânica, hidráulica, pneumática e elétrica.
a)Assistência Técnica
A rede de assistência técnica da empresa Alfa S/A é composta por dezoito representantes oficiais. Esses representantes, além das vendas, ficam responsáveis pelo oferecimento de serviços de assistência. Para tal, os mesmos possuem oficinas instaladas nos locais onde atuam e contam com profissionais treinados pela própria empresa. Essas oficinas devem obedecer a critérios de padronização, para que o cliente que adquirir o produto na região sul, por exemplo, algum momento comprar na região sudeste, encontre os mesmos serviços. Treinamentos de aperfeiçoamento são oferecidos constantemente, tanto nas dependências da empresa, onde as pessoas responsáveis por essas manutenções permanecem por algum tempo junto às áreas de engenharia e produção, bem como por intermédio dos profissionais dessas áreas técnicas vão ao mercado oferecer treinamento.

A empresa também disponibiliza, através de seu website, os manuais de manutenção de todos os produtos que comercializa. Esses manuais podem ser baixados diretamente desse site, não necessitando de senha ou identificação. Os mesmos estão disponíveis em três idiomas: português, espanhol e inglês.

Além disso, os manuais foram elaborados para proporcionar as informações e instruções necessárias para a utilização e manutenção dos produtos. Os mesmos também podem ser utilizados como ferramentas para treinamento adicional e assim instruir o pessoal da manutenção. Esses documentos também contêm as regras, prazos e observações pertinentes à abrangência da garantia. Outro ponto que merece ser destacado é  que nesse manual também estão às normas de segurança, as quais os clientes devem estar cientes de seus compromissos e obrigações.

Os principais cuidados relacionados à manutenção encontram-se detalhadamente explicados. Considerações e recomendações sobre as melhores práticas e componentes indicados para uma melhor conservação dos produtos também estão presentes no manual. No site também são oferecidos boletins técnicos de manutenção, onde os clientes são constantemente atualizados sobre novos opcionais inseridos. Diversas dicas de manutenção também são oferecidas através do site. Para agregar um maior valor ainda, vídeos estão sendo desenvolvidos e disponibilizados no site da empresa, com o objetivo de orientar os clientes detalhes da operação e manutenção dos produtos.

Complementando ao exposto, e visando a divulgação de informações relacionadas a produto, junto à rede de representantes e aos clientes, foram introduzidos os chamados Boletins Técnicos. Dessa forma, a empresa procura o nivelamento e disseminação da informação correta a todas as partes envolvidas. Esses boletins são enviados por e-mail e também se encontram disponíveis no website.
Somado a isso, buscando dentro das práticas do melhor atendimento, foi lançado recentemente (2011) um serviço denominado oficina móvel. Essa prática constitui em equipar veículos tais como caminhonetes e vans com todos os equipamentos e ferramental para possibilitar a solução de qualquer problema que possa ocorrer nos produtos produzidos pela Alfa S/A. A principal premissa dessas oficinas itinerantes é a de agilizar o processo, prestando os serviços diretamente onde o cliente está localizado.
b)Peças de Reposição
No que tange aspectos de peças de reposição, a empresa Alfa S/A parte de três premissas básicas, que foram percebidas após um levantamento efetuado junto aos 10 maiores clientes, no ano de 2009: i) garantir a disponibilidade de peças para a maioria dos casos; ii) que o tempo de espera de peças seja mínimo; e iii) que o custo das mesmas seja acessível.

Com base nisso, a empresa implantou junto a sua rede de representantes e postos autorizados o que foi denominado como “Kit de Pós-Vendas”, que consiste na manutenção de componentes específicos nas dependências das representações, que evitem que os produtos permaneçam parados por falta de peças. O tamanho desse estoque técnico varia de acordo com o potencial comprador da região onde o representante está inserido. Esse kit possui validade de um ano, ficando a empresa responsável pela possível recompra desses componentes. Dessa forma, apenas peças com validade de garantia serão oferecidas aos clientes. Com a implantação do kit, a empresa propõe uma compensação de 10% no preço de venda dessas peças, visando que esse desconto seja repassado aos clientes, pois acredita que preços menores desestimulam a pirataria e fidelizam o cliente.

