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RESUMO

Este estudo mostra quais os principais recursos utilizados para execucdo de mudangas de
conteudo estratégico em trés pequenas empresas de massas alimenticias. O foco da pesquisa ¢é
identificar quais os principais recursos utilizados, bem como os seus impactos na vantagem
competitiva sustentdvel. A coleta de dados constitui-se de entrevistas com utilizacdo de
questionario semi-estruturado, bem como anotacdes de campo, observagdo ndo participante e
ainda, informagdes obtidas por meio de dados secundérios. Das trés empresas pesquisadas, duas
sdo da regido metropolitana de Curitiba e outra do interior do Estado do Parand. Todos os
entrevistados pertencem ao nivel tatico-estratégico. A partir de analise de contetido e técnica de
triangulacdo, chega-se aos principais recursos utilizados pelas empresas. Num primeiro
momento, destacam-se 0s recursos arquitetura estratégica e reputacdo. A arquitetura estratégica
esta vinculada aos relacionamentos da empresa com outras organizagdes ¢ se destaca tanto nas
mudangas dentro de um mesmo quadrante, quanto de quadrantes diferentes. Ja a reputacao
associa a empresa com questdes de qualidade, confianga, reconhecimento e se destaca na
pergunta de vantagem competitiva.

Ha padrdo consistente dos principais recursos utilizados para mudangas dentro de um
mesmo quadrante com destaque para arquitetura estratégica e tecnologia para o desenvolvimento
de novos produtos. Recursos organizacionais para o desenvolvimento de novos mercados e
inovacdo para a diversificacdo. Além disso, a arquitetura estratégica se destaca em todos os
quadrantes (I, IIT e IV). J4 mudangas que envolvem quadrantes diferentes (de uma mesma
empresa), ha destaque na Torino para os recursos organizacionais € inovagao, sendo que outras
empresas apresentam padroes menos consistentes. Além disso, o estudo aborda os diferentes
niveis hierarquicos dos recursos organizacionais proposto por Brumagin em artigo de 1994. Por
fim, a guisa de conclusdo, sugestdes de pesquisas futuras e limitagdes da atual sdo expostas para

melhor enquadramento da pesquisa.

Palavras-chave: recursos, competéncias, estratégia, massas alimenticias
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ABSTRACT

This study shows the main resources utilized to change strategic content in three small
businesses in the pasta sector. The research's focus is to identify the main resources and the
impacts on the sustainable competitive advantage. The data has been collected by semi-structure
intertwines, field notation and no participant observation. The primary data were enriched with
secondary data. Decisors from the upper and medium hierarchical levels were intertwined.
Content analysis and triangulation technique were used to analysis the resources. Strategic
Architecture and Reputation are two of principle resources found in the research. The first is
related with the relationships that one firm has with others. Besides strategic architecture is
important for changes in the same or different squares. On the other hand reputation is about the
firm's quality and it is strictly related with competition.

For changes related with the same Ansoff's Matrix square there is consistent standard and
the main resources utilized were strategic architecture and technology for the development of
new products. In the other hand, organizational resources represent great significance for market
developments and innovation for the square of diversification. The resource strategic architecture
is present independently of Ansoff's Matrix squares. And there isn't consistent standard for
changes related with different Ansoff's Matrix squares.

Besides this study explores the hierarchical levels of resources by Brumagin 1994 schema.

The study ends with suggestions for future researches and the actual limitations.

Key-words: resources, competencies, strategy and pasta.



1.0 — INTRODUGAO

A crescente intensidade das mudangas ambientais ou turbuléncia ambiental promove o
desenvolvimento de “novos” corpos teoricos (Lauglin, 1991; Miller et al., 1999; Ilinitch, 1998;
Volberda, 1996; Hanssen-Bauer e Snow, 1996; Wilson, 1992; Thomas, 1996; Galunic ¢ Rodan,
1998; Lowendahl e Revang, 1998) e ainda, cunha expressdes como hipercompeticdo (Grant,
1996; Ilinitch, 1998; Volberda, 1996) para conotar a competi¢do acirrada que alguns setores
enfrenta, por exemplo, o de semicondutores no Vale do Silicio e o da satde americana. Na
hipercompeticdo as vantagens competitivas sdo sustentadas por curtos periodos de tempo, uma
vez que sdo frequentes as acdes que rompem os padrdes de competicdo estabelecidos. Assim
sendo, as empresas precisam continuamente decidir sobre alocagdes de recursos e competéncias a
fim de recriar tais vantagens. Organizacdes com mais atividades competitivas, teoricamente,
possuem desempenhos superiores ao longo do tempo, em relagdo as empresas com menos
atividades (Thomas, 1996).

A escolha do setor de massas alimenticias deve-se a existéncia de peculiaridades de
empresas que pertencente a tal setor. Por exemplo, a atuagdo de empresas no segmento de
macarrdo e biscoitos, bolachas ndo ¢ pequena, ainda que os produtos em si (macarrdo versus
biscoitos, bolachas) sdo bem diferentes. E ainda, as organizagdes dependem de matéria-prima
quase toda importada (o Parand ¢ o maior produtor de trigo no pais - Hubner, 2001) e tém
produtos proximos de commodity (macarrao) ao ser fabricado com a mesma qualidade de farinha
e ingredientes. Ademais, o pesquisador possui conhecimento do ramo devido a execu¢do de
trabalhos na graduagdo e almeja-se, posteriormente, ter condicdes de executar pesquisas
participantes/pesquisa-agao sobre estratégias neste segmento.

Pesquisas no campo estratégico, segundo Ketchen Jr. e Shook (1996), normalmente focam
seus estudos nas relagdes existentes entre estratégia, ambiente, estrutura e desempenho, sendo o
DCE' — Desempenho Conduzido pela Estrutura - o paradigma predominante tendo como
pressuposto que estd na estrutura da industria as razdes da heterogeneidade de desempenho
empresarial. Todavia, o ambiente dindmico e¢ a falta de respostas consistentes com as

necessidades das empresas dificultam o DCE de continuar sendo o paradigma dominante na

! Livre traducdo de SCP ou Structure-Conduct-Performance



tentativa de explicar o porqué algumas organizagdes superam o desempenho de outras, haja vista
que o paradigma nao pode explicar heterogeneidade de desempenhos entre firmas de uma mesma
industria quando as mesmas participam de um mesmo posicionamento estratégico, bem como nao
se mostra adequada as questdes de cunho social (Barney, 1996a; Barney e Zajac, 1994; Barney e
Hesterly, 1996; Thomas, 1996; Conner e Prahalad, 1996). Outro fator agravante ¢ a dificuldade
de delimitar onde comeca e/ou termina uma industria Ademais, o aumento da competicdo no
setor industrial favorece a diminuicdo da lucratividade média. Entretanto, o aumento da
competicao em nivel de empresa possibilita o0 aumento do lucro individual. (Chakravarthy, 1997)

J& Rumelt (1991) acrescenta que os elementos intrinsecos a organizacdo sao mais
representativos para explicar o desempenho da empresa do que a estrutura da indistria em que ela
compete e cita outras pesquisas que corroboram tal ponto-de-vista, tais como de Gort e
Singamsetti (1976), McEnally (1976), Hansen e Wernerfelt (1989). Todavia, a questdo ndo ¢
desconsiderar totalmente o setor industrial como fator responsavel pela lucratividade da empresa,
mas reduzir sua importancia. Tal perspectiva ¢ compartilhada, também, por Hamel (1998) e
Chakravarthy (1997), para quem as rapidas mudancas ambientais desvalorizam alguns itens
tradicionais da estratégia.

Para Wright et al. (2000), embora as oportunidades e ameagas continuam sendo
importantes, elas se modificam frequentemente, representando assim os atributos ou forgas
singulares da empresa a base mais estavel para o desenvolvimento de estratégias.

Desta maneira, a visdo baseada em recursos (VBR) ¢ a abordagem que vem ganhando
espaco dentro da literatura estratégica e tenta explicar diferencas de desempenho das
organizagdes por meio de seus recursos € competéncias, ndo mais pela estrutura da industria
(Barney e Hesterly, 1996; Galunic e Rodan, 1998; Lipparini et al., 2000).

Por recursos, pode-se entender qualquer elemento pertencente de modo semi-permanente a
empresa ¢ que nao pode ser transferido a outra sem custos (Wernerfelt, 1984; Barney, 1992,
1994, 1996b). Segundo Barney e Hesterly (1996), os recursos das empresas podem ser divididos
em quatro tipos: financeiros, fisicos (maquindrios, instalagdes, etc.), organizacionais (reputagao,
coleguismo, confianga, etc.) e humanos (experiéncia, treinamento, inteligéncia, etc.). Destaque
para os ultimos, uma vez que pertence ao ser humano a capacidade de sentir, de pensar, de
expressar, de conhecer, de aprender; fazendo com que tanto a aprendizagem, quanto o

conhecimento sejam considerados fatores competitivos necessarios (mas talvez nao suficientes)



para enfrentar a turbuléncia ambiental. 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 agdes dependem dos recursos e
competéncias das empresas, bem como do ambiente de negdcio. Espera-se com este estudo
contribuir para a consolidagdo da VBR em cenario competitivo, principalmente a luz de empresas
brasileiras em especifico no que tange as mudancas de contetido estratégico e a ativacdo dos

recursos para se alcangar tais eventos.

1. 1 — Formulag¢ao do Problema

Diante de tal situagdo, este trabalho fundamenta-se no seguinte problema:
“Quais os recursos € competéncias estratégicas relevantes sdo utilizados para as mudangas

de conteudo estratégicos e seus impactos na vantagem competitiva de pequenas empresas

industriais de massas alimenticias do Parana?”

1. 2 — Objetivos da Pesquisa

O trabalho conta com o seguinte objetivo geral:

Analisar recursos e competéncias utilizados na implementagdo de mudancas de
conteudo estratégico e verificar os seus impactos na vantagem competitiva em pequenas
empresas que industrializam massas alimenticias no Estado do Parana.

E ainda, com estes objetivos especificos:

- Identificar e analisar os eventos considerados como mudanga de conteudo estratégico

nas empresas pesquisadas;



- Classificar os eventos de mudanga de contetido estratégico segundo a matriz de produto
x mercado de Ansoff (1979a);

- Identificar e analisar os recursos (incluindo competéncias) utilizados para a adequacao
do contetdo estratégico nas empresas pesquisadas;

- Analisar e classificar os recursos relevantes para a adequagdo do contetudo estratégico
as necessidades do mercado segundo os critérios de vantagem competitiva de Barney
(1992);

- Verificar os impactos na vantagem competitiva por meio da classificacdo dos recursos
segundo os critérios propostos por Barney (1992)

- Analisar a hierarquia dos recursos das empresas pesquisadas por meio da classificagdao

proposta por Brumagin (1994).

1. 3 — Justificativa Teorico-Pratica

Este trabalho ¢ relevante teoricamente devido ao enfraquecimento do DCE - Desempenho
Conduzido pela Estrutura - como paradigma dominante na area de estratégias, sendo Porter
(1986) o seu principal representante. Ademais, o DCE adota pressupostos de ambiente estavel de
negocios, com industrias capazes de serem delimitadas. Além disso, de que esta na estrutura da
industria as razdes principais pela lucratividade da empresa (Barney e Hesterly, 1996). Devido a
tal situagdo, ha crescente interesse por abordagens que adotem pressupostos mais dindmicos de
ambiente, sendo que a VBR apresenta notoria distingdo devido a seu carater voluntarista, capaz
de explicar o porqué diferentes organizacdes, mesmo participando de um mesmo ramo industrial
e/ou grupo estratégico, possuem desempenhos distintos. Contudo, ndo se despreza a industria
(Rumelt, 1991).

A justificativa teorica ainda se refor¢a devido a falta de pesquisas que inter-relacionem a
VBR com estudos de mudanga de produtos e mercados e que busquem empiricamente, quais
recursos e competéncias sdo ativados para que determinadas mudangas de produto oferecido pela
empresa e/ou mercados possam ser obtidas.

Hé caréncia de estudos empiricos, mesmo na literatura internacional tradicional da area,

que refor¢am a validade da VBR. Ademais, a literatura nacional ndo ¢ expressiva sobre o assunto,



ainda que pareca existir ténue tendéncia de migragdo (complementagcdo) de estudos com
perspectivas do DCE para a VBR, tanto em nivel nacional, quanto internacional.
E ainda, auxiliar o desenvolvimento de corpo tedrico apto a responder ou a refazer o

desafio proposto pelos editores da revista Organization Science na seguinte questdo: “Onde estdo

as teorias para as novas formas organizacionais?” (Daft e Lewin, 1993). Por ultimo, mas nao
menos importante, busca contribuir a formacdo de corpo sobre organizagdo/estratégia na
academia brasileira.

