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REsumMo

Este trabalho procuraidentificar e caracterizar os principais recursos utilizados para execucédo de
mudancas de contelido estratégico em trés pequenas empresas de massas alimenticias, bem como
avaliar os impactos destes recursos sobre as suas vantagens competitivas. Das empresas
pesquisadas, duas estéo localizadas na regido metropolitana de Curitiba e uma no interior do
Estado do Parana. Foram coletados dados por meio de entrevistas semi-estruturadas de dirigentes
do nivel tético-estratégico, bem como anotactes de campo, observag&o néo participante e, ainda,
informagdes obtidas por meio de dados secundérios. A partir de andlise de contetido e técnica de
triangulagdo, chega-se aos principais recursos utilizados pelas empresas. Utilizando-se da matriz
produto mercado de Ansoff (1979), foi possivel constatar a existéncia de um padréo consistente
dos principais recursos utilizados para mudangas dentro de cada quadrante desta matriz,
destacando-se, para a vantagem competitiva, 0s recursos arquitetura estratégica e a reputagéo.
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ABSTRACT

This piece of research triesto identify and analyze the main resources needed to produce strategic
content changes in three small businesses in the pasta sector. Its main research question deals
with the relationship of resources and competitive advantage. The data have been collected by
means of half-structuralized interviews, as well as notations of field, comment not participant
and information gotten by secondary data. Two of the firmsarelocated in the Curitibametropolitan
areaand oneisfrom asmall city of Parana State. Managers from the upper and medium hierarchical
levels were interviewed. Content analysis and triangulation technique were used to analysis the
resources. The main resources identified were the strategic architecture and reputation.

K ey words: resources; strategic content changes; pasta sector.
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INTRODUCAO

Abordagens contemporaneas adotam a estratégia ndo com o sentido de
disciplina, funcdo, ou kit de ferramentas, mas como agenda de “uma série de
guestdes fundamentais e problemas que se relacionam as organizagdes e seus
sucessos’ (Jenkins, Ambrosini, & Callier, 2002, p. 1). E em Chaffee (citado
por Mintzberg et a., 2000, p. 21) a“premissa basica para se pensar a respeito
de estratégia diz respeito a impossibilidade de separar organizacdo de seu
ambiente... a organizacdo usa a estratégia para lidar com as mudancas nos
ambientes’. Umadefini¢do abrangente de estratégia € encontradaem Mintzberg
(1995, p. 22): “o impulso mediador entre a organizagdo e seu ambiente” e uma
postura adequada para estudos descritivos é tratar este impulso ou estratégia
como padrdo de acdo. Paralelamente, Day (1990) exple que a estratégia € a
explicacdo dos padrbes de acdo empregados pela organizacdo no passado e,
ao mesmo tempo, guia para as iniciativas e projetos futuros. De acordo com
Ansoff (1979) a interligaco da gquestdo do que a empresa é com o que ela
desgja ser representa 0 que o autor chama de elo comum, ou sgja, “...uma
relacdo entre produtos e mercados presentes e futuros que permite a estranhos
perceber em qual direcdo a empresa esté avangando, e dar orientacdo a sua
propria administracdo” (Ansoff, 1979, p. 89).

Deste modo, o presente estudo focaliza as questdes de mudancas de contetido
estratégico em trés pequenas empresas de massas alimenticias, tendo como
abordagem estratégica predominante a Visdo Baseada em Recursos (VBR), a
gual seinsere naescola cultural, considerando as escolas estratégicas proposta
por Mintzberg et al. (2000). Este autor tem como pressuposto que “a formagao
de estratégia € um processo de interagdo social... e assume a forma de uma
perspectiva... refletida nos padrdes pelos quais 0s recursos ou capacidades da
organizagéo sdo protegidos e usados para suavantagem competitiva’ (Mintzberg
et a., 2000, p. 196-197).

A escolha do setor de massas alimenticias deve-se a existéncia de
peculiaridades das empresas deste segmento, como por exemplo: as
organizacdes dependem de matéria-prima quase toda importada (ainda que o
Parana sgja 0 maior produtor de trigo no pais - Hubner, 2001); as empresas de
massas alimenticias acabam diversificando o portfélio de produtos rel acionados
ao trigo; e os produtos sdo préximos de commodities (macarréo) ao serem
fabricados com a mesma qualidade de farinha e ingredientes. Diante desta
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situacdo, este trabalho de cunho qualitativo ex post facto, busca desenvolver
as seguintes questdes de pesquisa: (1) Quais 0s recursos e competéncias
estratégicas rel evantes so utilizados paraas mudangas de contetdo estratégicos
em pequenas empresas industriais de massas alimenticias? e (2) Quais 0s
impactos dos recursos e competéncias estratégicas relevantes na vantagem
competitiva?

FuNDAMENTAGCAO TEORICA

Contetdo Estratégico

Preocupado com a questdo da estratégia competitivade industrias alimenticias
do Parana, Bulgacov (1997) salienta que pesquisas recentes apontam para a
divisdo da estratégia em dois referenciais: o conteido e 0 processo estratégico.
Por processo estratégico entende-se a elaboracdo, validagdo e implementacéo
da estratégia, estando intimamente ligado com a prépria estrutura e a tomada
de decisé@o. Preocupa-se com a utilizagdo eficiente das condic¢des
administrativas, ja o conteldo estratégico tem sua preocupacdo com o
desempenho da empresa e refere-se ao posicionamento da empresa em termos
de produtos e mercados (Bulgacov, 1997).