A estrutura de peças de reposição da empresa funciona da seguinte maneira:

a)dezoito representantes oficiais que oferecem todo o portfólio de peças e componentes, mantendo um estoque em suas dependências;

b)quarenta postos autorizados, espalhados por diversos pontos do Brasil, que também possuem condições de fornecimento de peças originais.

O kit pode ser percebido de uma maneira preventiva, onde o objetivo é o de agilizar e minimizar tempos ociosos prejudiciais aos clientes. Pode se concluir que se trata de um fluxo normal de peças de reposição. No entanto, existem situações onde esse fluxo deve ser considerado como especial, devido à necessidade do cliente. Para tal, a empresa instaurou a chamada Linha Vermelha, que somente é acionada se o pedido for considerado como urgente. Essas peças são enviadas sob caráter de exceção via aérea, onde o cliente receberá os componentes no máximo em até quatro dias, dependendo da região onde o mesmo estiver localizado.
c)Treinamentos

Com o intuito de aprimorar a qualidade dos serviços de pós-vendas a empresa introduziu um programa de treinamento oferecido aos clientes. Desse modo, a Alfa S/A procura atuar de maneira preventiva, buscando capacitar e/ou aperfeiçoar os profissionais que trabalham com seus clientes a realizarem manutenções e reparos nos produtos por eles adquiridos.

Os treinamentos foram assim divididos:

a)treinamento presencial: trata-se de uma modalidade na qual os clientes realizarão o curso presencialmente, nas dependências da empresa Alfa S/A ou em locais definidos pelos representantes da região. Um cronograma dos tipos de treinamento a serem oferecidos, bem como dos locais onde serão ministrados é feito e distribuído semestralmente, para que possa ocorrer o agendamento por parte dos clientes. A vantagem desta modalidade é a proximidade entre a empresa e seus clientes, a possibilidade de observar e interagir fisicamente com o produto, tornando o treinamento mais didático.

b)treinamento à distância: nessa modalidade, os cursos são oferecidos via internet, mediante cadastro prévio, onde um formulário online deve ser preenchido e da obtenção de uma senha pessoal. Esse tipo de treinamento poderá ser realizado conforme a disponibilidade de tempo de cada cliente e no local que o mesmo desejar. O objetivo é o de proporcionar condições adequadas, para que o participante desta modalidade não esteja fisicamente presente em um ambiente formal de ensino-aprendizagem, bem como possibilitar seu auto-estudo no tempo que lhe for conveniente. Além disso, uma das vantagens desta modalidade é a de disseminar a informação sobre produtos e serviços de uma forma mais ágil e eficiente. O objetivo também é a preparação para posteriores treinamentos presenciais.

Ambas as modalidades, oferecem treinamentos relacionados à mecânica, hidráulica, elétrica e pneumática. Contribuindo com isso, a empresa disponibiliza em seu site uma biblioteca de arquivos virtuais, onde os clientes podem esclarecer eventuais dúvidas.

5.3. Design de produto
A empresa, constantemente, busca a excelência no que tange aspectos relacionados ao design de seus produtos. Durante toda a sua existência, a mesma vem desenvolvendo e investindo na melhoria de seus produtos, buscando atender a seus clientes da melhor forma possível. Pode-se afirmar, então que a empresa optou por estar inserida em um contexto de flexibilidade, na qual os produtos podem ser configurados pelos clientes. De acordo com Swimidass (1986) ao optar por aumentar seu nível de flexibilidade de manufatura, a empresa poderá obter algum tipo de auxílio para superar e conviver com as incertezas impostas pelo ambiente, no caso o mercado. Nigel Slack (1990) também enumera que a flexibilidade da manufatura pode se tornar uma importante ferramenta para conviver com as incertezas, tanto no longo quanto no curto prazo. Todos os processos de criação de novos produtos são realizados internamente pelas equipes de engenharia de desenvolvimento e de design de produto, segundo o entrevistado B, analista de engenharia.

Para seus produtos oferecidos atualmente, a Alfa S/A determinou alguns pontos fundamentais de concepção de projeto, como segue: i) criação e desenvolvimento de produtos inovadores, buscando assim, uma liderança de mercado, além de proporcionar uma maior confiabilidade dos clientes; ii) diminuição de manutenções; e iii) priorizar o conforto, considerando-o como uma questão competitiva, incluindo nesse ponto características térmicas, de segurança e ergonômicas 

A empresa procura utilizar pesquisas de mercado para identificar as principais necessidades apontadas pelos clientes, além de identificar um perfil dos mesmos. Para o momento atual, a mesma foi realizada junto a 500 clientes entre os anos de 2006 e 2007 e contou com a colaboração das equipes de marketing, design de produto e engenharia.