Tém-se como pretensdo pratica, apesar dos limites metodoldgicos, o estudo aprofundado de
mudangas de produto e mercado por organizagdes de pequeno porte em contexto brasileiro e que
possa vir a contribuir para que o empresario brasileiro para que este obtenha conhecimento acerca
dos recursos e competéncias utilizados para executar mudancas de contetido estratégico.
Ademais, o pequeno empresario brasileiro tem pouco acesso ou quase nenhum aos
conhecimentos gerados nas universidades sobre estratégias, principalmente quando reunidos em
artigos de periddicos estrangeiros tais como a Strategy Management Journal, Academy of
Management Review, Management Science, Journal of Management Review. Sdo nessas
publicagdes (ndo sendo exaustivo na exemplificacdo) que o conhecimento do estado-da-arte se
encontra. Entretanto, pouco deste conhecimento ¢ verificado em estudos com empresas nacionais
com o devido retorno para a academia, bem como para o proprio empresario.

Apresentagdo de trabalhos em eventos patronais, tal como os promovido pela ABIMA -
Associagdo Brasileira das Industrias de Massas Alimenticias - e o SIMABESP - Sindicato da
Industria de Massas e Biscoito do Estado de Sao Paulo - sdo meios de romper o distanciamento

conhecimento/universidade x empresa.

1. 4 - Estrutura do Projeto

Para o melhor desenvolvimento desta projeto, os topicos foram separados em capitulos,

conforme quadro 1:



Quadro 1 — Separagéo do projeto

SUBDIVISOES TOPICOS

Capitulo 1 Introdugdo: formulacao do problema, objetivos, justificativas.

Capitulo 2 Fundamentagdo Teorico-Empirica: estratégia, conteudo estratégico,

mudancas de conteudo, visao da empresa baseada em recursos.

Capitulo 3 Metodologia de Pesquisa;

Capitulo 4 Contextualizagdo: matéria-prima, massas, biscoitos.
Capitulo 5 Analise dos dados

Capitulo 6 Conclusao

Capitulo 7 Referéncia Bibliografica

Capitulo 8 Apéndice




2.0 - FUNDAMENTACAO TEORICO-EMPIRICA

2.1 — Estratégia

Abordagens contemporaneas adotam a estratégia ndo com o sentido de disciplina, fungao,
ou kit de ferramentas, mas como agenda de "uma série de questdes fundamentais e problemas que
se relacionam as organizagoes e seus sucessos" (Jenkins, Ambrosini e Collier, p. 1, 2002).

E em Chaffee (citado por Mintzberg et al., p. 21, 2000) a “premissa basica para se pensar a
respeito de estratégia diz respeito a impossibilidade de separar organizagdo de seu ambiente... a
organizagdo usa a estratégia para lidar com as mudangas nos ambientes.” De modo semelhante,
para Snow e Miles (1983), a estratégia foca tanto o ambiente interno, quanto o externo e busca a
adequagdo entre ambos. JaTelma (1999), o sucesso da estratégia depende da capacidade da
organizagdo de se adaptar e/ou antecipar-se as mudangas.

Uma definigdo abrangente de estratégia ¢ encontrada em Mintzberg (p. 22, 1995): “o
impulso mediador entre a organizacdo e seu ambiente” e uma postura adequada para estudos
descritivos ¢ tratar este impulso ou estratégia como padrdo de agao.

Deste modo, a estratégia representa a "consisténcia em comportamento ao longo do tempo"
(Mintzberg et al., p. 17, 2000), tal qual a apresenta por Picasso ao pintar azul por determinado
tempo ou o preto de Ford (Mintzberg, 1996): “o fregués pode ter seu carro na cor que quiser,
contanto que seja a preta” — Henry Ford (citado por Drucker, p. 242, 1984)

Mintzberg (p. 935, 1978) sugere que ao se definir a estratégia como “um padrdo em um
curso de decisdo™, ou seja, como padrdes de acdo, pode-se estudar tanto as estratégias
pretendidas, quanto as realizadas, bem como (conforme nota do préprio autor) engajamento de
acles e recursos organizacionais. Por estratégia pretendida entende-se aquela que ¢ planejada
com antecedéncia. Mas nem toda estratégia pretendida se realiza. Por deliberadas sdo conhecidas
as estratégias que se concretizam e o contrario, nao realizadas. Ha, ainda, aquelas que se realizam
sem ser planejadas. Estratégia deste tipo sdo conhecidas como emergentes. Além disso,

estratégias emergentes podem vir a ser formalizadas e se tornar pretendidas, e vice-versa.

2 Livre tradugdo
3 Decisdo ¢ definida como uma engajamento para a¢do, frequentemente um compromentimento de recursos



Conforme pressuposto da escola de aprendizagem®: “dessa forma, as estratégias aparecem
primeiro como padrdes do passado; mais tarde, talvez, como planos para o futuro...” (Mintzberg
et al,, p. 156, 2000). Ou seja, estratégias emergentes sdo identificadas com os padroes
consistentes de comportamentos passados (Hax e Majluf, 1991; Mintzberg et al., 2000). Para Hax
e Majluf (1991), ndo se pode interpretar a estratégia como sendo rigidamente um padrao de agao,
visto que isto poderia levar a empresa a incapacidade de moldar novas dire¢cdes competitivas para
ela.

Paralelamente, Day (1990) expde que a estratégia ¢ explicagdo dos padrdes das agdes
empregadas pela organizagdo no passado e a0 mesmo tempo, guia para as iniciativas e projetos
futuros. E Hax e Majluf (1991) expressam que a estratégia deve ser formada em conformidade
com a heranga passada, mas objetivando o futuro. Ou seja, ela ¢ um balango delicado entre o
aprender com o passado e a formag@o de novos cursos de acdo. Citacdo de autor desconhecido
presente em Abell (p. 5, 1995) parece sintetizar bem a questdo: “no presente descansa o passado,
e aquilo que sera estd escondido naquilo que existe hoje”. Abell (1995) alerta entdo sobre a
questdo de prestar atengdo demais ao presente, esquecendo-se do futuro, bem como o inverso. O
autor utiliza da conhecida metafora dos problemas de visdo da empresa, ou seja, miopia e
hipermetropia, respectivamente.

Ja Tregoe e Zimmerman (1982) sugerem que a estratégia volta-se para guiar a organizagao
em sua dire¢do e natureza acerca de seus produtos e mercados, sendo que empresas com
estratégias claras e operagdes adequadas sdo mais aptas a enfrentar situagdes de mudanca
ambiental do que empresas com estratégias obscuras e operagdes ineficientes. Para os autores,
esta na implementagdo da estratégia o elo entre o que a empresa ¢ do que ela deseja ser, sendo
que a estratégia ¢ entendida como um processo continuo, € ndo como produto com fim em si
mesma.

Os esfor¢os de Mintzberg et al. (2000) na tentativa de estruturar o campo estratégico (ou
selva do planejamento estratégico segundo os proprios autores) culminam na formacao de dez
escolas estratégicas e conforme os autores, a VBR pertence a Escola Cultural, cujos pressupostos

principais sdo os seguintes:

4 Mitzberg et al. (2000) buscam estruturar a area estratégica através da formagdo de dez escolas. Ver mais adiante.



"A formagdo de estratégia ¢ um processo de interacdo social ... ¢ assume a forma de uma
perspectiva ... e refletida nos padrdes pelos quais os recursos ou capacidades da organizagao sao

protegidos e usados para sua vantagem competitiva" (Mintzberg et al, p. 196-7, 2000).

2.2 — Contetdo estratégico

Preocupado com a questdo da estratégia competitiva de industrias alimenticias do Parana,
Bulgacov (1997) salienta que pesquisas recentes apontam para a divisdo da estratégia em dois
referenciais: o conteudo e o processo estratégico.

Por processo estratégico entende-se a elaboragdo, validagcdo e implementacdo da estratégia
e esta intimamente ligado com a prépria estrutura e processos de tomada de decisdo. O processo
preocupa-se com a utilizagdo eficiente dos processos administrativos. Ja o conteudo estratégico
tem sua preocupagdao com o desempenho da empresa e se refere ao posicionamento da empresa
em termos de produtos e mercados (Bulgacov, 1997).

Ansoff (p. 96, 1990), um dos pioneiros do contetido estratégico segundo Bulgacov (1997),
refere-se ao contetido estratégico ao sistematizar esta série de perguntas “[...] quais produtos e
tecnologias a empresa ird desenvolver, onde e para quem os produtos serao vendidos e como a
empresa obterd vantagem sobre os concorrentes”, chamando este conjunto de regras de
estratégias de negodcios. Paralelamente, McCarthy (p. 31, 1976) alerta para a necessidade de
criacdo de mecanismos de decisdo sobre “o que e quanto deve ser produzido e distribuido por
quem, quando e para quem”.

Conforme Bulgacov (1997), torna-se relevante em estudos que envolvam contetdo
estratégico ndo relegar a area de marketing, haja vista que estd na esséncia do marketing as
questdes de produto ¢ mercado da empresa (Rewoldt et al., 1969).

Kotler e Dubois (1989) conceituam marketing como mecanismo socio-econdmico voltado a
satisfacdo das necessidades e desejos de individuos e grupos por meio de criacdo e troca de
produtos e outras entidades de valor por outros. Em Kotler (1997) ha modificacdo da defini¢ao
anterior ao conceituar marketing como processo € nao mais como mecanismo. E em 2000, Kotler

enfatiza o marketing como processo social.
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Em defini¢do mais genérica, Kotler considera o marketing como sendo “o elo de ligacao
entre empresa e mercado” (Kotler, 1980, p. 42). Detini¢do compartilhada por Telma (2001).

Nesta parte do trabalho, verifica comparacdo despretensiosa com a definicdo de estratégia
proposta, de maneira também ampla, por Mintzberg (1995, p. 22): “o impulso mediador entre a

organizacio e seu ambiente™

. Ademais, Ansoff et al. (1981) consideram que ha relacionamento
da empresa com o ambiente de duas maneiras: comportamento competitivo (ou operacional) que
por meio dos processos de troca visa o lucro e comportamento empreendedor que busca melhores
potenciais de retornos futuros para a empresa por meio da substitui¢do de produtos e mercados
obsoletos por novos.

Segundo Bulgacov (1997), o marketing aborda o campo de conhecimento relevante para a
tomada de decisdo em nivel de contetido estratégico, tendo em vista que incorpora elementos
relacionados com produtos e mercados e ainda, afeta desde a propria razdo de ser da empresa
frente ao mercado e seus relacionamentos.

Para McCarthy e Perreault Jr. (p. 66, 1997), o mercado ¢ o “grupo de consumidores
potenciais com necessidades similares que estdo dispostos a trocar algo de valor com vendedores
que oferecem varios bens e/ou servigos — isto ¢, formas de satisfazer a essas necessidades”. Ja
para Kotler e Armstrong (1998), o mercado consiste de compradores, ndo homogéneos entre si,
mas que diferem quanto os desejos, os recursos, as localidades, atitudes e praticas de compra. E
além disso, Abell (1995) adverte que o mercado nao ¢ estatico.

Lendrevie et al. (1993) expde que ha duas utilizagdo da palavra mercado para os
profissionais de marketing: em sentido restrito, o conjunto de dados quantitativos das vendas de
um produto em termos de importancia, estrutura, evolu¢ao e em sentido amplo, ao conjunto dos
publicos susceptiveis de influenciar as vendas de um produto.

Além disso, os mercados sdo distinguidos de duas formas (McCarthy e Perreault, 1997):

I ) Mercado genérico: apresenta clientes com necessidades similares e ha vendedores
oferecendo diversas maneiras de satisfazer as necessidades dos clientes. Ha no

mercado genérico a concorréncia de produtos muito diferentes entre si.

> Na versdo original o termo utilizado ¢ force, ao invés de impulso
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II) Mercado-produto: ¢ aquele com clientes com necessidades similares e com
possibilidades de serem satisfeitos por meio de maneiras substitutas proximas,

diferentemente da anterior.

Para melhor ilustrar, uma pessoa que gosta de status pode ficar satisfeita por meio de varias
maneiras: carro de luxo, relégio de ouro, joias, etc. Neste caso, ¢ mercado genérico, visto que a
necessidade, ou desejo do consumidor pode ser satisfeito de muitas maneiras. Todavia, caso se
decida pela compra do carro, a concorréncia ¢ em nivel de marcas e modelos de carros que
satisfacam o consumidor. Tem-se entdo o mercado-produto.