Para Semenik e Bamossy (1995, p. 260), produto pode ser considerado todo
0 “conjunto de atributostangiveis e intangivei s que proporcionabeneficiosreais
ou percebidos com a finalidade de satisfazer as necessidades e os desgjos dos
consumidores’. Por sua vez, mercado representa o “grupo de pessoas para
guem a empresa cria e mantém um marketing mix que especificamente se
adapte as necessidades e preferéncias do grupo” (Pride & Ferrell, 1993).

Ainda que existam modelos mais sofisticados para se trabalhar a questdo do
contelido estratégico, como, por exemplo, o de Cravens (1981) e o de Day (1981),
0 presente trabal ho adota a classica matriz de Ansoff (1957, 1979), tendo em vista
a sua simplicidade do uso, bem como da existéncia das dificuldades de distinguir
produtos novos dos aperfeigoados e por setratar de referéncianaarea. A matriz de
Ansoff (1979) é representada a seguir:
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Figural: Matriz Produtox Mercado

Produto
Atual Novo
Mercado
II I
Atual Penetragdo de Desenvolvimento de
Mercado Produto
111 v
Novo Desenvolvimento de Diversificagao
Mercado

Fonte: Ansoff (1979, p. 92).

O quadrante |1 - penetracdo de mercado - envolve a direcdo de crescimento
por meio do aumento da participacdo relativa da empresa no mercado em que
elajaatua. Todavia este quadrante ndo sera trabalhado no presente trabalho, por
ndo envolver mudancas de conteldo estratégico. Para os outros quadrantes, ha
0 desenvolvimento de produtos, ou mercados, em conjunto ou n&o.

Desenvolvimento de produtos, quadrante |, tem como objetivo basico a
materializacdo dos requerimentos (desejos, necessidades ja existentes) dos
consumidores em novos produtos ou servigos (Rewoldt et al., 1969). Em Henry
(1981), o aperfeicoamento continuo dos produtos é a regra para a maioria dos
setores em oposi¢ao adiversificagdo, principa mente pel os riscos e investimentos
menores. Ademais, ndo é facil identificar quando o aperfeicoamento transforma
produto existente num novo (Urban & Hauser, 1993). Ansoff (1979) lembra
ainda que nenhuma empresa estaimune as ameacas de obsol escéncia de produtos
e saturacdo da procura. JA no desenvolvimento de mercados, quadrante |11, a
empresa busca novos segmentos de mercado para seus produtos atuais; data de
1956 o conceito de segmentacdo de mercado em artigo de Wendell Smith no
Journal of Marketing (como citado em Bieda & Kassarjian, 1981). Entretanto,
segundo Lendrevieet al. (1993), asegmentagdo constitui um mercado, no sentido
lato. Para os quadrantes | e |11 ha movimentacdo da empresa em contexto
parcialmente rel acionado. Todavia, nadiversificacdo (quadrante V), o elocomum
€ menos evidente que nas propostas anteriores, visto que a organizacdo procura
desenvolver produtos e mercados dela ndo conhecidos. Urban e Hauser (1993)
e Krishnan e Ulrich (2001) enfatizam a importancias das empresas de saber
reconhecer e transformar as oportunidades de mercado em produtos disponiveis
para venda, sendo que tais acBes dependem dos recursos e competéncias das
empresas, bem como do ambiente de negdcio.
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Visao Baseada em Recursos (VBR)

Apesar do recente interesse pela abordagem VBR, ela ndo € nova. Segundo
Barney (1994), remonta as idéias do comego do século XIX de David Ricardo
acerca da propriedade de terras como recurso primordial no fornecimento de
riquezas por meio da capacidade original e indiscutivel do solo. Dentro da érea
de administragdo, mais especificadamente no campo estratégico, Lipparini et
al. (2000) sugerem que a valorizagao de recursos tem antecedentes em Ansoff,
Andrews e Hofer e Schendel. Por recursos entendem-se 0s ativos tangiveis e
intangiveis que sdo vinculados de forma semi permanente aempresa (Wernerfelt,
1984). Schulze (1994) define, de maneiramais pontual, como sendo os elementos
gue participam do processo produtivo, tais como méquinas e equipamentos,
habilidades dos trabalhadores, marcas e patentes etc. Ja Barney (1996b)
considera como recursos todos os ativos, as competéncias, 0 processo
organizacional, os atributos, as informacdes da empresa e 0 conhecimento,
contemplando amplagama de ativos que pertencem aempresa. Segundo Galunic
e Rodan (1998), as competéncias sdo recursos baseados em conhecimento
gue existem nos diversos niveis hierarquico. Competéncias, ao contrério dos
recursos, envolvem padrBes complexos de coordenacdo e cooperacéo entre
pessoas e entre pessoas e recursos (Grant, 1991), que influenciam a
produtividade dos recursos (Schulze, 1994). Ja Day (1994, p. 38) define
competéncias como “fardos complexos de habilidades e aprendizagem coletiva
exercitada por meio do processo organizaciona e gque assegura coordenacdo
superior das atividades funcionais’. Além disso, para o autor, a diferenca entre
competéncias e ativos patrimoniais reside na possibilidade de atribuir valores
monetérios a estes Ultimos apenas. Ademais, competéncias que possibilitam a
empresa sustentar diversas linhas de negécio sdo chamadas de essenciais, ou
core competencies. Wright et al. (2000) comentam que na criagdo de valor
para os clientes, as empresas buscam calcar suas atividades em suas
competéncias essenciais, deixando para outras empresas as atividades e
processos em que elas ndo conseguem exceléncia. Em Proenca (1999), reside
NOS recursos a esséncia para a vantagem competitiva sustentavel e ndo ha
contestacéo tedrica sobre os tipos de recursos disponiveis, mas gradual
complementag@o entre os estudiosos da area. Para este trabalho, segue-se a
linha de pensamento de Barney (1996b), para quem as competéncias e recursos
podem ser diferenciados na teoria, mas na pratica néo.