A inovação (referenciar) é outro ponto bastante perseguido pela Alfa S/A, na qual as metas estipuladas foram desenvolver produtos evolucionários no segmento onde atua que está em constante aprimoramento bem como consolidar uma identidade da empresa, relacionada a aspectos físicos do produto. Essa inovação vem contribuindo para a empresa alcançar liderança de mercado, nos segmentos onde atua, conforme o mostrado a seguir na figura 2:
	Empresa
	% Market Share

	
	2008
	2009
	2010

	Alfa S/A
	30,4%
	35,2%
	40,3%

	Empresa A
	28,0%
	26,5%
	27,4%

	Empresa B
	12,9%
	11,5%
	12,0%

	Empresa C
	9,4%
	10,6%
	9,7%

	Empresa D
	5,4%
	8,4%
	7,5%


Figura 2 – participação de mercado 
Fonte empresa Alfa

5.3. Recursos Humanos
A gestão de pessoas é percebida pela Alfa S/A como diferencial competitivo que a sustenta e proporciona a obtenção de resultados superiores.

A meta é oferecer um ambiente de trabalho no qual as pessoas sintam-se motivadas e à vontade para desempenharem suas funções. Além disso, as mesmas são incentivadas a contribuírem com o processo de inovação, que se reflete nos produtos e serviços oferecidos pela metalúrgica, de acordo com o entrevistado C, analista de RH da empresa. Outro ponto importante é o que as pessoas são preparadas e treinadas para ocuparem qualquer posto dentro da organização, desde a produção quanto a cargos técnicos, estratégicos e de gestão.

De acordo com informações disponibilizadas pelo departamento de Recursos Humanos, a empresa apresentou no ano de 2010, níveis de rotatividade de 1,71% e de absenteísmo de 2,71%.

Para tal, algumas estratégias foram traçadas, como segue:

5.3.1. Plano de remuneração e carreira

Com relação à remuneração, a empresa oferece as seguintes modalidades:

a)plano de remuneração variável, que possui o objetivo de recompensar os colaboradores pela contribuição no atingimento dos resultados táticos e operacionais. O valor é baseado em metas pré-estabelecidas entre a administração da empresa e de representantes dos empregados, considerando também uma parcela do lucro líquido anual.

b)plano de remuneração fixa, que considera o peso relativo de cada cargo e enumera qualificações e competências necessárias para os ocupantes de cada função. Pode-se afirmar que o plano de remuneração fixa está baseado em competências e habilidades. Busca oferecer perspectivas de uma forma transparente e também propiciar um aumento da possibilidade de desenvolvimento profissional através do estabelecimento de critérios adequados.

Relacionado a aspectos pertinentes ao plano de carreira, a empresa criou em 2005 um programa de recrutamento interno que possui por objetivo aproveitar os talentos internos para preencher as oportunidades de trabalho que surgirem nos mais diversos setores. Para tal, foi criado um banco de talentos. De acordo com informações internas, o percentual de vagas ocupadas através da utilização desse banco é da ordem de 90%.
5.3.2. Incentivos à educação
A empresa prioriza e incentiva o treinamento e a educação de seus colaboradores, sendo que a mesma procura oferecer condições para sua realização. Para tal, existe um programa de incentivo, fundado em 1991, que concede bolsas de estudo que contempla todos os níveis, desde o ensino fundamental e médio, a graduação e pós graduação, além de línguas estrangeiras. Todos os colaboradores podem se inscrever para receber esse incentivo. Esse programa é composto de um comitê formado por representantes de todas as áreas que procura avaliar os candidatos através de um conjunto de critérios.

No momento, segundo a empresa, existem mais de 500 pessoas sendo beneficiadas pelo programa.

A figura 3 mostra a evolução da escolaridade dos colaboradores da empresa.