Saber identificar, nomear, seu mercado-produto auxilia no aproveitamento de
oportunidades do proprio mercado (McCarthy e Perreault, 1997). Como defini¢do de mercado-
produto, os autores sugerem a descricdo de quatro itens (ver quadro a seguir) que cobre os

aspectos relevantes do assunto:

Quadro 2 — Itens de identificagdo do produto/mercado

Itens Descricao

1.0 qué: Tipos de necessidades (tipo de bem e/ou servico)

2. Atender o qué: | Necessidades do consumidor (usudrio)

3. Para quem: Tipos de consumidores

4. Onde: Area geografica

Fonte: McCARTHY, E. J.; PERREAULT Jr., W. D. Marketing essencial:
uma abordagem gerencial e global. Sao Paulo: Atlas, 1997.

Para o mercado genérico ndo ha inclusdo do primeiro item, consistindo apenas dos trés
ultimos da tabela anterior.

Complementarmente a definicdo de mercado, mercado-produto e genérico, tem-se o
mercado-alvo que procura focar a empresa com o ambiente, pois trata do grupo relativamente
homogéneos de consumidores que a organizagdo visa ter como compradores de seus produtos.
(Pride e Ferrell, 1993)

Kotler e Armstrong (1998) indicam que as empresas, ao invés de tentarem concorrer em

todos os mercados, preferem identificar parcelas destes que melhor podem atender. Assim tem-se
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em Kotler (2000) que segmentar ¢ o esfor¢o para aumentar a precisdo do marketing da empresa.
Tais parcelas sdo consideradas segmentos de mercado.

Resenhando o livro de Karnge et al. de 1999,. Heene (2001) cita que a segmentacdo de
mercado oferece oportunidades para pequenas e médias empresas de criarem clusters onde as
organizagoes sao capazes de ser competitivas e viaveis por meio de competéncias tecnologicas.

Data de 1956 o conceito de segmentacdo de mercado em artigo de Wendell Smith no
Journal of Marketing (citado por Bieda e Kassarjian, 1981). Entretanto, segundo Lendrevie et al.
(1993), a segmentacao constitui um mercado, no sentido lato e o processo geral de segmentacao ¢
composto por quatro etapas: escolha dos critérios ¢ de um método de segmentagdo, descri¢do das
caracteristicas de cada segmento, escolha do(s) segmento(s) e definicdo de politicas de marketing
para cada um dos critérios escolhidos.

Ja Matthews et al. (1970) lembram que o mercado ¢ definido em termos qualitativos e
quantitativos e Rabaca e Barbosa (1996), que antes de segmentar ¢ necessario pesquisar.

Hé4 muitos modos de segmentar o mercado e deve-se testar diferentes variaveis de
segmentacao, isoladas ou ndo, para encontrar a maneira mais adequada de estruturar o mercado
(Kotler e Armstrong, 1998). As principais categorias de varidveis de segmentagdo sdo:
geografica, demografica, psicografica e comportamental.

A primeira categoria refere-se a segmentagdo, conforme o proprio nome, em diferentes
unidades geograficas (cidade, regido, pais, etc.). A categoria seguinte agrupa varidveis como
idade, sexo, tamanho da familia, renda familiar, ocupacao, religido, nivel de instrucdo, etc. A
categoria psicografica ¢ muito difundida e divide os consumidores em grupos com base na classe
social, estilo de vida ou caracteristicas de personalidade. Produtos como cigarro, bebidas
alcodlicas, cosméticos e seguros tém conseguido estratégias de segmentacdo bem-sucedidas
baseadas na personalidade (Kotler e Armstrong, 1998). J4 a tltima categoria, a comportamental,
busca nas atitudes, no conhecimento, uso ou resposta a um dado produto pelos compradores
como fator de segmentagao.

Kotler e Armstrong (1998) indicam que hé crenca por muito profissionais de marketing de
que as variaveis comportamentais sdo o melhor ponto de partida para fazer a segmentacdo de
mercado. Entretanto, alerta Bieda e Kassarjian (1981) da mutabilidade das necessidades por
diferentes pessoas em tempos distintos. Ademais, Kotler (2000) expde diferentes niveis de

segmentacdo de mercado: segmento, nicho, local e individual, sendo que a diferenca entre nicho e
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segmento ¢ a de que este ¢ relativamente grande e pode atrair varios concorrentes, enquanto que
aquele ¢ pequeno e atrai apenas um ou dois concorrentes (Kotler, 2000).

Dhalla e Mahatoo (1981) ainda sugerem que a segmentacdo de mercado consegue auxiliar
as empresas no ajuste de um produto-especifico aos gostos, necessidades e desejos de um grupo-
particular. Para tanto, o marketing de segmentos apresenta trés etapas consecutivas: segmentacao
do mercado, identificacio do mercado-alvo e posicionamento mercadologico, ou seja,
estabelecimento da posi¢do competitiva em termos produto(s)-mercado(s).

Para McCarthy e Perreault (1997), ha trés estratégias que podem ser desenvolvidas por

meio dos segmentos.

I ) Abordagem mercado-alvo unico — consiste de segmentar o mercado e escolher apenas
um Unico segmento como mercado-alvo.

IT ) Abordagem mercado-alvo multiplo — apds a segmentacao ha escolha de dois ou mais
segmentos com tratamentos diferentes entre si em termos de composto de marketing.

IIT ) Abordagem de mercado-alvo combinado — difere-se da alternativa anterior, pois 0s

segmentos escolhidos tém apenas um tnico € comum composto mercadologico.

Ja Kotler (2000) sugere cinco maneiras de selecionar os mercados-alvo: concentracao em
apenas um Unico segmento, especializagdo seletiva (atender varios segmentos sem necessidade de
se fixar em um determinado produto e/ou mercado), especializagdo por produto (atender varios
segmentos com um tipo de produto), especializa¢do por mercado (atender um inico mercado com
varios produtos diferentes) e cobertura total de mercados. (atender todos os mercados com
produtos especificos para cada um).

Além disso, os dirigentes de empresas podem desprezar as diferencas de caracteristicas dos
segmentos e tratd-los como mercado unico, vendendo produto(s) voltado(s) para as necessidades
comuns dos consumidores ¢ nao para o que ¢ diferente. Isto ¢ chamado de marketing
indiferenciado por Kotler (2000). O autor cita como exemplo o caso da companhia de chocolates
Hershey.Como o consumidor pode distinguir barra de chocolates da Hershey em relagdo a barra
de outra empresa que trabalha com diferentes segmentos de mercados?

Faz-se necessario entender o que € o produto. Ha em Kotler ¢ Armstrong (1998) defini¢ao

ampla, de que o produto ¢ qualquer coisa que pode ser oferecido ao mercado, ou seja, que tenha
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valor (ndo necessariamente econdmico), para aten¢ao, aquisi¢cao, uso ou consumo voltado para
satisfazer a desejo ou necessidade dos clientes/consumidores. Os produtos ndo sdo apenas bens
tangiveis e inclui, também, servigos, pessoas, locais, organizagdes, idéias, objetivos fisicos, além
de combinacdes desses elementos (Kotler e Armstrong, 1998). Pride e Ferrell (1993) destacam
ainda que no produto pode estar incluso utilidades ou beneficios funcionais, sociais e
psicolégicos.

Conforme Rewoldt et al. (1969) faz parte do papel do marketing disponibilizar o produto
aos consumidores e Phelps e Westing (1960) propdem que produto ¢ aquilo que os consumidores
recebem quando fazem compra. E em 2000, Kotler define que produto “é qualquer oferta que
possa satisfazer uma necessidade ou um desejo” (p. 33). Segundo Lendrevie et al. (1993),
produtos sdo adquiridos ndo apenas pela sua funcionalidade, mas também pela imagem que
transmite. O que importa para o consumidor ndo sdo as defini¢cdes técnico-objetivas do produto e
sim suas percep¢des que sdao essencialmente subjetivas. Sobre o assunto, Kotler ¢ Armstrong

(1998) explicam que o produto pode ser analisado em trés niveis:

I ) Produto Bésico: refere-se aos beneficios basicos que o produto propicia aos
consumidores e pode ser entendido por meio deste questionamento: “O que o
comprador estd realmente comprando?” (Kotler e Armstrong, p. 190, 1998). E o
ponto de partida para o desenvolvimento de novos produtos, ou aperfeigoamento dos
jé existentes.

IT ) Produto Real: ¢ criado a partir do anterior. Tal nivel apresenta cinco particularidades:
qualidade, caracteristicas (acessorios, detalhes), design, marca e embalagem.

IIT ) Produto Ampliado: criado a partir dos dois anteriores, oferece servigos e beneficios
adicionais aos consumidores que pode aumentar a satisfacdo do consumidor, tais

como garantia, servigos de pos-venda, etc.

J& Kotler (2000) aumenta a divisdo para cinco niveis, adicionando o nivel ‘beneficios
centrais’ em posi¢do anterior ao produto bésico, ficando este encarregado da transformacdo em
algo que possa ser oferecido ¢ o nivel de "produto potencial" (apds o produto ampliado),

representado as transformagdes futuras que o produto pode vir a ser submetido.
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Resumidamente, para o desenvolvimento de novos produtos os profissionais de marketing,
bem como os dirigentes e outros stakeholders devem buscar primeiro identificar as necessidades
basicas do consumidor para depois projetarem o produto real e descobrir maneiras de amplia-lo.
Por sua vez, para o consumidor os produtos sdo pacotes complexos de beneficios que visam a
satisfacdo de suas necessidades ou desejos (Kotler e Armstrong, 1998).

E em Lendrevie et al. (1993) as caracteristicas dos produtos sdao divididas, inicialmente, em
dois grandes grupos: funcionais e de imagem. Pertencem ao primeiro as caracteristicas fisicas do
produto como composigio, performance técnica, qualidades organolépticas’. O segundo grupo, o
da imagem, ¢ composto pela marca (institucional, do produto, etc. ), o design, a estética, a
embalagem, a preocupagdo com as cores.

Krishnan e Ulrich (2001), consideram que a definicdo de produtos dada anteriormente por

Kotler e Armstrong (1998) ¢ tipica do profissional de marketing, sendo que ha outras maneiras de

entender o produto. A tabela seguinte ilustra alguns exemplos:

Quadro 3 — Comparagao de perspectivas

Perspectiva Definicio Produto

Marketing O produto ¢ um conjunto de atributos

Organizagao E um artefato resultante de um processo organizacional
Engenharia de Design

E montagem complexa de componentes interagentes

Administra¢do de Operagdes : A .
¢ perag E sequéncia de desenvolvimento e/ou passos de um processo

de producao

Fonte: Krishnan, V.; Ulrich, K. T. Product development decisions: a review of the literature.
Management Science, v. 47, n. 1, 2001.

Para Rewoldt et al. (1969) ¢ o produto importante variavel que a empresa controla com o
intuito de alcancar os objetivos previamente definidos. Contribuindo para a questdo, Kotler e
Armstrong (1998) expdem que a maior parte das concorréncias encontra-se na fase de ampliacao
do produto e que empresas de sucesso buscam ndo apenas a satisfacdo do consumidor, mas o seu

encantamento. Todavia, conforme adverte os autores, as ampliagdes dos produtos logo se tornam

% Diz respeito as propriedades dos corpos que impressionam o sentido.
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beneficios esperados pelos consumidores. E ainda, padrdes de estratégia tendem a estar
associados com certos tipos de produtos. (Rewoldt et al., 1969).

Para Kotler (2000) e Pride e Ferrell (1993), os produtos sdo classificados em de consumo e
industriais (business-to-business ou B2B). Os primeiros s3o aqueles comprados pelo consumidor
final para seu uso pessoal (ou de conhecidos), enquanto que os industriais destinam-se ao
continuamento do processo produtivo ou usados na conducdo de um negocio. Enfim, ¢ o

proposito da compra que diferencia os produtos.

2. 3 — Estratégia e mudanca de contetdo estratégico

Ansoff (1979a) sugere que a interligagdo da questdo do que a empresa ¢ com o que ela
deseja ser representa o que o autor chama de elo comum, ou seja, ... um relagdo entre produtos e
mercados presentes e futuros que permitisse a estranhos perceber em qual direcdo a empresa esta
avang¢ando, e dar orientagdo a sua propria administracao”. (Ansoff, p. 89, 1979a) Tal elo comum
tem na sua constituicdo quatro componentes, sendo apenas o ultimo (sinergia) voltado para o
ambiente interno da empresa.