Em meados da década de 60, Ansoff (1979) escreve gque as empresas possuem
recursos fisicos, monetarios e humanos. Mais recentemente, Chatterjee e
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Wernerfelt (1991) sugerem que os recursos sdo fisicos, financeiros e ativos
intangiveis, tais como marcas, reputacdo, capacidade inovadora, entre outros. Ja
Barney (1996b) e Barney e Hesterly (1996) propdem a divisdo dos recursos em
quatro categorias. (1) recursos financeiros; (2) recursos fisicos; (3) de capital
humano; e (4) recursos Organizacionais. Grant (1991) prefere expandir adivisio
proposta acima de maneira a especificar mais duas categorias. reputacéo e
recursos tecnoldgicos. Autores como Carneiro et a. (1999) sugerem que a
categoria fisica € ampla demais, sendo improvavel propor o mesmo tratamento
normativo e prescritivo para todos eles. Ademais, Wernerfelt (1984) considera
gue 0s recursos ainda continuam misticos, tendo em vista que pouco se conhece
da sua natureza, principa mente suas origens. E para John Kay (1996), ha quatro
competéncias importantes para assegurar as vantagens competitivas: arquitetura
organizacional, reputagdo, inovacdo e ativos estratégicos. Pelaprimeira, considera
se o relacionamento existente entre a empresas e seus diversos stakeholders.
Para o autor, “o valor da arquitetura reside na capacidade das organizages que
as estabel ece para criarem conhecimentos e rotinas organi zacionais, respondendo
de forma flexivel as circunsténcias variaveis e conseguindo intercambio fécil e
aberto de informagdes’ (Kay, 1996, p. 73).

Ja a reputacdo se refere aquilo que os clientes estimam em determinada
empresa, sendo considerado por Kay (1996, p. 96) “o método que o0 mercado
utiliza para lidar com atributos de qualidade dos produtos que os clientes néo
podem facilmente controlar sozinhos’. Dentre os itens apresentados por Kay
(1996) e devido as répidas mudancas que as empresas enfrentam no mercado, a
inovacdo vem ganhando destaque como fonte de vantagem competitiva
sustentavel.

Por dltimo, mas ndo menos importante, estéo os ativos estratégicos como fonte
de vantagem competitiva, relacionando-se ao posicionamento da empresa no
mercado, sendo classificadosem tréstipos: (i) aempresase beneficiade monopdlio
natural; (i) aestrutura de custos, ou seja, aempresa obtém custos mais reduzidos
gue as outras por participar hd mais tempo, devido a depreciacdo, melhoria na
producdo, experiéncia dos funcionarios etc.; e por fim, (iii) ha os beneficios que
algumas empresas obtém, devido alicencas e regulamentacdes que restringem o
mercado. Deste modo, atipologiade recursos (incluindo competéncias), utilizada
para nortear o trabalho, é descrita conforme o quadro seguinte.
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Quadro 1: Tipos de Recursos

Tipos de recursos Descricio

Financeiros Inclui todos os tipos de recursos financeiros que possibilitem a organizagao
conceber e executar estratégias (Barney, 1996b).
De Capital Humano |Inclui o treinamento, a experiéncia, a inteligéncia, o conhecimento, o
julgamento, insights, etc. (Barney, 1996b).
Difere-se da categoria anterior, pois recursos organizacionais se referem aos
atributos coletivos de individuos. Inclui a estrutura formal da empresa, os
sistemas formais e informais de planejamento, controle e coordenagdo, a
Organizacional cultura, bem como relagdes entre grupos pertencentes a firma e também,
com outros de fora.
Arquitetura Estratégica:
Refere-se os relacionamentos da empresa com outras organizagdes
(fornecedores, clientes, intermedidrios, concorrentes).

Fisicos Inclui fabrica, localizagao geografica, acesso a matéria-prima, etc. (Barney,
1996b).
Tecnologia Softwares, hardwares, equipamentos e maquindrios, etc. (Grant, 1991).
Reputacio Associacdo da empresa com produtos de qualidade, confianga,
reconhecimento de produto (Grant, 1991).
Inovacao Refere-se a questdo de a capacidade da empresa oferecer novos produtos no

mercado (Kay, 1996).

Ativos Estratégicos |Estd relacionado ao dominio ou posi¢do de mercado da empresa e pode ser
de trés tipos: monopdlio natural, restricdes de mercados devido a licengas
e/ou regulamentacdes e vantagens relacionadas a curva de experiéncia.
(Kay, 1996).

Fonte: adaptado de Barney (1996b), Kay (1996) e Grant (1991).

Recur sos e I mplicagdes Estratégicas sobre as Vantagens

Sobre as vantagens competitivas, podemosdizer que sdo aquelas que aempresa
consegue obter sobre a concorréncia por meio da utilizagdo de recursos e
competéncias, que possibilitam a empresa formar e defender seu contetido
estratégico (Ansoff, 1979; Barney, 1996b; Hax & Majluf, 1991). Barney (1992)
sugere que as seguintes dimensfes sdo Uteis para averiguar Se 0S recursos
especificos, controlados por determinadaempresa, so ou ndo fontes sustentaveis:

1. Vaor: orecurso pode ser utilizado paraexplorar as oportunidades do mercado,
elou auxiliar a organizagdo contra as ameagas do ambiente por meio do
aumento das receitas e/ou reducéo de despesas?

2. Disponibilidade: € um recurso raro ou comum?

3. Imitagdo: o recurso é de f&cil imitacdo pelos concorrentes? A empresa
consegue facilmente imitar os recursos dos concorrentes?