	Categoria
	1996
	2010

	Ensino fundamental incompleto
	58,2%
	7,2%

	Ensino fundamental completo
	12,8%
	24,0%

	Ensino médio incompleto
	6,9%
	10,1%

	Ensino médio completo
	12,4%
	41,4%

	Superior incompleto
	6,3%
	11,7%

	Superior completo
	2,7%
	3,0%

	Pós-graduação
	0,7%
	2,6%


Figura 3 – comparativo evolução escolaridade interna 

Fonte empresa Alfa
5.3.3. Comunicação interna eficiente

A Alfa S/A estipulou como princípios uma comunicação ágil, clara e objetiva, onde todos os colaboradores possam ter fácil acesso à mesma. Com o objetivo de contribuir para a divulgação das informações, foram implantados alguns veículos e programas, através dos quais todos os colaboradores possuem acesso, tais como o jornal interno, intranet, quadros murais, painéis eletrônicos, canal livre, programa de integração de novos colaboradores e encontros das equipes de gestão.
A empresa também realiza a cada dois anos a pesquisa de clima organizacional, sendo que a última consulta foi realizada no ano de 2009 e obteve resultados da ordem de 78% de aprovação com relação a aspectos de eficiência na comunicação interna.
5.3.4. Saúde, segurança e qualidade de vida

A empresa demonstra sua preocupação com a saúde e a segurança de seus coladoradores, por intermédio de controles, educação e medidas preventivas e melhorias no ambiente de trabalho. Para asegurar essas premissas e comprovar este comprometimento, a Alfa S/A possui o certificado OHSAS 18000, que regulamenta asuntos relacionados a saúde e segurança dos trabalhadores.

Além disso, equipamentos de proteção individuais (EPI´s) são fornecidos pela empresa a todos os funcionarios. A correta utilização dos mesmos se constitui numa das obrigações dos colaboradores e está vinculada aos riscos existentes em cada setor ou atividade. Para contribuir com isso, são oferecidos aos funcionários serviços médicos, de enfermaría e odontológicos, nas próprias instalações da empresa. Exames clínicos, periódicos e complementares são realizados para garantir uma boa saúde a todos. A empresa também realiza campanha de vacinação para os colaboradores e seus familiares além de oferecer orientação nutricional.

1. Marketing de Relacionamento
A empresa Alfa S/A procura estabelecer e manter relacionamentos de longo prazo que sejam mutuamente benéficos entre as duas partes envolvidas.

Para tal, a construção desse relacionamento, que se trata do processo de atrair e manter clientes ao longo do tempo, através da manutenção de contatos constantes e pelo oferecimento de serviços antes, durante e após a venda, torna-se um imperativo para a organização.

Com o intuito de auxiliar esse processo, algumas premissas, como segue: i) dar prioridade em manter clientes atuais e conquistar novos; ii) manter um alto nível de comprometimento com esses clientes; iii) orientação para vendas múltiplas, fidelizando a relação; iv) manter-se atualizada, através de pesquisas sistemáticas de opinião para melhorar o relacionamento; v) ser comprometida para com os serviços oferecidos; vi) a qualidade deve ser uma preocupação e obrigação de todos; e vii) foco no longo prazo

De acordo com o entrevistado D, consultor de marketing, a empresa possui alguns programas para aprimorar o relacionamento com os clientes, bem como disponibiliza algumas facilidades com esse objetivo, a saber:

programa de visita de clientes: programa através do qual visa fidelizar o cliente, além de preservar a imagem da empresa e do efetivo fechamento de negócios. Para um melhor atendimento, existem alguns procedimentos, como o representantes, que são a ligação entre a Alfa S/A e o cliente, devem agendar todas as visitas com uma semana de antecedência, no mínimo bem como informar ao departamento de marketing, através de formulário padrão os dados e informações do cliente, os temas que deverão ser tratados durante a visita, bem como costumes, particularidades e preferências de cada cliente.

visita de filhos de clientes: anualmente são realizados encontros entre os filhos de clientes, com o objetivo de familiarizar os mesmos com o ambiente da empresa e buscando aprimorar e perpetuar o relacionamento existente.

show room itinerante: sempre que desenvolve ou realiza algum aprimoramento em seus produtos, a Alfa S/A realiza o que determina de show room itinerante, pois organiza uma equipe técnica e comercial que vai ao mercado realizar exposições aos clientes, apresentando os novos produtos e esclarecendo dúvidas

visita a clientes – programa fábrica no cliente: esse programa procura resolver ao máximo os problemas encontrados pelos clientes através do envio de equipes até os locais onde os mesmos se encontram onde essas equipes podem observar os problemas nos ambientes de trabalho primar pela busca de soluções.