O primeiro item € o conjunto de produtos e mercado e se refere a amplitude de atuacdo da
empresa. O segundo € o vetor de crescimento, ou matriz produto/mercado como ¢ mais conhecida
e sua principal fun¢do ¢ indicar a dire¢do em que a empresa deve seguir para realizar o que ela
deseja ser. O penultimo componente € a vantagem competitiva e tem como func¢do identificar as
propriedades especificas ¢ combinagdes individuais de produtos e mercados que possibilitam
forte posi¢do competitiva para a empresa. Para Day (1981), as vantagens competitivas sao para
proteger e, ao mesmo tempo, formar as for¢as e competéncias que de algum modo os
concorrentes ndo apresentam. Como destaca Brumagin (1994), ha clara tendéncia no uso de
vantagens competitivas como sinonimo de desempenho superior, mesmo sejam distintas. A
primeira € requisito para o alcance da segunda, sendo que esta reforca aquela, também.

E o ultimo componente ¢ a sinergia. Conceito difundido na Administracdo por meio dos
trabalhos de Ansoff (1957, 1979a) e popularmente representado na expressdo “2 + 2 = 5”. Ou

seja, que o desempenho combinado ¢é superior a soma das partes.
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Entretanto, Porter (1989) sugere que o conceito de sinergia, ainda que valido, ¢ mal
compreendido pelos empresarios e dirigentes. Paralelamente, Abell (1995) sugere que todas as
empresas possuem sinergia em potencial, s6 que apenas algumas conseguem fazer uso dela. Ja
Wright et al. (2000) alertam da possibilidade das fontes de sinergia mudarem com o tempo.

Retornando a questdo do elo comum de Ansoff (1979a), o escopo produto-mercado
representa tentativa de resposta a pergunta ‘em que negocio(s) queremos estar?’, sendo
manifestagdo explicita da missdo da empresa ou unidade estratégica de negocio (Day, 1981).

Para este trabalho, o conteudo estratégico ¢ abordado por meio da matriz produto x
mercado de Ansoff (1979a, 1957) por dois motivos: dificuldade de distinguir produto
aperfeicoado de novo e servir de referéncia para trabalhos acerca do assunto (por exemplo,

Cravens, 1981 e Day, 1981). A matrix de Ansoff (1979a) ¢é representada a seguir:

Figura 1 — Matriz produto x mercado

Produto
. Atual Novo
Mercado

11 I

Atual Penetragio de Desenvolvimento

mercado de Produto

111 v

Novo . . . ~

Desenvolvimento Diversificagao
de Mercado

Fonte: ANSOFF, H. 1. Estratégia empresarial. Sao Paulo: McGraw Hill, p. 92, 1979a.

O quadrante II - penetracdo de mercado - envolve a diregdo de crescimento por meio do
aumento da participagdo relativa da empresa no mercado em que ela atua. Segundo Ansoff
(1957), ha esforcos da empresa na busca de novos clientes para seu produto ja existente e/ou
aumento do consumo pelos clientes atuais. Para os outros quadrantes, hd o desenvolvimento de
produtos, ou mercados, juntos ou ndo. Desenvolver produtos tem como objetivo basico a

materializacdo dos requerimentos (desejos, necessidades ja existentes) dos consumidores em
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novos produtos ou servigos (Rewoldt et al., 1969). Todavia, conforme alerta de Phelps ¢ Westing
(1960), apenas em raras excegdes, os consumidores estdo indispostos ou sdo incapazes de
demostrar o que querem antecipadamente.

Em Henry (1981), o aperfeicoamento continuo dos produtos ¢ a regra para a maioria dos
setores em oposicao a diversificacdo, principalmente pelo riscos e investimentos menores.
Ademais, nao ¢ facil identificar quando o aperfeicoamento transforma produto existente num
novo (Urban e Hauser, 1993). Ansoff (1979a) lembra que nenhuma empresa estd imune as
ameagas de obsolescéncia de produtos e saturacdo da procura. E Porter (1986) especifica a
questdo dos produtos substitutos como ameaga ao portfolio da empresa. Paralelamente, Cravens
(1981) cita que o contetdo estratégico ¢ afetado tanto pelas condi¢cdes predominantes dos
produtos-mercados buscados pela empresa, como por fatores além do controle da organizacgao,
principalmente ciclo de vida dos produtos, forgas ambientais, exigéncias e gostos dos
consumidores.

Ja no desenvolvimento de mercados, a empresa busca novos segmentos de mercado para
seus produtos atuais.

Nestes trés primeiros casos (quadrantes I, II e III) ha movimentacdo da empresa em
contexto relacionado. Todavia, na diversificacdo (quadrante IV) o elo comum é menos evidente
que nas propostas anteriores, uma vez que a empresa procura desenvolver produtos e mercados
ndo familiares a ela. A organizagdo se diversifica como meio buscar novas oportunidades de
negocio, tendo como causas principais: quando seus objetivos ndo podem ser mais atingidos
dentro do conjunto de produtos e mercados familiares para ela, a necessidade de investir em
negocios de melhores retornos, o desenvolvimento de novos produtos pelo P&D’ da empresa,
quando houver informacdes ndo claras, tanto para a diversificagdo, quanto para outros
quadrantes, obsolescéncia tecnoldgica dos produtos atuais, distribui¢do de risco — tornar-se
menos dependente do setor industrial e reinvestimento de lucros obtidos em exercicios anteriores.
(Ansoff, 1957; 1979a)

Para facilitar o estudo da diversificagao, bem como melhorar a visualizacdo das direcoes
dos vetores de crescimento, pode-se modificar a matriz de produto x mercado, a fim de se tornar
mais inteligivel os componentes do vetor de crescimento e trabalha-los sob um foco sinergético.

Conforme Ansoff (1979a):

" Departamento de pesquisa e desenvolvimento de novos produtos da empresa
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Figura 2 — Matriz de produtos e mercados — Expanséo x Diversificagdo

Produtos .
Atuais
Novos
Mercados
Expansao
Atuais >
Diversificacao
Novos ¢

Fonte: ANSOFF, H. 1. Estratégia empresarial. Sao Paulo: McGraw Hill, p. 108, 1979a.

A importancia desta figura, bem como de sua antecessora, reside na necessidade das
empresas de estarem revisando periodicamente suas estratégias de produtos e mercados, tendo em
vista que nenhuma empresa ¢ imune as ameagas de obsolescéncia de produtos, saturagcdo de
procura, mudanga de habitos dos clientes. Ansoftf (1957), Cravens (1981) e Day (1981) sugerem
que empresas podem, em diversas ocasides, seguir muitas direcdes (dos vetores) ao mesmo
tempo.

Cravens (1981), paralelamente, apresenta matriz produto-mercado muito semelhante com a
de Ansoff (1979a) e com cinco partes (equilibrio-retencao-desenvolvimento-crescimento-novos
empreendimentos), cada qual variando a questdo da sinergia e do conhecimento acerca da area
(veja figura seguinte). Para Cravens (1981) a analise do posicionamento estratégico da empresa
em termos de produto e mercado possibilita base efetiva de ligacdo entre as estratégias
corporativas e as de marketing, sendo que as tarefas seguintes sdo consideradas criticas para a
empresa: identificar mudancas desejaveis e as indesejaveis na(s) posicdo(des) da empresa, evitar
posicdes indesejadas devido a forgas externas, determinar quando e como efetuar as mudancas

desejadas.
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A premissa basica do autor é a de que o ponto central da analise do contetido estratégico

esta em reconhecer a propria dindmica do produto-mercado.

Figura 3 — Matriz produto x mercado de Cravens

Produto
Existente Modificagdo Novo
Mercado
Existente Equilibrio Retencédo Desenvolvimento
Modificagdo Retengdo Desenvolvimento Crescimento
Novo Desenvolvimento O e Novos .
Empreendimentos

Fonte: adaptado de CRAVENS, D. W. Posicionamento da estratégia de marketing. In:
BRITT, S. e BOYD, H. Marketing: geréncia e acdo executiva. Sdo Paulo: McGraw-

Hill, 1981.

A primeira estratégia com destaque pelo autor ¢ a de equilibrio. Nesta posi¢do, a empresa

estd num mercado maduro com concorréncia bem estabelecida. Busca-se o equilibrio entre

receitas e custos para alcangar os resultados financeiros desejados. Ha muito conhecimento e

experiéncia dos dirigentes acerca do mercado onde a empresa compete. O uso dos recursos

costuma ser critico, visto que o crescimento do mercado tende a ser modesto e a concorréncia por

novos clientes, acirrada. Os produtos devem ser monitorados periodicamente para identificar

aqueles que podem ser descontinuados.

J4 a segunda estratégia, a retencdo de mercado, relaciona-se a situagdo de modificagdo do

produto ou do mercado. Costuma ser extensao da anterior, quando a organiza¢do busca melhorar

seu desempenho ou sustentar niveis historico de vendas e de lucros. Segundo Cravens (1981) ela

¢ provavelmente a posicao tipica das empresas estabelecidas.
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Estratégias de desenvolvimento de mercado necessitam de cuidadosa analise de
exequibilidade, principalmente sobre as influéncias ambientais, potencial de mercado, situagdo
competitiva, disponibilidade financeira, sendo que desenvolver mercado(s) representa
empreendimento importante, mas que, ndo raramente, defronta-se com oposicdes dos padrdes
operacionais existentes, podendo exigir realinhamento das relagdes e procedimentos
organizacionais.

O envolvimento de novo produto em mercado atual, ou vice-versa e modificacdo de ambos
caracteriza a estratégia de crescimento e apresenta riscos maiores que as alternativas anteriores,
bem como a necessidade de novos recursos € em grande quantidade para implantd-la
corretamente (Cravens, 1981). Pode ser dificil a segmentagdo de mercado, devido a falta de
experiéncia e/ou informagdo do mercado e assim, tal estratégia deve ser implementada em etapas.

Estratégias de novos empreendimentos relacionam-se com algo novo para a empresa, ou
seja, novo mercado, novo produto e sdo tipicas de empresas no seu comeco de vida, ainda que
posteriormente venham a ocupar diferentes posi¢des. E semelhante a diversificagdo de Ansoff
(1979a). Por meio da andlise da posicdo corrente da empresa e da avaliacio das mudancas
possiveis busca-se o continuo alinhamento da organizagdo com seu ambiente.

Outro autor preocupado com o conteudo estratégico da empresa ¢ George Day (1981) e
assim como Ansoff (1979a) e Cravens (1981), também propde um modelo de vetor de
crescimento (ver figura seguinte) que possibilita os estudos acerca dos movimentos da empresa,
principalmente em termos de inovagdo ou imitacdo. Suas alternativas de crescimento apresentam
muitas semelhangas com a matriz produto x mercado de Ansoff (1979a). Entretanto, ha separagao
nao existente em Ansoff (1979a) que ¢ a questdo de produto presente e produto aperfeigoado,
embora resida na pratica as dificuldades de avaliar quando melhorias em um produto o torna

produto novo (Urban e Hauser, 1993).
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Mercado

Mercado
Existente

Mercado
expandido

Novo
mercado

Mercado

Produto
Produto Produto
Presente Aperfeicoado
Penetracdo de Substitui¢ao

Novo Produto /
tecnologia
relacionada

Novo Produto /
tecnologia
nao-relacionada

Extensao de linha
de produtos

Taxas de uso
aumentada por
promogao/
merchandising

Desenvolvimento
de mercado

Segmentacao de mercado/diferenciagdo
do produto

/

Extensao do
mercado

Diversificacao
lateral

Diversificagdo do conglomerado

Fonte: DAY, G. Uma perspectiva estratégica do planejamento de produtos. In: BRITT, S. e BOYD,
H. Marketing: geréncia e agdo executiva. Sdo Paulo: McGraw-Hill, 1981.

Day (1981) ainda sugere que as pessoas que administram a empresa ndo podem

menosprezar todas as oportunidades de mudanga e tentar manter os negdcios da organizagao

apenas com os produtos e mercados atuais, por mais aperfeicoamentos que se fagam neles. Ha

destaque ainda para o papel da estratégia na alocacdo dos recursos em investimentos a longo

prazo. Para tanto, a analise do contetido estratégico torna-se a base da estratégia ao utilizar o

conceito militar de concentragdo, que segundo Day (1981) € a concentragao de forgas (recursos)

contra as fraquezas. Neste caso, “a melhor estratégia ¢ sempre ser muito forte, primeiro em geral

e entdo no ponto decisivo... ndo hd nenhum imperativo ¢ nenhuma lei mais simples para

estratégia do que manter as forcas concentradas”™ (Clausewitz, citado por Devinney, 2000).