4. Substituicdo: pode o recurso ser substituido por outro facilmente?

Barney (1992) expbe o seguinte quadro afim de averiguar o grau de vantagem
competitiva lograda pel o recurso, bem como sua sustentabilidade.
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Quadro 2: Estimando o Potencial de Retorno dos Recur sos
Organizacionais

O recurso é...
Possuido pela Valioso Raro | Dificil de ser | Dificil de ser | Implicagcdes competitivas
empresa Imitado substituido

Nao - - - - Desvantagem
competitiva

Sim Nao - - - Desvantagem
competitiva

Sim Sim Nao - - Paridade
competitiva

Sim Sim Sim Nao - Vantagem competitiva
tempordria

Sim Sim Sim Sim Nio Paridade
competitiva

Sim Sim Sim Sim Sim Vantagem competitiva
sustentdvel

Fonte: adaptado de Barney (1992).

N&o é apenas a existéncia de recursos que determina a estratégia de uma
empresa, mas também o valor relativo deste recurso dentro de um contexto de
competiGao.

DeLiMITACAO E DESIGN DA PEsQuisa

Delineamento da Pesquisa

Esta pesguisa é de cunho qualitativo; trata-se de um estudo comparativo de
casos explicativo ex-post-facto com avaliacéo transversal. O nivel de andlise é
0 organizacional e a unidade de andlise, 0s recursos das empresas pesguisadas
conforme Yin (1987). Tem-se em Bruyne et a. (1991) e Trivifios (1994) que o
estudo de caso é opcéo de pesquisa, quando se quer pesquisar em profundidade
uma ou mais organizagdes e com grande quantidade de informagdes, riqueza de
detalhes, visando a apreender atotalidade da situacdo. Para Yin (1987, p. 23), 0
estudo de caso é “ pesquisa empirica que investiga um fendmeno contemporaneo
em seu contexto real, quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo sao
claramente evidentes e no qual varias fontes de evidéncias sdo utilizadas’. De
maneirasemel hante, Gimenez (2001) asseveraque o estudo de caso éferramenta
poderosa para conseguir entendimentos mais abrangentes de fenébmenos
complexos. ParaBruyneet a. (1991, p. 228) “o interesse dos estudos comparativo
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de casos reside naultrapassagem da unicidade e naevidenciacéo de regularidades
ou de constantes entre varias organizagoes, cujas semelhancas e dessemel hangas
sd0 analisadas’.

Fonte, Coleta e Anadlise dos Dados

Fontes primérias e secundérias sdo a base de dados da pesquisa e Kerlinger
(1979, p. 348) as definem da seguinte maneira: “uma fonte priméria é o
repositério original de um dado histérico .... umafonte secundéria € um relato
ou fonte deinformagao distante um ou mais passosdafonte original” . A principal
fonte primaria do estudo é a entrevista semi-estruturada. A pesquisa também
conta como fonte priméria, de natureza complementar, anotacdes de campo
que sdo feitas pelo pesquisador na condicéo de observador ndo participante.
Tais dados podem consistir, segundo Trivifios (1994, p. 154) em “ observagdes
e reflexdes que fazemos sobre expressbes verbais e acdes dos sujeitos,
descrevendo-as, primeiro, e fazendo comentérios criticos, em seguida, sobre
as mesmas”, caracterizando-se por conversas informais, visita as partes
produtivas da empresa, compra do produto em estabelecimentos
supermercadistas, amoco com dirigentes, entre outras. Resumidamente, foram
coletados dados primarios por meio de entrevistas semi-estruturadas de
dirigentes do nivel téti co-estratégico, bem como anotagdes de campo, observacdo
ndo participante. Tais entrevistas foram agendadas por meio de contato
telefonico, ou via carta formal, sendo que a entrevistafoi conduzida dentro da
propria empresa pesquisada com um dos pesquisadores presente. Tais
entrevistas foram gravadas com a autorizagdo dos entrevistados e as
informagdes destinadas ao uso académico. Ja as fontes secundéarias séo
caracterizadas, nesta pesquisa, por relatorios, documentos de fax enviados por
vendedores autbnomos, documentos de analise fisico-quimicade matéria-prima,
decretos judiciais, folders, homepages etc.

As entrevistas semi-estruturadas foram analisadas por meio da técnica da
andlise de conteddo que, segundo Bardin (1977, p. 42) “é um conjunto de
técnicas de andlise das comunicagdes visando obter, por procedimentos
sistematicos e objetivos de descri¢éo do contelido das mensagens, indicadores
(quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos
as condicdes de producdo/recepcado (variaveis inferidas) destas mensagens”.
E ainda, a pesquisa utiliza a técnica de triangulagdo, que consiste na inter-
relacdo das informagfes primérias e secundarias obtidas com o intuito de
aumentar a compreensao do estudo e realcar a sua fidedignidade. O emprego
de multiplas fontes é caracteristica indispensavel do estudo de caso (Bruyne
etal., 1991; Yin, 1987).
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Organiza¢des Pesquisadas

As organizagdes em estudo sdo o Pastificio Torino Ltda, Pastificio Maju
Ltda e Moinhos Parana Ltda, todas pertencentes a indistria alimenticia do
Parand, sendo duas empresas da regiao metropolitana de Curitiba e aterceira
no interior do Estado. Além disso, foram considerados como critérios de
escolha a oportunidade de realizar a pesquisa de maneira adequada e o fato
de as empresas citadas ndo serem concorrentes diretos/declarados no
mercado local.