Outra forma que a empresa adota para se aproximar e interagir com seus clientes é a pesquisa de mercado.

Através de constantes pesquisas de mercado, a empresa Alfa S/A procura se aproximar de seus clientes, buscando conhecer as exigências e opiniões dos mesmos. Os objetivos das pesquisas podem ser assim descritos: i) traçar um perfil do cliente identificando o segmento de atuação do mesmo; ii) avaliar a estrutura disponibilizada pelos representantes;

c)verificar serviços de assistência técnica do representante; iii) valiar serviços de peças de reposição pelo representante; e iv) percepção com relação a marca da empresa.

1. Valor de Revenda
A Alfa S/A é vista pelo mercado como uma empresa com inspiração inovadora que investe continuamente no desenvolvimento de tecnologias que antecipam necessidades e tendências. A linha criativa das campanhas de lançamento de novos produtos propõe uma nova dinâmica de comunicação numa linguagem envolvente, sem abrir mão de um planejamento consistente e uma criatividade voltada para ampliar cada vez mais o sucesso da empresa e na divulgação da vantagem total para o cliente.

A empresa acompanha atentamente a concorrência, buscando que seus produtos sejam percebidos como superiores em relação a outros similares. Um ponto que merece bastante importância é o valor de revenda obtido frente aos produtos competidores.

De acordo com a última pesquisa de mercado realizada em 2010, o valor de revenda da empresa Alfa S/A foi considerado melhor por 65% dos entrevistados em relação às marcas concorrentes.

1. Serviços Financeiros
Segundo Cobra (2000), a identificação das atividades de valor exige uma análise individual da sua função, os recursos que emprega,seus insumos e tecnologia,podendo ser divididas em atividades primárias e atividades de apoio. As primárias estão relacionadas com a criação do serviço, sua venda e transferência para o consumo do comprador. As atividades de apoio dão sustentação às atividades primárias e a si mesmas, fornecendo recursos humanos, tecnologia, insumos e até mesmo um banco para financiar o cliente.
Um serviço só tem valor para um consumidor se o benefício oferecido for reconhecido como importante para ele. O serviço deve ser permanentemente inovado para que  se diferencie da concorrência e apresente um valor superior para o consumidor.
Características do setor de serviços:
-Intangibilidade- Desafio do profissional de marketing é tornar tangível os aspectos intangíveis de um serviço, destacando os benefícios de forma clara.
o relacionamento com os clientes- Muitos serviços não podem ser produzidos sem a presença e cooperação do cliente, como não podem ser armazenados, eles devem ser produzidos ao mesmo tempo em que são consumidos.
perecibilidade- O serviço não pode ser armazenado para consumo posterior. A demanda deve ser bem calculada e administrada.
inseparabilidade- O serviço depende do desempenho de pessoas. Um banco depende do desempenho e do atendimento cordial de seus funcionários.
Conforme Tucker (1991), para permanecer competitivo no setor de serviços as empresas devem seguir alguns passos: (i) repensar a empresa a partir dos clientes e não dos serviços; ii) criar meios de ficar mais próximo dos consumidores cliente; iii) tornar-se um observador atento de tendências; iv) introduzir constantes melhorias nos serviços; v) buscar permanentemente idéias novas, ainda que ousadas; vi) criar serviços que poupem tempo das pessoas.
A empresa Alfa S/A descobriu uma oportunidade de reter ainda mais seus clientes aumentando sua fidelização em função de uma necessidade sentida por uma parcela de seus consumidores. Alguns clientes sentiam dificuldade de obter no mercado financeiro, uma linha de crédito que financiasse a aquisição dos produtos. Foi feito um trabalho de pesquisa junto aos clientes e estabelecimentos bancários e constatou-se que algumas instituições bancárias tinham receio em efetuar operações no mercado para financiamentos desta natureza, por considerar uma operação de risco mais elevado. As instituições financeiras dificultavam a liberação do financiamento com a alegação de que o risco no financiamento era bem maior do que o enfrentado, com outros produtos.
Conforme foi averiguado, isto seria justificado por estes produtos serem fabricados de maneira bastante customizada, e que após uma eventual inadimplência e apreensão do bem, ocasionaria uma dificuldade muito grande de conseguir recolocar o mesmo no mercado. Vislumbrou-se neste momento, uma nova oportunidade para a empresa que seria de poder financiar o seu próprio produto para o cliente que sentia dificuldade em conseguir uma linha de crédito adequada para a aquisição deste produto tão específico.
A empresa Alfa S/A se estruturou e acabou criando um braço financeiro, O Banco Y cuja função principal hoje é de ajudar a fomentar as vendas. Ela atua em basicamente duas modalidades de financiamento. A primeira é o FINAME (Agência Especial de Financiamento Industrial), que é um órgão subsidiário ao BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimento Econômico e Social), criado em setembro de 1964, na qual ela é apenas um repassador do crédito concedido pelo governo federal e a segunda seria o CDC, crédito direto ao consumidor. Além destas modalidades de financiamento citadas, o banco, eventualmente, atua em conjunto com outros bancos quando o cliente deseja uma modalidade de financiamento diferenciada, ainda não exercida pela instituição.
No período contábil 2008/2009, conforme o balanço da empresa estudada o braço bancário da mesma teve um incremento de 10% no nível de financiamentos o que demonstra a sua inserção e aceitação junto aos clientes da empresa Alfa S/A.
6. Framework Ligação entre Recursos
Baseado na empresa estudada foi elaborado um framework, conforme a figura 4, que apresenta as relações entre os recursos percebidos pela empresa. Também se trata de uma sequencia lógica e contínua. O RH pode ser considerado como o ponto de partida e a base de sustentação para o desenvolvimento das pessoas, que pode ser comprovado pelo investimento em treinamento e aperfeiçoamento dos colaboradores.