® Tradugio livre
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2.4 — Visao Baseada em Recursos (VBR)

A abordagem VBR apresenta notoriedade dentro da literatura estratégica, pois ¢ mais
adequada para suportar ambientes dinamicos que o paradigma do "Desempenho Conduzido pela
Estrutura" - DCE. (Barney e Hesterly, 1996)

Brumagin (1994) expressa que o desenvolvimento da VBR ¢, em partes, forma de reacdo a
forte influéncia do DCE no campo estratégico e Lawless (1992) observa que as pesquisas da
VBR siao voltadas a identificagdo das caracteristicas da empresa, a fim de garantir posi¢ao de
monopdlio e lucratividade a longo prazo.

Apesar do recente interesse pela abordagem VBR, ela ndo ¢ nova. Segundo Barney (1994),
remonta as idéias do comeco do século XIX de David Ricardo acerca da propriedade terras como
um recurso primordial no fornecimento de riquezas por meio da capacidade original e
indiscutivel do solo. Dentro da area de administragdo, mais especificadamente no campo
estratégico, Lipparini et al. (2000) sugerem que a valorizagdo de recursos tem antecedentes em
Ansoff, Andrews e Hofer e Schendel.

Ansoff (1979a) propde na década de 60 que o retorno (lucro) da empresa € obtido por meio
da conversao dos recursos (fisicos, monetarios e humanos) em bens e servigos, os quais sao
vendidos aos clientes. Andrews (1980), por sua vez, enfoca a importancia da estratégia na busca
de negocios que possibilitem o alcance de vantagens competitivas por meio dos recursos e
competéncias da organizacao, ¢ ainda, do aproveitamento das oportunidades do ambiente.

Seguindo a mesma linha de Andrews, para Chandler (citado por Richers, p. 22, 1981) “o
crescimento estratégico resultou de uma conscientizagdo das oportunidades e necessidades —
criadas por mudangas de populagdo, renda e tecnologia — para aplicar recursos existentes ou em
expansdo da maneira mais lucrativa”. Ou seja, a necessidade do continuo alinhamento empresa-
ambiente torna imperativo o uso adequado dos recursos (e competéncias) da empresa. E
Ambrosini (2002) considera a diversificacdo como maneira de relacionar os recursos da empresa
com as oportunidades de mercado.

A figura seguinte de Andrews (1980), sintetiza as idéias expostas tanto por este autor,

quanto por Chandler:
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Figura 5 — Desenvolvimento da Estratégia

Condigoes
ambientais e
tendéncias
Consideracao Competéncias
de todas as e Recursos
combinacdes
Oportunidades
e Riscos
Escolha do
melhor par
oportunidades-
recursos
Escolha de
produtos e
mercados

Fonte: adaptado de ANDREWS, K. The concept of corporate strategy. Homewood (Illinois): Richard D.
Irwin, p. 69, 1980. (revised edition)

Contemporaneamente, a VBR ¢ entendida como perspectiva ou paradigma cada vez mais
importante dentro da area estratégica, porque possibilita novos insights de formulagdo e
implementagao de estratégias. Nao tenta explicar por meio da estrutura da industria as causas de
desempenhos distintos, mas por meio dos proprios recursos e competéncias das organizacdes
como fatores que possibilitam a competi¢ao (Schulze, 1994; Galunic e Rodan, 1998).

A premissa principal da VBR ¢é que a heterogeneidade (por meio de seu uso, composi¢ao,
interacdo, renovacdo) de recursos (recursos + competéncias) da empresa conduz a seus
resultados, independente do ramo industrial e que tais recursos ndo sdo transferidos para outras
organizagdes sem custos (Schulze, 1994; Barney, 1992, 1994, 1996b; Barney e Hesterly, 1996;
Priem e Butler, 2001).

Segundo Maijoor e Witteloostuijn (1996), a VBR diminui as distdncias entre teorias de
competéncias internas e as teorias de estratégias competitivas voltadas para fatores externos na

tentativa de explicar as diferengas de resultados, possibilitado, portanto, observar a empresa de
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fora para dentro e também, de dentro para fora. Estes autores, também postulam a
complementaridade do DCE com a VBR, chegando a considera-las ‘gémeas siameses’. Para
Phelan (1997), a VBR representa nova agenda de pesquisa no campo estratégico, combinando
duas ou mais abordagens dominantes para tentar explicar o porqué das vantagens competitivas.
Paralelamente, Day (1994) acrescenta que ao se enfatizar recursos ao invés da estrutura da
industria ndo quer dizer que o posicionamento estratégico deixa de ser importante. Prontamente
Vasconcelos e Cyrino (2000) sugerem que a proposi¢cdo central da VBR ¢ que a fonte de
vantagem competitiva se encontra nos recursos € secundariamente na estrutura da(s) industria(s)
em que ela compete.

Day (1994) expoe que a VBR busca nos recursos a posicdo defensavel de conteudo
estratégico, sendo que para o DCE, isto se encontra no alcance de posi¢ao privilegiada de custos
ou diferenciagao.

Comparagdes a parte, a VBR busca nos recursos das organizagdes a fonte para as vantagens
competitivas sustentadas e ¢ expressa da seguinte maneira, conforme Montgomery ¢ Wernerfelt
(p- 955, 1991): “de uma perspectiva de recursos, empresas lucram mais e geralmente tem
participagdes de mercado mais altas, se eles tem ‘recursos melhores’® . Por ‘recursos melhores’,
os autores se referem aqueles que possibilitam a empresa obter vantagem competitiva € que sao
impossiveis de serem replicados pelos competidores com custos iguais e que a tarefa da
administracao reside no aproveitamento de tais recursos.

Devinney (1997a - veja figura seguinte) expde que estratégia representa ndo apenas a
alavancagem de recursos para satisfazer os consumidores, mas também a constru¢ao de recursos

para o futuro.

? Livre traducdo
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Figura 6 — Estratégias presente e futura

Estoque de Recursos Atual

i

Estratégia atual

— .

A lagdo de R ~
cuntl agdo € RECuISas Agdes Acumulag¢do de Recursos

através das operacdes < > através da Inovacio
diarias

Correntes

Estoque de Recursos
Futuros

v

Estratégia Futura

Fonte: DEVINNEY, T. M. The stratey concept & process. Working Paper — Australian Graduate
School of Management (University of New South Wales ) - Set/Oct. 1997a (disponivel na internet:
www.agsm.unsw.edu.au)

Por recursos entende-se os ativos tangiveis e intangiveis que sdo vinculados de forma semi-
permanente a empresa (Wernerfelt, 1984). Schulze (1994) define de maneira mais pontual, como
sendo os elementos que participam do processo produtivo, tais como maquinas e equipamentos,
habilidades dos trabalhadores, marcas e patentes, etc. J& Barney (1996b) considera como
recursos, todos os ativos, as competéncias, o processo organizacional, os atributos e as

informagdes da empresa, o conhecimento, enfim ampla gama de ativos que pertencem a empresa.

Segundo Galunic e Rodan (1998), as competéncias sdo recursos baseado em conhecimento
que existem nos diversos niveis hierarquico. Ou conforme explicagdo de Schulze (1994), ¢ o

conjunto de recursos para desempenhar tarefa ou atividade. Competéncias, ao contrario dos
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recursos, envolve padrdes complexo de coordenagdo e cooperagdo entre pessoas e entre pessoas €
recursos (Grant, 1991) e influenciam na produtividade dos recursos (Schulze, 1994). E Day (p.
38, 1994) define competéncias como sendo “fardos complexos de habilidades e aprendizagem
coletiva, exercitados por meio do processo organizacional e que assegura coordenacdo superior
das atividades funcionais”. Além disso, para o autor, a diferenca entre competéncias e ativos
patrimoniais reside na possibilidade de atribuir valores monetdrios a estes ultimos, apenas.
Ademais, competéncias que possibilitam a empresa sustentar diversas linhas de negdcio 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 competéncia
essenciais, deixando para outras empresa as atividades e processos que elas ndo conseguem ser
excelentes.

E Abell (1995) sugere que uma maneira util de se avaliar o conjunto de recursos e
competéncias ¢ desenhar o ‘sistema de negodcio’, também conhecido como cadeia de valores.
Wright et al. (2000) a define como sendo progressao de atividades que acrescentam cada vez
mais valor no contexto de um continuo organizacional ao processo de transforma¢do da matéria-
prima em algo valorizado e que satisfaca as necessidades e desejos dos consumidores. Empresas
procuram manter para si as atividades consideradas como de carater essencial para o negocio.
Demais tarefas sdo buscadas alternativas externas para sua execucdo, sendo esta pratica
denominada desconstrucdo da cadeia de valores por Stern (1998).

Este autor expde tal conceito no sentido de permanecer na empresa apenas as atividades-
chave para ela. Desta maneira, ¢ justificavel decidir que, conforme Argyres (p. 130, 1996),
“nossa empresa ndo faz a atividade X, porque nos nio somos bons nisto”'’. Nesta mesma linha é
que Ambrosini (2002) recomenda que as empresas ndo executem aquilo que elas ndo fazem bem

o suficiente para possibilitar o alcance/manuten¢do de vantagens competitivas.

Em Proencga (1999), reside nos recursos a esséncia para a vantagem competitiva sustentavel
e ndo ha contestacao tedrica sobre os tipos de recursos disponiveis, mas gradual complementacao
entre os estudiosos da area. Para este trabalho, segue-se a linha de pensamento de Barney (1996b)

que competéncias e recursos podem ser diferenciados na teoria, mas na pratica, nao.

19 Livre traducdo
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Em meados da década de 60, Ansoff (1979a) escreve que as empresas possuem recursos
fisicos, monetarios e humanos. Mais recentemente, Chatterjee e Wernerfelt (1991) sugerem que
os recursos sdo do tipo fisicos, financeiros e ativos intangiveis, tais como marcas, reputagao,
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 e inclui tecnologia, maquindrios, fabrica, localizacdo geografica,
softwares, hardwares, etc.

3. Recursos de capital humano: treinamento, experiéncia, inteligéncia, relacionamentos,
insights, etc.

4. Recursos Organizacionais: difere-se da categoria anterior, uma vez que este ¢ parte do
individuo, enquanto que os organizacionais sdo atributos do grupo e/ou organizagao.
Inclui-se nesta tultima categoria itens como a estrutura administrativa, sistemas de
planejamento, coordenagdo e controle, cultura e rotina organizacional, relacionamentos
entre grupos de dentro da empresa e também com o ambiente, e ainda, o coleguismo, a

reputagdo, a confianga.

Grant (1991) prefere expandir a divisdo proposta acima de maneira a especificar mais duas
categorias: reputagio’’ e recursos tecnologicos. E autores como Carneiro et al. (1999) sugerem
que a categoria fisica ¢ ampla demais, sendo improvavel propor o mesmo tratamento normativo e
prescritivo para todos eles. E além disso, Wernerfelt (1984) considera que os recursos ainda
continuam misticos, tendo em vista que pouco se conhece sobre sua natureza, principalmente
suas origens. Fladmoe-Lindquist e Tallman (1992) expdem que, normalmente, os teoristas da
VBR nao especificam a fonte dos recursos, embora a historia da empresa e a imperfeicao de troca
de informag¢des no mercado (assimetria) estdo relacionadas com a questao. Para Schulze (1994),
empresas que ndo apresentam recursos distintivos ndo podem adquiri-los sem “luck”, sendo que

por tal termos se entende as habilidades para adquirir recursos produtivos duraveis e com prego

" Neste trabalho é adotado a postura de Barney (1996b) de que as competéncias sdo tipos de recursos, por isto, ha
uma sobreposicdo em relacdo a Kay (1996) e Grant (1991), sem conflito entre ambas.
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abaixo de mercado e a perseguir oportunidade de mercado, mesmo frente a desvantagens de
custos e a capitalizar sobre mudangas imprevistas.

E para John Kay (1996), hd quatro competéncias importantes para o asseguramento da
vantagem competitiva: arquitetura organizacional, reputag@o, inovagao e ativos estratégicos.

Pela primeira, considera-se o relacionamento existente entre a empresas e seus diversos
stakeholders, tanto internos, quanto externos. Para o autor, “o valor da arquitetura reside na
capacidade das organizacdes que a estabelecem para criar conhecimentos e rotinas
organizacionais, para responder de forma flexivel a circunstancias variaveis e para conseguir
intercambio facil e aberto de informacdes”. (Kay, p. 73, 1996)

Ja a reputagdo se refere aquilo que os clientes estimam de determinada empresa, sendo
considerado por Kay (p. 96, 1996) como sendo “o0 método que o mercado utiliza para lidar com
atributos de qualidade dos produtos que os clientes ndo podem facilmente controlar sozinhos”. A
reputacdo ¢ importante para os comerciantes desde a sociedade pré-industrial, visto que os
clientes ndo participarem de um mercado perfeito no sentido econdmico do termo.