Spradley (como citado em Trivifios, 1994) procuradelinear as condigdes minimas
para um bom informante, ou seja, 0s critérios desgjaveis para que o pesquisador
possa escol her intencional mente individuos capazes de realmente contribuir com
0 desenvolvimento da pesquisa. Seguem-se 0s critérios, ou condi¢des minimas:
antiguidade na comunidade e envolvimento com o fendmeno a ser pesquisado,
conhecimento ampl o e detalhado das circunstancias em que ocorreu tal fendmeno,
disponibilidade de tempo, interesse pela pesquisa e capacidade de comunicagdo
adequada. Desta forma, pessoas-chaves sdo todos os dirigentes do nivel tético-
estratégico das organizagbes em estudo. A amostragem é intencional, tendo o
numero de entrevistas variado entre trés e quatro por empresa pesquisada, devido
a baixa complexidade administrativa das organizagdes. Ressalta-se que esta
pesquisa privilegia o estudo em pequenas empresas.

A primeira empresa pesquisada, 0 pastificio Torino Ltda situado na regido
metropolitanade Curitiba, contacom sessentae cinco funcionérios e umasituacéo
de autofaléncia. Possui maquinarios e propriedade propria; afamilia proprietaria
foi quase totalmente afastada do comando da empresa, afora o cargo de gerente
do pastificio, ocupado por um familiar do fundador. Além de massas como ninho
e espaguete, aempresatambém produz bolachas doces e salgadas como o creant
cracker, seu carro-chefe de vendas.

O segundo pastificio pesquisado é o Maju, localizado proximo a cidade de
Maring4, no interior do Estado do Parand. Possui trinta e cinco funcionérios,
sendo aadministracéo familiar e centralizada na pessoa do fundador. Além disso,
apresenta maguinarios proprios, bem como instalacdes proprias em processo de
expansao. Estdem boasituacdo financeira, crescendo com investimentos proprios
e concentra suas atividades principalmente no seu produto espaguete. N&o
apresenta linha diversificada como a empresa anterior.

A Ultima empresa pesquisada é a Motripar — Moinhos de Trigo Parang, situada
na cidade de Curitiba, apresenta cinquenta funcionérios envolvidos com o
pastificio, sendo que apresenta producdo prépria de farinha de trigo (em uma
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Unidade Estratégica de Negocio — UEN - separada), o que a diferencia das
demais empresas pesquisadas. Outro item de destague é que 0s maguinarios e
as instalacOes fisicas ndo sdo proprios, mas arrendados de terceiros. Apresenta
um grau de profissionalizagdo superior em relacéo as outras duas organizacoes
e, assim como a anterior, esta em boa situacdo financeira. O quadro abaixo
resume as principais caracteristicas das empresas pesquisadas em termos de
recursos (e competéncias) e foi obtida por meio da andlise dos dados (primarios
e secundarios) obtidos pelos pesquisadores sobre cada empresa.

Quadro 3: Comparacado dos Recursos das Empresas Pesquisadas

Tipos de recursos Torino Maju Motripar
Financeiros inadequado Adequado adequado
De Capital Humano regular Adequado adequado
Organizacional regular Adequado adequado
Arquitetura organizacional adequado Adequado adequado
Fisicos adequado regular inadequado
Tecnologia regular regular regular
Reputacao adequado adequado adequado
Inovacao adequado - adequado
Ativos Estratégicos inadequado adequado adequado

Fonte: elaboragdo propria a partir dos dados coletados e analisados.

AVALIACAO DAS MUDANCAS DE CONTEUDO EsTRATEGICO E RECURsOs
UTILIZADOS

O padtificio Torino busca desenvolver novos produtos por meio da utilizacéo
dos maquinéarios existentes, realizando testes com novas matérias-primas
desenvolvidas pelos fornecedores. Para a empresa, tais produtos séo divididos
em dois grupos. novas rosquinhas, referentes a producédo de bolachas doces,
com sabores e aromas diferentes, e salgadinhos tipo snack, que sdo aperitivos
feitos com amesma massa do biscoito cream-cracker, adicionando-se temperos,
aromatizantes e fabricados em diferentes formatos. Além disso, as receitas das
novas rosquinhas e snacks sdo desenvolvidas pela gerente de producgdo, ainda
gue ela ndo possua curso superior. Ademais, a gerente busca o auxilio de outros
profissionais (vendedores, pessoa administrativo etc.) dentro da empresa para
desenvolver a receita
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O terceiro quadrante de Ansoff (1979) se caracteriza, para a empresa, COmMo a
busca de mercados no norte do pais, principalmente. A Torino contacom aatuagéo
de atacadistas, representantes comerciais e vendedores autbnomos para a
expansdo geografica de seus mercados. Além disso, a postura da empresa de
sair das grandes redes de supermercados paravender seus produtos nos pequenos
mercadinhos de bairro também representa desenvolvimento de mercado.

Parao quarto e tltimo quadrante (diversificacdo), éfeitaumaanalisefocalizada
apenas nos recursos utilizados para criar 0 produto, visto que a empresa ainda
ndo comercializa no mercado o macarrdo com base no arroz. Para o
desenvolvimento deste macarréo para celiacos, ha necessidade de a empresa
utilizar méo-de-obra externa, com a participagdo de um grupo de alunos do curso
de engenharia de alimentos de uma universidade local. Entretanto, estes
profissionais ndo sdo absorvidos pela empresa, ainda que a empresa mantenha
proximidade com o grupo universitario por meio de convénios.