Desta forma pode-se constatar que a empresa demonstra uma grande preocupação em reter os colaboradores, obtendo, dessa forma um dos seus diferenciais no mercado. Com base no exposto, esse conhecimento gerado e desenvolvido internamente pelos colaboradores resulta em produtos diferenciados, com design inovador e que agrega valor perceptível aos olhos dos clientes. Vale lembrar que toda a parte de desenvolvimento e criação é realizada internamente.

Aliado a questões econômicas, a implantação de uma instituição financeira própria proporcionou facilidades na disponibilização de financiamentos para os clientes, o que tende a agilizar o processo da venda e da entrega. Quanto aos serviços de pós-vendas, percebeu-se que a empresa procura demonstrar responsabilidade por seu produto ao oferecer os mesmos. Isso acaba gerando uma maior confiabilidade dos clientes com relação à imagem da mesma.

Baseado em todos os pontos discutidos, pode-se perceber que a empresa procura fazer um marketing de relacionamento efetivo, pelo qual desenvolve parcerias de longo prazo com seus clientes, procurando uma relação de confiança mútua.

A necessidade de auto-renovação torna essa estrutura cíclica. Neste ponto a RBV auxilia na busca constante pelo seu diferencial competitivo no mercado.

Figura 4 – framework dos recursos da empresa Alfa S/A 

Fonte autores
7. CONCLUSÕES
A Alfa S/A vem consolidando ao longo dos anos uma posição de liderança de mercado, buscando oferecer produtos totalmente desenvolvidos internamente, personalizados e que atendam as necessidades dos clientes. Para tal, a organização procura desenvolver e aprimorar cada vez mais os recursos os quais estão lhe conferindo essas vantagens competitivas de forma sustentável, dentro de sua realidade específica. Esses recursos foram evoluindo desde a fundação da empresa e por causa disso, não podem ser facilmente imitados. Somado a isso, constatou-se que as próprias pessoas que fazem parte da empresa incorporaram esses valores à cultura organizacional. Trata-se então de algo muito presente, que vem se traduzindo nos bons resultados demonstrados.

De fato, o verdadeiro diferencial dessa empresa está nas pessoas que estão inseridas e executam seus processos da melhor maneira possível e sentem-se em condições de sugerir melhorias. No entanto, para que essas vantagens sejam evidenciadas, é fundamental que a gestão esteja empenhada e comprometida em garantir as melhores condições para seus colaboradores, para que esses talentos sejam canalizados para tal finalidade. Investir em treinamento e qualificação do pessoal é uma importante maneira de aprimorar os recursos internos.

O modelo da RBV, mesmo que ainda não tenha se consolidado completamente na área acadêmica, mostrou-se como uma importante ferramenta, perfeitamente aplicável e que possibilita a obtenção de vantagens competitivas num mercado acirrado, como o que a empresa Alfa S/A está inserida.
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