Dentre os itens apresentados por Kay (1996) como sendo fonte de vantagem competitiva
sustentavel, a inovagdo vem ganhando destaque conforme ilustra trecho extraido de McCann (p.
9, 1992) “a NutraSweet Company vem desenvolvendo competéncia e capacidade de inovagdo
com maior rapidez possivel [...] como a historia de muitas outras empresas americanas’.
Ademais, reputacdo e marca sdo itens relacionados, sendo que ambas conotam qualidade (para
bem ou para mal), confianga, valor (Kay, 1996; Kotler e Armstrong, 1993).

Por ultimo, mas ndo menos importante, ha os ativos estratégicos como fonte de vantagem
competitiva e se relacionam ao posicionamento da empresa no mercado e sao de trés tipos: a
empresa se beneficia de monopoélio natural, a estrutura de custos, ou seja, a empresa obtém
custos reduzidos que as demais por participar a mais tempo devido a depreciacdo, melhorias na
produgdo, experiéncia dos funciondrios, etc. e por fim, ha os beneficios que algumas empresas
obtém devido a licencas e regulamentacdes que restringem o mercado.

Deste modo, o resumo das categorias de recursos (incluindo competéncias) utilizadas para

nortear o trabalho ¢ descrito conforme quadro seguinte:
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Quadro 4 — Tipos de Recursos

Tipos de recursos

Descriciao

Financeiros Inclui todos os tipos de recursos financeiros que possibilitem a organizacdo
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 coordenagao, 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 organizacdes
(fornecedores, clientes, intermedidrios, concorrentes).
Fisicos Inclui fabrica, localizagdo geografica, acesso a matéria-prima, etc. (Barney,
1996b)
Tecnologia Softwares, hardwares, equipamentos e maquinarios, etc. (Grant, 1991)
Reputacio Associagdo da empresa com produtos de qualidade, confianga,
reconhecimento de produto (Grant, 1991).
Inovacio Refere-se a questdo a capacidade da empresa de oferecer novos produtos

no mercado (Kay, 1996).

Ativos Estratégicos

Esta relacionado ao dominio ou posi¢do de mercado da empresa e pode ser
de trés tipos: monopodlio natural, restrigdes de mercados devido a licengas
e/ou regulamentagdes e vantagens relacionadas a curva de experiéncia.

(Kay, 1996)

Fonte: adaptado de BARNEY, J. Gaining and sustaining competitive advantage. Reading — MA:
Adisson Wesley, 1996b ¢ de KAY, J. Fundamentos do sucesso empresarial. Rio de Janeiro: Campus,

1996.

Diferentemente de Barney (1996b), Grant (1996) e Kay (1996), Brumagin (1994) propde

uma divisdo dos recursos baseada em niveis, sendo que h4a, implicitamente, uma questdo

temporal. Ou seja, recursos do primeiro nivel estdo mais relacionados a atividades diarias, de

curto prazo, enquanto quando se sobe do nivel mais baixo para os mais altos, hd tendéncia de se

buscar a permanéncia da empresa no médio, longo prazo.
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Recursos 4° nivel

Recursos que suportam a visdo estratégica que dirige as atividades
corporativas.
Estes recursos suportam: o desenvolvimento da visdo, o compartilhamento da

visdo e a implementagéo da estratégia

Recursos 3° nivel

Recursos que suportam a aprendizagem organizacional direcionada a melhor
utilizacao dos recursos da organizagio
Estes recursos respaldam: a inovagao organizacional e as implementagdes

relacionadas as mudangas organizacionais.

Recursos 2° nivel

Recursos que suportam as competéncias administrativas para integrar varias
unidades estratégicas de negocio.

Estes recursos respaldam: sinergias organizacionais

Recursos 1° nivel

Recursos que suportam os processos de producao/manutencdo das unidades
basicas de negdcio.
Estes recursos suportam: atividades meio-processamento-fim das unidades de

negocio.

Fonte: BRUMAGIM, A. L. A hierarchy of corporate resources. In: SHRIVASTAVA, P. HUFF, A., DUTTON, J.
Advances in strategic management (v.10A). Greenwich (CO): Jai Press, 1994.
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2. 4. 1. - Recursos e Vantagem Competitiva

Sobre a questdo da sustentabilidade da vantagem competitiva, Barney (1992) sugere que as
seguintes dimensdes sdo uteis para averiguar se os recursos especificos controlados por

determinada empresa sdo, ou nao fontes sustentaveis:

1. Valor: o recurso tem, ou ndo tem valor para explorar as oportunidades do mercado,
e/ou auxiliar & organizagdo contra as ameacas do ambiente por meio do aumento das
receitas e/ou reducdo de despesas?

2. Disponibilidade: ¢ um recurso raro ou comum?

3.  Imitagdo: o recurso ¢ de facil imitacdo pelos concorrentes ou ¢ dificil? A empresa
consegue facilmente imitar os recursos dos concorrentes, ou nao?

4.  Substitui¢do: pode o recurso ser substituido por outro facilmente, ou nao?

Segundo Brumagim (1994), a primeira dimensdo (valor) refere-se ao grau de vantagem
competitiva que a organizagdo obtém por meio do recurso em questdo. As outras trés dimensdes
sao consideradas idiossincrasias do recurso. Ou seja, quanto maior for a peculiaridade do recurso,
mais a vantagem pode ser sustentada. Para Prahalad e Hamel (1990) recursos valiosos precisam
ser passiveis de ser transferidos de certa unidade de negocio para outra.

Destarte, Barney (1992, 1996) expde o seguinte quadro a fim de averiguar o grau de

vantagem competitiva permeada pelo recurso, bem como sua sustentabilidade.
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Quadro 6 — Estimando o potencial de retorno dos recursos organizacionais

O recurso é€...
Possuido Valioso Raro Dificil de ser | Dificil de ser Implica¢des competitivas
pela Imitado substituido
empresa
Nao - - - - Desvantagem
competitiva
Sim Nao - - - Desvantagem competitiva
Sim Sim Nao - - Paridade competitiva
Sim Sim Sim Nao - Vantagem competitiva
temporaria
Sim Sim Sim Sim Nao Paridade competitiva
Sim Sim Sim Sim Sim Vantagem competitiva
sustentavel

Fonte: adaptado de BARNEY, J. Integrating organizational behavior and strategy formulation research: a
resource-based analysis. In: In: SHRIVASTAVA, P; HUFF, A. S.; DUTTON, J. E. Advances in
strategic management (v. 8). Greenwich: Jai Press,1992.

Barney (1994) ao comentar seu artigo de 1992 sugere que para obter o entendimento da
questdo da vantagem competitiva ser sustentavel deve-se retirar o elemento tempo. Ou seja, ser
sustentavel significa que se outras firmas buscam imitar determinada vantagem competitiva da
empresa, elas, as concorrentes, ndo fazem sem dispéndio de muitos recursos.

Ja Grant (1991) prefere considerar que as dimensodes durabilidade (no sentido de baixa
obsolescéncia), transparéncia (relacionadas com a facilidade ou nao de imitagdo),
transferibilidade e replicabilidade por meio de desenvolvimento interno sdo aquelas que
capacitam a empresa em analisar seu portfolio de recursos e competéncias.

Dierickx e Cool (1989) sugerem que os recursos que possibilitam vantagem competitiva
sustentavel sdo aqueles que apresentam as caracteristicas de ndo comercializagao — isto ¢, devem
ser desenvolvidos internamente pela empresa, ndo imitagcdo e ndo substitui¢ado.

Trabalhando, também, com a questdo da sustentabilidade dos recursos e a formagao de
vantagem competitiva, Devinney (1996, 1997b) expde a seguinte matriz e (re)utiliza o termo

vantagem comparativa:
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Figura 7 — Vantagem comparativa e competitiva

Alta A

Vantagem baseada
em recursos,
processos € ativos
que nao podem ser
imitados em efeito

Vantagem
competitiva

Raridade
(em efeito)

Vantagem em
TECursos, processos €

Vantagem ativos que podem ser
comparativa imitados em
substancia, forma e
Baixa efeitos
>
Baixa Sustentabilidade Alta

Fonte: Devinney, T. M. Competencies, assets and the rules of competition - Working Paper —
Australian Graduate School of Management - University of New South Wales, Sep/Oct. 1997b.
Disponivel na internet: www.agsm.unsw.edu.au

Para Devinney (1996, 1997b), a vantagem comparativa nao ¢ sustentada, aproximando-se
da paridade competitiva exposta por Barney (1992). E o quadrante ao lado da vantagem
competitiva tem correspondéncia com a vantagem competitiva temporaria.

Ha necessidade de atencdo neste ponto, pois o termo vantagem comparativa utilizado por
Devinney (1996, 1997b) pode ser confundido com competéncias distintivas. Este Gltimo termo
foi utilizado primeiramente por Selznick em 1957 (citado por Snow e Hrebiniak, 1980), Snow e
Hrebiniak (1980) e Andrews (1980) e refere-se as coisas que a organizacdo faz melhor do os
concorrentes. Além disso, o termo vantagem comparativa empregada por Devinney (1996,
1997b), também ndo ¢ semelhante ao sentido cunhado pelo economista David Ricardo (Porter,
1996; Byrns e Stone, 1995), cujo significado se aproxima mais do conceito de competéncias
distintivas explicada anteriormente.

Em 1993, Peteraf trabalhando, também, com um enfoque de recursos e competéncias

sugere as seguintes dimensodes para explicar o fendmeno da vantagem competitiva:
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Figura 8 — Dimensdes da Vantagem competitiva

Heterogeneidade Imobilidade
Imperfeita

Vantagem

Competitiva

Limites a Limites a
competicao competicao
ex-ante ex-post

Fonte: PETERAF, M. A. The cornestones of competitive advantage: a resource-based view.
Strategic Management Journal, v. 14, 179-191, 1993.

1 — Heterogeneidade — refere-se ao diferencial de eficiéncia dos recursos, cujas empresas
que detém alto grau de eficiéncia e posse de recursos escassos conseguem obter vantagens
competitivas, seja por meio da obtencdo de menores custos de producao ou por restricao da
producao.

2 — Imobilidade imperfeita — refere-se a especializacdo dos recursos a propria empresa, ou
desenvolvidos ¢ adaptados de forma a se tornarem de dificil mobilidade, ou transferéncia
imperfeita.

3 — Limites a competi¢do ex-ante — relaciona-se a existéncia de limites de competi¢do por
determinada posi¢do o que torna a aquisicao de recursos em etapas iniciais um investimento com
probabilidades de retornos. Conforme Wilk (2000), a incerteza na fase inicial do processo ¢ uma
das grandes responsaveis pelo lucro.

4 — Limites a competi¢do ex-post — trata-se dos fatores que possibilitam a empresa sustentar
com sua vantagem competitiva e para Peteraf (1993) se refere as situagdes de imperfeita
imitabilidade e imperfeita substituicdo dos recurso. Ou seja, as duas ultimas dimensdes propostas

por Barney (1992, 1996a, 1996b).
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Em artigo de 1994, George Day (baseado em Reed e De Fillipe) sugere que a durabilidade
das vantagens obtidas por meio dos recursos e competéncias deve-se a relativa imobilidade
devido a impossibilidade de negociagdo ou a maior valorizacdo quando empregada e as
dificuldades enfrentadas pelos competidores para entender e imitar tais vantagens.

Desta modo, ha convergéncia parcial entre eruditos proponentes da VBR sobre as
dimensdes, ou qualidades que os recursos precisam apresentar a fim de suportar desempenhos
superiores.

Por fim, ¢ importante destacar o conceito de sinergia de Ansoff aplicado a propria questao
da VBR, visto que “este efeito pode produzir um retorno combinado dos recursos da empresa
superior a soma das partes” (Ansoff, p. 67, 1979a). Ou seja, ndo ¢ apenas das caracteristicas e
presenca ou auséncia de certos recursos que implica a performance da empresa, mas também a

propria inter-relagdes entre eles, bem como a dindmica de renova-los, protegé-los, descarta-los.

2.4.2. — Escolas da VBR

Segundo Schulze (1994) ha duas vertentes da VBR, sendo a primeira denominada de escola
estrutural e relaciona-se, principalmente, as questdes de natureza dos recursos. A segunda escola,
a processualista, volta sua atencdo para a criagdo dos recursos. A escola estrutural relaciona-se
com pesquisas de contetdo estratégico e a segunda escola, processos estratégicos.