Ja para o pastificio Maju é o macarrdo longo, tipo espaguete, seu carro-chefe;
mas a empresa apresenta restricdo na sua capacidade produtiva, pois ndo ha
producdo suficiente deste tipo de espaguetes paraassegurar asvendas. A empresa
esta procurando expandir suas instalagdes fisicas, bem como se encontra em
processo de compra de maquindrios para expansao da producao de espaguete.
Houve compra de maquinarios para a linha de massas cortadas e junto com as
méaquinas vieram as trafilas, ou sgja, 0os moldes para fazer macarréo de outros
formatos, como o nhogque, o penny, o tortilhone. Devido arestricdo da capacidade
de producdo, a empresa ndo apresenta fortes intences de desenvolver novos
mercados, sendo os Estados da Bahia e Ceara os Unicos de interesse durante o
periodo de pesquisa e, suas vendas para o norte e nordeste do pais dependem de
uma empresa de representacéo comercial, localizada na cidade de Maringa. Jaa
diversificagdo é nula no pastificio Maju até o momento da pesquisa.

Diferente das empresas anteriores, a Motripar tem como principal negocio a
moagem dos gréos de trigo e a comercializacdo de farinha de trigo. A fabricacéo
de macarrdo consome cerca de 10% (dez porcento) da farinha produzida pela
empresa, sendo que 80% do macarréo produzido € destinado avendainstitucional,
0u sgja, para terceiros. Desse modo, 2% (dois porcento) do total de farinha
produzida pelo moinho é consumido para afabricacéo do macarrdo com amarca
propria Ouro-Verde. E a venda institucional que proporciona & empresa
desenvolver novos produtos para seus clientes, principamente com o auxilio
técnico de profissionais destes mesmos clientes, auxiliando também na
diversificacdo. O uso dos canais de distribuicdo da farinha de trigo auxilia no
desenvolvimento de novos mercados.

Cada mudanca envolve a utilizacgo entrelagada de certos recursos, os quais
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podem envolver desde relacionamentos com fornecedores até a utilizacéo da
reputacdo para abrir novos mercados. Conforme a andlise das pesquisas e
confrontagdo com anotagdes de campo e dados secundarios foi possivel formatar
0 seguinte quadro gque resume 0s principais recursos utilizados pelas empresas
pesquisadas quanto a questdo de mudangas de produto e/ou mercado.

Quadro 4: Principais Recursos Utilizados para
Mudancas de Contetdo Estratégico

Principais Recursos Utilizados
Torino Maju Motripar
T 1 ital Human . -
Quadrante Cap ta. umano Arquitetura Estratégica . ‘o
Organizacionais . Arquitetura Estratégica
. . ‘. Tecnologia .
Desenvolvimento Arquitetura Estratégica . . Tecnologia
~ Financeiros
de Novos Produtos Inovacdo
Quadrante 111 T
T Organizacionais N
Organizacionais . ‘- Organizacionais
. . . Arquitetura Estratégica . ‘-
Desenvolvimento de | Arquitetura Estratégica ~ Arquitetura Estratégica
Reputacao
Novos Mercados
uadrante IV . - . ‘-
0 Arquitetura Estratégica Arquitetura Estratégica
e Inovagio | 7 Inovagio
Diversificacdo ¢ §

Fonte: elaboragdo propria a partir dos dados coletados e analisados.

Influéncia dos Recursos sobre a Vantagem Competitiva

A Torino apresenta destaque para 0s recursos arquitetura estratégica e
reputacdo, sendo ambas calcadas em relacionamentos informals da empresa
com outras pessoas fisicas e juridicas. A reputacdo auxilia a empresa a vender
produtos casados, principalmente do seu carro-chefe, que é a bolacha salgada
cream-cracker, com outras bolachas e macarrdo. Vale salientar que houve
mudancas no foco de vendas da empresa, deixando de vender em grandes
redes de supermercados para atender a demanda de pequenos mercados de
bairro. Ademais, a arquitetura é responsavel por mudangas nos quadrantes I,
[ elv.

A empresa ainda apresenta desvantagem competitiva nos recursos financeiros,
organizacionais e ativos estratégicos. A empresa faz uso de trés recursos para
executar suas mudancas de contelido estratégico: a arquitetura estratégica, que
esta presente em todos 0s quadrantes; 0s recursos organizacionais (quadrantes |
e lll); eainovacdo (quadrantes | e 1V). Para este Ultimo recurso, ha paridade
competitiva, bem como para os fisicos e capital humano.
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Quadro 5: Analise dos Recursos da Torino em Termos
de Vantagem Competitiva

Recursos O recurso é...
Possuido Valioso Raro Dificil de Dificil  de Implicagdes Estratégicas
pela ser imitado ser
empresa substituido
Financeiros Nao Desvantagem competitiva
Fisicos Sim Sim Nio Paridade competitiva
Capital Humano Sim Sim Nio Paridade competitiva
Organizacional Sim Nio Desvantagem competitiva
Arquit. Estratégica Sim Sim Sim Nio Vantagem cm’n!)etitiva
temporaria
Tecnologia Sim Sim Nio Paridade competitiva
Reputacio Sim Sim Sim Sim Nao Vantagem competitiva
temporaria
Inovagao Sim Sim Nao Paridade competitiva
Ativos Estratégicos Nao Desvantagem competitiva

Fonte: elaboragado propria a partir dos dados coletados e analisados.

Jao Pastificio Maju se destaca pel s recursos organi zacionais, capital humano,
reputacdo e ativos estratégicos, conforme resume o Quadro 6. Os recursos
organizacionais representam para a empresa fator contribuinte para obter uma
estrutura enxuta em termos de custos, favorecendo as acfes da empresa a curto
prazo e, por outro aspecto, representando um risco para a empresa em fungéo
da centralizaggo das agBes somente na pessoa do fundador. A centralizagdo
permite que decisdes sgjam realizadas prontamente; contudo a sobrevivéncia da
empresa alongo prazo ndo é privilegiada.