O autor expde a separacao de objetivos entre ambas as escolas, embora reforca como
posicao final que o melhor entendimento entre as partes favorece o desenvolvimento da area, ao
contrario das disputas fratricidas.

Faz-se necessario esclarecer a dicotomia argumentado por Schulze (1994) e Vasconcelos e
Cyrino (2000) acerca da questdo da forma de tratamento entre escola estruturalista e
processualista, ou VBR e capacidade dindmica. As diferencas sdo melhor tratadas na forma de
grau, do que de natureza, pois ambas as escolas suportam condi¢des dindmicas (vide por exemplo
Barney e Hesterly, 1996). Todavia, a énfase da escola processualista sobre a dindmica ambiental
¢ mais intensa do que a estruturalista. Ao comentar o artigo de Schulze (1994), Peteraf (1994)
utiliza-se de breve revisdo dos varios conceitos de renda para concluir que o desentendimento,
ou melhor, o mal entendimento acerca destes conceitos favorece os equivocos dentro da literatura

de VBR, ¢ ainda, concorda com o autor de que ha distingdo entre trabalhos da linha “estrutural” e
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da “processual”, mas que encoraja a aproximagao das duas, a fim de tornar possivel a formagao
de uma unica teoria baseada em recursos. No final de seu artigo, Schulze (1994) sugere que

formalmente, a escola processual ¢ um tipo especial, ou caso especial, da escola estrutural.
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3.0 -METODOLOGIA DE PESQUISA

3.1 — Especificacio do problema

Esta pesquisa tem como fundamento o seguinte problema:

“Quais os recursos e competéncias estratégicas relevantes sio utilizados para as mudangas
de contetdo estratégicos e seus impactos na vantagem competitiva de pequenas empresas

industriais de massas alimenticias do Parana?”

3.1.1— Perguntas de pesquisa

Sdo perguntas de pesquisa que norteiam este trabalho:

Mudangas de conteudo estratégico que pertencem ao mesmo quadrante da matriz produto x

mercado de Ansoff apresentam necessidades de recursos e competéncias semelhantes?

Mudangas de contetido estratégico que pertencem a quadrantes diferentes da matriz produto

x mercado de Ansoff apresentam necessidades diferentes de recursos e competéncias?

Qual ¢ o impacto dos recursos e competéncias utilizados nas mudangas de conteudo

estratégico na vantagem competitiva da empresa?
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3. 2 — Defini¢do das categorias analiticas de estudo

CONTEUDO ESTRATEGICO

D.C. — Posicionamento da empresa em termos de produtos e mercados dentro do contexto
variavel, cujo desempenho depende dos recursos € competéncias da empresa. (Bulgacov, 1997;
Chakravarthy e Doz, 1992)

D. O. — Verificado por meio de entrevistas semi-estruturadas, anotacdes de campo,
observacdo nao participante para identificar e analisar os produtos ¢ mercados das empresas

pesquisadas.

PRODUTO

D. C. — “Conjunto de atributos tangiveis e intangiveis que proporciona beneficios reais ou
percebidos com a finalidade de satisfazer as necessidades e os desejos dos consumidores” —
Semenik e Bamossy, p. 260, 1995.

D. O. — Verificado por meio de entrevistas semi-estruturadas, observagao nao participante a
respeito de produtos nas prateleiras dos mercados, estoques de produtos acabados e em processo
das empresas pesquisadas, visita as partes produtivas das empresas, homepage, loja comunitaria
da empresa e analise de documentos tais como folders e catalogos da empresa. Sdo considerados
produtos novos (do quadrante de desenvolvimento de novos produtos) aqueles que possuem
atributos (tangiveis, intangiveis) diferentes dos atuais, mas que procuram atingir um mesmo

publico-alvo. Produtos do quadrante de diferencia¢do sdo destinados a novos mercados.

MERCADO ALVO

D. C. — “Grupo de pessoas para quem a empresa cria ¢ mantém um marketing mix que

especificamente se adapte as necessidades e preferéncias do grupo” — Pride e Ferrell (1993)
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D. O. — Operacionalizado por meio de entrevistas semi-estruturadas, observacdo ndo
participante dos produtos industrializados, visita a loja comunitaria da empresa e analise dos
folders e catdlogos da empresa, anotacdes de campo feitas devido a conversas informais com

funcionarios, compra dos produtos no mercado, anota¢des com funcionarios do mercado.

RECURSOS

D. C. — S3o todos os elementos (ativos, processos organizacionais, atributos da firma,
informacdo, conhecimento, competéncias, capacidade, etc.) vinculados de forma semi-
permanente e controlados pela empresa e que a capacita de conceber e executar estratégias de
modo a obter e/ou manter certa posicdo competitivas. (Barney, 1996b; Barney e Hesterly, 1996;
Wernerfelt, 1984) Preocupado com as possiveis variacdes terminologicas empregadas na VBR,
Barney (1996b) expde que, embora tecnicamente recursos, capacidades e competéncias possam
ser sutilmente distinguidos na teoria, na pratica tais diferencas se tornam nulas. Buscando
conciliar tal questdo, o seguinte quadro ¢ utilizado neste estudo para tipificar os recursos
(incluindo competéncias). Ademais, ha sobreposicdo dos recursos organizacionais e arquitetura
estratégica, todavia, ¢ mantida esta como uma subcategoria daquela, tendo em vista sua
importancia, bem como para permitir analise mais apurada das empresas pesquisadas. O quadro

seguinte (pagina seguinte) serve como instrumento de andlise para as empresas pesquisadas

D. O. —Verificado por meio de entrevistas feitas com questionario semi-estruturado, visita e
conhecimento dos varios setores, departamentos da empresa (tanto administrativo, quanto
relacionados a produ¢do), anotagdes de campo feitas devido a conversas informais com
funcionarios, bem como ap0s realizacao de entrevistas. Analise de documentos tais como folders,
fax de vendedores, oficios judiciais, laudos de exame de trigo, plantas baixa, contratos de

locagao, notas fiscais de entrada e saida.
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Quadro 7 — Tipos de recursos

Tipos de recursos

Descriciao

Financeiros Inclui todos os tipos de recursos financeiros que possibilitem a organizacdo
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 coordenagao, 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 organizacdes
(fornecedores, clientes, intermedidrios, concorrentes).
Fisicos Inclui fabrica, localizagdo geografica, acesso a matéria-prima, etc. (Barney,
1996b)
Tecnologia Softwares, hardwares, equipamentos e maquinarios, etc. (Grant, 1991)
Reputacio Associagdo da empresa com produtos de qualidade, confianga,
reconhecimento de produto (Grant, 1991).
Inovacio Refere-se a questdo a capacidade da empresa de oferecer novos produtos

no mercado (Kay, 1996).

Ativos Estratégicos

Esta relacionado ao dominio ou posi¢do de mercado da empresa e pode ser
de trés tipos: monopodlio natural, restrigdes de mercados devido a licengas
e/ou regulamentagdes e vantagens relacionadas a curva de experiéncia.

(Kay, 1996)

Fonte: adaptado de BARNEY, J. Gaining and sustaining competitive advantage. Reading — MA:
Adisson Wesley, 1996b ¢ de KAY, J. Fundamentos do sucesso empresarial. Rio de Janeiro: Campus,

1996.
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D. C. — Refere-se as vantagens que a empresa consegue obter sobre a concorréncia por

meio da utilizacdo de recursos e competéncias que possibilitam a empresa formar e defender seu

conteudo estratégico. (Ansoff, 1979a; Hax e Majluf, 1991; Barney, 1996b)

D. O. — Verificado por meio da analise dos recursos que possibilitam a organizacao

executar determinadas mudancas de contetdo estratégico e sdo consideradas as dimensdes de

valiosidade, raridade, imitabilidade e substituibilidade propostas por Barney (1992) para estimar

o potencial de retorno dos recursos empregados. Tais dimensdes, bem como implicacdes

competitivas podem ser resumidas conforme quadro seguinte.

Quadro 8 — Estimando o potencial de retorno dos recursos organizacionais

O recurso é...

Possuido Valioso Raro Dificil de ser | Dificil de ser Implicag¢des competitivas
Pela Imitado substituido
empresa
Nao - - - Desvantagem competitiva
Sim Nao - - - Desvantagem competitiva
Sim Sim Nao - - Paridade competitiva
Sim Sim Sim Nao - Vantagem competitiva
temporaria
Sim Sim Sim Sim Nao Vantagem competitiva
temporaria
Sim Sim Sim Sim Sim Vantagem competitiva
sustentavel

Fonte: adaptado de BARNEY, J. Integrating organizational behavior and strategy formulation
research: a resource-based analysis. In: In: SHRIVASTAVA, P; HUFF, A. S.; DUTTON, J. E. Advances

in strategic management (v. 8). Greenwich: Jai Press,1992.
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HIERARQUIA DOS RECURSOS

D.C. - Refere-se a classificagdo dos recursos feitas por Brumagin (1994) no sentido de
compreender melhor como os recursos contribuem para as atividades do dia-a-dia da empresa,
assim como para a perpetuagdo dela ao longo do tempo. Conforme o proprio autor, os recursos

sao classificados nos niveis seguintes:

Quadro 9 — Hierarquia dos recursos

Recursos que suportam a visdo estratégica que dirige as atividades corporativas.

Recursos 4° nivel | Estes recursos suportam: o desenvolvimento da visao, o compartilhamento da visdo
e a implementacdo da estratégia

Recursos que suportam a aprendizagem organizacional direcionada a uma melhor

, utilizacdo dos recursos da organizacao
Recursos 3° nivel ¢ g ¢

Estes recursos respaldam: a inovagao organizacional e as implementagdes
relacionadas as mudangas organizacionais.

Recursos que suportam as competéncias administrativas para integrar varias

, unidades estratégicas de negocio.
Recursos 2° nivel g g

Estes recursos respaldam: sinergias organizacionais

Recursos que suportam os processos de produgdo/manutencio das unidades basicas

, de negocio.
Recursos 1° nivel g

Estes recursos suportam: atividades meio-processamento-fim das unidades de
negocio.

Fonte: BRUMAGIM, A. L. A hierarchy of corporate resources. In: SHRIVASTAVA, P. HUFF, A,
DUTTON, J. Advances in strategic management (v.10A). Greenwich (CO): Jai Press, 1994.

D.O. - Verificado por meio de entrevistas feitas com questionario semi-estruturaa, visita e
conhecimento dos varios setores, departamentos da empresa (tanto administrativo, quanto
relacionados a produ¢do), anotagdes de campo feitas devido a conversas informais com

funcionarios, bem como apds realizagdo de entrevistas.
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QOutras definicoes relevantes:

Aprendizagem Coletiva: Processo de construcdo e desconstru¢do de conhecimentos -

Dodgson, 2000; DiBella et al., 1996; Senge; 1999, Machado, 1993.

Conhecimento: Capacidade de poder reconhecer, de "poder confrontar toda experiéncia

perceptiva ao conjunto das experiéncias anteriores" (Cambier e Dehen, p. 143, 1988)

Estratégia: refere-se ao comportamento consistente de alocagdo de recursos (incluindo
competéncias) que visa garantir a permanéncia da organizagao em contexto mutavel (Gimenez,

2002; Mintzberg et al., 2000).

Marketing Mix, Composto Mercadolégico ou 4P’s: "grupo de varidveis [produto, preco,
promocgao, pracga] controlaveis de marketing que a empresa utiliza para produzir a resposta que

deseja no mercado-alvo" - Kotler e Armstrong, p. 29, 1993.

Marketing: "Processo social e administrativo pelo qual individuos e grupos obtém o que
necessitam e desejam através da criacdo e troca de produtos e valores" - Kotler ¢ Armstrong,

1993.

Massas alimenticias: “mistura de material proveniente do trigo (farinha ou semolina) e
agua, ndo fermentada, salgadas ou arejadas, amassadas a frio ou a quente, com ou sem adigdo de
outras substdncias permitidas, como ovos, vegetais, corantes e aromatizantes”. Instituto de

Desenvolvimento Industrial (INDI), p. 1, 1989.

Processo Estratégico: “[...] forma como as estratégias sdo eficientemente elaboradas,
validadas e implementadas nas empresas, por meio da geréncia, em que se visa a utilizagdo
eficiente do processo administrativo para elaborar e implementar estratégias [...]” — Chakravarthy

e Doz, p. 5, 1992
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Unidade Estratégia de Negocio (UEN): Unidade da empresa que tem missdo e objetivos
separados, deste modo, fornecedores, concorrentes distintos de outras unidades e que pode ser

planejada independentemente dos outros negocios da organizagdo (Kotler e Armstrong, 1993;

Wright et al., 2000).