O principal capital humano da empresa é a contratacdo da pessoa responsavel
pela producdo. Nao apenas € o profissional de referéncia na regido para
manutencdo de maquinas, como também na etapa-chave do processo produtivo
de macarréo, a secagem. A Maju apresenta, ainda, reputacéo de produtos com
qualidade e baixo preco, o que alavanca a penetracdo de mercado, bem como a
expansdo para outros mercados. Este recurso destoa dos demais pela situagao
desustentabilidade e diferencia-se daempresaanterior pelas condigdesfinanceiras
gue possibilitam amanutencéo destareputacdo de qualidade. Por fim, aorganizacéo
conta com uma estrutura de custos enxuta, que possibilita ser ativo estratégico
no sentido proposto por Kay (1996). A empresa apresenta ainda desvantagem
competitiva nos recursos de tecnologia e inovagdo. Dos recursos utilizados nas
mudancas de contelido estratégico (arquiteturaestratégica, tecnologia, financeiros,
organi zacionais e reputacdo) havantagem competitivatemporariaparaduasdelas
(organizacionais ereputacéo), paridade competitivaparafinanceirose arquitetura
estratégica e desvantagem para tecnologia
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Quadro 6: Analise dos Recursos da Maju em Termos de Vantagem

Competitiva
Recursos O recurso é...
Possuido Valioso Raro Dificil de Dificil  de Implicagoes Estratégicas
pela ser imitado ser
empresa substituido
Financeiros Sim Sim Nio Paridade competitiva
Fisicos Sim Sim Nio Paridade competitiva
Capital Humano Sim Sim Sim Nio Vantagem competitiva
tempordaria
Organizacional Sim Sim Sim Nio Vantagem competitiva
temporaria
Arquitetura Estr. Sim Sim Nio Paridade competitiva
Tecnologia Sim Nio Desvantagem competitiva
Reputacio Sim Sim Sim Sim Sim Vantagem competitiva
sustentavel
Inovacio Nio Desvantagem competitiva
Ativos Estratégicos Sim Sim Sim Nio Vantagem cm:npetitiva
temporaria

Fonte: elaboragdo propria a partir dos dados coletados e analisados.

Para a Ultima empresa, a Motripar, ha destaque para 0s recursos de reputacéo,
arquitetura estratégica, inovagdo e ativos estratégicos. Observa-se que ha
complementacdo dos ativos estratégicos com 0S recursos organizacionais, visto
gue a estrutura que possibilita custos baixos ndo provém de fonte Unica, mas da
combinagao de fatores. A producdo prépria de farinha aliada com a diluicéo dos
custos administrativos entre a UEN de farinha de trigo e UEN de macarréo,
bem como énfase na venda institucional de macarréo favorece o baixo custo.
Ha relacionamento de outros dois outros recursos da empresa: a arquitetura
estratégica e ainovagdo. A vendainstitucional de macarrdo exige que a Motripar
esteja adequada aos niveis de quali dade solicitados pel as empresas compradoras/
clientes. Isto proporcionaa vinda de profissionais destas empresas para o auxilio
e supervisdo da producdo. O foco da Motripar ndo € a venda de macarréo com
marca propria, mas a venda de farinha e/ou macarr@o para outras empresas, ou
sgja, vendainstitucional .
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Quadro 7: Analise dos Recursos da Motripar em
Termos de Vantagem Competitiva

Recursos O recurso é...
Possuido Valioso Raro Dificil de Dificil  de Implicagdes Estratégicas
pela ser imitado ser
empresa substituido
Financeiros Sim Sim Nio Paridade competitiva
Fisicos Nio Desvantagem competitiva
De Capital Sim Sim Nio Paridade competitiva
Humano
Organizacional Sim Sim Sim Nio Vantagem competitiva
temnoraria
Arquitetura Estr. Sim Sim Sim Sim Nio Vantagem competitiva
temnoriria
Tecnologia Sim Sim Nio Paridade competitiva
Reputacio Sim Sim Sim Nio Vantagem competitiva
temnoraria
Inovagio Sim Sim Sim Nio Vantagem competitiva
tempordaria
Ativos Estratégicos Sim Sim Sim Nio Vantagem competitiva
temnoraria

Fonte: elaboracéo propria a partir dos dados coletados e analisados.

Dos recursos referentes a mudanca de contetido estratégico, a Motripar utiliza
0s organizacionais, a arquitetura estratégica, tecnologia e ainovagdo, sendo que
apenas a tecnologia se encontra em posicdo de paridade competitiva. As outras
estdo em situagdo de vantagem competitiva temporaria. Ha desvantagem quanto
a fata de equipamentos e instalagdes fisicas proprias.

CONCLUSOES

A pesguisa compreende a andlise de trés empresas industriais produtoras de
massas alimenticias de pequeno porte por meio da visdo baseada em recursos
(VBR), no que tange as mudancas de contelido estratégico. Esta abordagem
estratégica considera 0s recursos internos da organizagdo como fator principal,
mas ndo Unico, parao desempenho daempresa (Barney & Hesterly, 1996; Galunic
& Rodan, 1998; Grant, 1991; Wright et al., 2000).

Ainda que a VBR tenha o carédter de olhar para dentro da organizacdo, a
mesmanao estalimitadaem ver-se. Deste modo, mesmo que parecacontraditéria,
a arquitetura estratégica destaca-se perante outros elementos como principal
recurso utilizado na execucdo de mudancas de contelido estratégico. Acerca
dos resultados, a arquitetura estratégica é encontrada em todas as mudancas
feitas pelas empresas, independentemente dos quadrantes de Ansoff (1979), o
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gue realca a definicdo de estratégia dada por Mintzberg (1995) a respeito da
relagdo empresa-ambiente. Outra observacéo a ser feita € que 0s recursos
organizacionais aparecem como itens de destague a serem utilizados para
mudangcas de conteido estratégico. A analise dos dados possibilita concluir que,
para as empresas pesquisadas, ha padrao consistente dos principais recursos
utilizados para a execucdo de mudancas de conteldo estratégico dentro de um
mesmo quadrante (a comparacdo é entre empresas).

Para o quadrante | (desenvolvimento de novos produtos), existe a utilizagdo do
recurso arquitetura estratégica em todas as trés empresas pesquisadas e
tecnologia em duas delas. Caso Unico € encontrado para 0S recursos
organizacionais, financeiros, capital humano einovago. Este Ultimo recurso esta
mais relacionado ao quadrante IV (diversificacdo). Ja os recursos financeiros
obtém destaque na empresa Maju devido a compra de maguinarios.

Para o quadrante 111 (desenvolvimento de mercados), novamente a arquitetura
estratégica e 0s recursos organizacionais sao utilizados por todas as empresas.
Apenas a Maju se destaca no uso da reputacéo para desenvolver mercados.
Este item ndo é representativo para a Torino neste quadrante, ainda que sgja
consideravel paraapenetracdo de mercado (quadrante ndo focalizado no estudo),
principalmente para seu biscoito cream-cracker. O item néo é representativo
para a Motripar.

No quadrante IV (diversificagdo), também hé consisténcia dos recursos, visto
gue 0s recursos arquitetura estratégica e inovagdo sdo de uso comum para as
empresas que possuem atividades de diversificar. No caso, o Pastificio Magju
nado foi considerado, pois esta empresa ndo apresenta eventos que se enquadrem
como diversificagao.

Em relacdo a necessidade de recursos para mudancas de contelido estratégico
pertencente a diferentes quadrantes (a comparacdo € dentro da empresa), ha
padr&o consistente para a arquitetura estratégica, visto que € utilizada para todos
0s quadrantes das empresas. Por exemplo, a Torino busca na arquitetura
estratégica a promogao para executar eventos do quadrante I, 111 e 1V, assim
como a Motripar. Por suavez na Mgju, o recurso auxilia nos quadrantes | e lll,
sabendo que a empresa ndo apresenta o quadrante IV. A Torino também faz uso
dos recursos organizacionais para os quadrantes | e 111, inovagcdo parao | e IV
e capital humano parao I. A Maju, isoladamente, utiliza os recursos financeiros
e tecnol gicos apenas no quadrante | e organizacionais para o I11. A Motripar
utiliza atecnologia para o |, organizacionais para o 11 einovagdo parao IV.

O trabalho de Barney (1992) fundamenta a Ultima parte da pesquisa e 0s
resultados apresentam menor consisténcia de padrdo, principalmente em termos
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das desvantagens competitivas. Para as vantagens, apenas a Maju consegue
sustentar a questdo da reputacdo, ainda que as outras a possuam em carater
temporario. Neste estudo, a reputacdo estd mais relacionada as questoes de
penetracéo de mercado do que as mudancas de contelido estratégico (exemplo:
espaguete da Motripar, cream-cracker da Torino e farinha da Motripar).

A arquitetura estratégica estd em paridade competitiva para a Magju, enquanto
vantagem temporéria para as outras duas empresas, sendo o relacionamento da
Maju com seu representante comercial algo que ndo éraro no mercado. Conforme
se espera, a Torino apresenta desvantagens competitivas relacionadas a recursos
financeiros e organizacionais. Para o pastificio Mgju ha vantagem competitiva
temporaria, relacionada ao capital humano e organizacionais, e desvantagens
competitivas para tecnologia e inovago. E importante observar que este estudo
privilegia o pressuposto de que o ambiente é dindmico e o alinhamento
organizagdo-ambiente € feito por meio de mudangas nos produtos e mercados.
Paraaultimaempresapesquisada, aM otripar, havantagem competitivatemporéria
para 0s recursos organizacionais, reputagdo, inovagao e ativos estratégicos, e
desvantagem competitivatemporériaparaos recursosfisicos, visto queaempresa
arrenda instal agdes fisicas e maquinarios de uma antiga empresa do ramo.

Os resultados obtidos neste trabalho ndo podem ser generalizados para outras
empresas além daguelas pesquisadas, comparagdes com resultados de outros
autores s2o restritas, devido a existéncia de poucos estudos empiricos sobre a
VBR. Este estudo sofre restri¢cBes quanto a racionalidade limitada e aos vieses
dos pesguisadores.

Como sugestdes de pesquisafuturacita-se, de maneirando exaustiva, arealizacdo
de estudos com grandes empresas que atuam em nivel nacional, outros segmentos
industriais e comparactes entre empresas de diferentes segmentos e niveis de
atuacdo. Estudos que privilegiam a sinergia entre recursos parece ser campo
promissor para a VBR, bem como agueles que tentem aproximar a VBR com a
teoria do custo de transacdo (TCT). Outra opcéo de pesquisa esta no estudo da
culturaorganizaciona como fator que permeia, unificae otimiza o uso dosrecursos.

Artigo recebido em 11.06.2004. Aprovado em 26.08.2004.

Norta

* Os autores agradecem a todos as empresas envolvidas na pesquisa que tiveram a gentileza de
colaborar com o projeto de pesquisa destinada a realizagdo de uma dissertagdo de mestrado do
CEPPAD/UFPR. Além de um agradecimento especial aos revisores darevista.
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