3. 3 — Delimitacio e design da pesquisa

3. 3.1 - Delineamento da pesquisa

Esta pesquisa ¢ de cunho qualitativo, tratando-se de um estudo comparativo de casos
explicativo ex-post-facto com avaliagdo transversal. O nivel de andlise ¢ o organizacional e a
unidade de andlise, os recursos das empresas pesquisadas.

Segundo Goldenberg (1997), o estudo de caso vem da tradicdo de pesquisa das areas
médico-psicologicas e busca o conhecimento do fendmeno por meio de sua exploragdo intensa,
sendo considerado abordagem holistica. Tem-se em Bruyne et al. (1991) e Trivifios (1994) que o
estudo de caso ¢ op¢do de pesquisa quando se quer pesquisar em profundidade uma ou mais
organizagdes e com grande quantidade de informagdes, riqueza de detalhes, visando a apreender
a totalidade da situacdo. Para Yin (p. 23, 1987), o estudo de caso ¢ “pesquisa empirica que
investiga um fendmeno contemporaneo em seu contexto real, quando os limites entre o fendmeno
e o contexto ndo sdo claramente evidentes e no qual varias fontes de evidéncias sao utilizadas”.
Godoy (1995), também enfoca o estudo de caso como um tipo de pesquisa voltado para o exame
detalhado de um ambiente ou situagdo. De maneira semelhante, Gimenez (2001) o estudo de caso
¢ ferramenta poderosa para conseguir entendimentos mais abrangentes de fendmenos complexos.
E Carmo Neto (citado por Vargas e Maldonado, 2001) sugere que o estudo de caso ¢ voltado para
casos concretos, ao invés dos hipotéticos.

Para Bruyne et al. (p. 228, 1991) “o interesse dos estudos comparativo de casos reside na
ultrapassagem da unicidade e na evidenciacdo de regularidades ou de constantes entre varias

organizagdes cujas semelhancas e dessemelhancas sao analisadas”.
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A pesquisa ¢ ex-post-facto, por ndo pretender manipular os fendmenos existentes e
também, com analise transversal, uma vez que busca o estudo das categorias analiticas num dado
momento no tempo.

A pesquisa qualitativa ¢ caracterizada por Trivifios (1994) como tendo o ambiente natural
como fonte de dados para o pesquisador (diferentemente de um laboratdrio). Richardson (1999)
enfoca que ¢ possivel o aprofundamento da compreensdo de um fenomeno social ao se utilizar
metodologia qualitativa e que a diferencia do quantitativo por ndo empregar o instrumental
estatistico como base de analise.

E por fim, esta pesquisa ¢ do tipo explicativa, visto que busca “identificar os fatores que

determinam ou contribuem para a ocorréncia dos fenomenos” (Gil, p. 46, 1991).

3. 3.2 — Organizacoes pesquisadas

As organizacdes de estudo sdo o Pastificio Torino Ltda, Pastificio Maju Ltda e Moinhos
Parana Ltda. Todas pertencem a industria alimenticia do Parand, mais especificadamente do ramo
de massa alimenticias, sendo duas empresas da regido metropolitana de Curitiba e uma do interior
do Estado, cidade de Santa Fé. Além disso, sdo considerados critérios de escolha a oportunidade
de realizar a pesquisa de maneira adequada e ndo serem concorrentes direto/expressos no
mercado local.

Spradley (citado por Trivifios, 1994) procura delinear as condi¢des minimas para um bom
informante, ou seja, os critérios desejaveis para que o pesquisador possa escolher
intencionalmente individuos capazes de realmente contribuir com o desenvolvimento da
pesquisa. Seguem-se os critérios, ou condigdes minimas: antiguidade na comunidade e
envolvimento com o fendomeno a ser pesquisado, conhecimento amplo e detalhado das
circunstancias que ocorreram tal fendmeno, disponibilidade de tempo e interesse pela pesquisa e
capacidade de comunicacdo adequada.

Desta forma pessoas-chave s3o todos os dirigentes do nivel tético-estratégico as
organizagdes em estudo. A amostragem ¢ intencional, tendo o nimero de entrevistas variante

entre trés e quatro por empresa pesquisada devido o grau de saturacdo das respostas e a
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complexidade administrativa das organizagdes. Ressalta-se que esta pesquisa privilegia o estudo

em pequenas empresas.

3. 3.3 — Fonte e coleta de dados

Fontes primdrias e secundarias sdo a base de dados da pesquisa e Kerlinger (p. 348, 1979)
as discriminam da seguinte maneira: “uma fonte primaria € o repositorio original de um dado
histérico .... uma fonte secundaria ¢ um relato ou fonte de informagao distante um ou mais passos
da fonte original”.

A principal fonte priméria do estudo ¢ a entrevista com utilizacdo de questionario semi-
estruturado. E também, a pesquisa conta como fonte primaria, de natureza complementar,
anotacdes de campo que sao feitas pelo pesquisador na condicao de observador nao participante.
Tais dados podem consistir, segundo Trivifios (p. 154, 1994) de “observacdes e reflexdes que
fazemos sobre expressdes verbais e a¢des dos sujeitos, descrevendo-as, primeiro, ¢ fazendo
comentario criticos, em seguida, sobre as mesmas” e se caracterizam por conversas informais,
visita as partes produtivas da empresa, compra do produto em estabelecimentos supermercadistas,
almogo com dirigentes, entre outras. Ja as fontes secundarios sdo caracterizadas, nesta pesquisa,
por relatdrios, fax enviados por vendedores autonomos, documentos de andlise fisico-quimica de
matéria-prima, decretos judiciais, folders, homepages, etc. O emprego de multiplas fontes ¢

caracteristica indispensavel do estudo de caso ( Yin, 1987; Bruyne et al., 1991).

3. 3. 4 — Analise dos dados

As entrevistas semi-estruturadas sdo trabalhadas por meio da técnica da analise de contetido
que segundo Bardin (p. 42, 1977) “¢ um conjunto de técnicas de andlise das comunicacdes
visando obter por procedimentos sistematicos e objetivos de descrigdo do conteudo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condi¢des de producdo/recepgdo (variaveis inferidas) destas mensagens”. Ou seja, sao
técnicas que permitem explicitar/expressar e sistematizar o conteudo das mensagens (Weber,

1990). E segundo Chizzotti (2001), tais técnicas sdao utilizadas em mensagens escritas ou nao,
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sendo possivel utilizar diversos procedimentos. Esta pesquisa utiliza a analise categorial (Bardin,
1977). Ademais, os dados secundarios respaldam a anélise primaria por meio de enriquecimento
das fontes primarias, bem como reduc¢do de incertezas.

Por fim, mas ndo menos importante, a pesquisa utiliza da técnica de triangulagdo que
consiste na inter-relacdo entre as informagdes obtidas dos dados de, tanto fontes primarias,
quanto secundarias, com o intuito de aumentar a compreensdo do estudo em questdo, assim

como, aumentar a fidedignidade das informacgdes obtidas.

3.4 — Limitagoes da pesquisa

E prudente expor as limitagdes da pesquisa para evitar armadilhas para sua
operacionaliza¢do, assim como tendo consciéncia delas, tentar amenizar o perigo de tais
restrigoes.

Primeira, esta pesquisa trabalha com casos, restringindo generalizagdes e conclusdes
obtidas para além das unidades pesquisas.

Segunda, os viéses pessoais podem interferir nos resultados, principalmente tratando-se de
estudo onde o pesquisador ¢ inserido dentro das organizagdes para obter tanto os dados primarios
(entrevistas semi-estruturadas, notas de campo), quanto secundarios (registros das empresas,
documentos, etc).

Terceira, a propria questdo da racionalidade limitada de Simon (1970), também, se aplica
ao pesquisador, e ndo apenas aos atores-organizacioanais.

Quarta, os dados secundarios sdo de cunho historico para a empresa, podendo existir
desvios ‘do que era para ser documentado com o que realmente foi’.

Quinta, pode existir diferengas entre o que o pesquisador quis saber € 0 que a empresa quis
mostrar.

Estas limitacdes representam pros e contras para a pesquisa, tendo em vista que o
conhecimento cientifico ¢ um conhecimento probabilistico, ndo se podendo alcancar a certeza

absoluta (Richardson, 1999).
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4. 0 - ANALISE DOS DADOS DAS EMPRESAS PESQUISADAS

4.1 — Analise dos Recursos Organizacionais

4.1.1 - Pastificio Torino Ltda.

A primeira empresa ¢ o pastificio Torino Ltda que estd em situagdo de autofaléncia desde o
primeiro semestre (abril) de 2001. Suas atividades tém inicio na cidade de Curitiba, vizinha as
industrias Todeschini, porém muda-se para a cidade Sdo José dos Pinhais devido a oportunidades
para instalar sua fabrica propria de biscoito e macarrdo. Seus produtos consistem em macarrao de
formato longo como espaguete e ninho e curto, Ave-Maria e Padre-Nosso, sendo que a massa
para estes formatos pode ser de dois tipo: com sémola (granulos de trigo) ou com ovos. Ainda ha
sua linha de biscoitos como cream-cracker, rosquinhas e sortidos. O pastificio possui cerca de 65
funcionarios que trabalham em dois turnos de segunda a sexta. Suas vendas se concentram em
pequenos mercados de bairro da regido metropolitana de Curitiba, bem como algumas cidades do
Norte do pais, como Belém do Para e Santarém. A atual administra¢do ¢ supervisionada por um
administrador nomeado pelo juiz da comarca de Sao Jos¢ dos Pinhais, devido a autofaléncia, bem
como ha instauragdo de sindico responsavel pela massa falida. O administrador ¢ entrevistado,
bem como mais trés pessoas da empresa (sOcia-proprietaria, gerente de vendas, gerente de
produgdo). A Torino ¢ uma empresa familiar sendo a Sra. Ana, sobrinha do fundador, a tinica
pessoa da familia a trabalhar na empresa devido as circunstancias. Segundo o administrador

responsavel judicialmente pela empresa:

"Aqui, o pessoal, o s6cio-majoritario deixou muitas pessoas da familia trabalharem junto. E
ninguém prestava conta de nada. Acho que foi isso que faliu. Pelas estatisticas, empresas
familiares, quando se tem muita gente da familia dentro, isso ndo funciona. Porque ninguém
quer prestar contas pra ninguém. Entdo, um acha que esta ganhando menos que outro. Acho
que isso nao funciona, pela logica, pelas estatisticas ai, a gente v€ que ndo funciona. Entdo,

aqui, eu acho que a autofaléncia foi isso, também. - ORGANIZACIONAL - JACKS
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O quadro de recursos formado a partir dos trabalhos de Barney (1996b) e Kay (1996) serve
de base a andlise das empresas pesquisadas e os recursos (incluindo competéncias) sdo
classificados em oito tipos a saber: financeiros, capital humano, fisicos, tecnologia, reputagdo,
inovagdo, ativos estratégicos e organizacionais. Entretanto, este ultimo ¢ subdividido em

arquitetura estratégica e recursos organizacionais para obter analise mais apurada.

Quadro 10 - Recursos Financeiros

Financeiros Inclui todos os tipos de recursos financeiros que possibilitem a

organizagdo conceber e executar estratégias. (Barney, 1996b)

O pastificio Torino encontra-se em situagdo financeira delicada, visto que esta decretada
sua autofaléncia desde abril de 2001. Ou seja, as dividas referentes a funcionarios, fornecedores,
credores, entre outros supera os bens e direitos da empresa. Dessa maneira, ¢ nomeado um
sindico e um administrador para gerir a massa falida com o intuito de, ao menos, ressarcir os
funcionarios de suas perdas. Segundo a resposta do administrador da empresa, sdo 0s recursos
financeiros os mais escassos numa empresa falida. E isto acarreta consequéncias diversas, como a
impossibilidade de investir em maquinarios, contratar mao-de-obra especializada para fazer a
manutencdo dos maquinarios atuais, aumentar o nimero de turnos ou contratar funcionarios mais
capacitados para os turnos atuais, fazer estoques maiores de matéria-prima e produtos acabados.

A falta de recursos financeiros, também, torna dificil a penetracao em grandes redes, visto
que ¢ necessario a contratacdo de pessoas para promover e repdr os produtos nas gondolas.
Dificulta a participagdo em feiras de negodcio para acompanhar as principais novidades e
melhores praticas do mercado. Bem como a introdug¢do de novos produtos no mercado, pois sdao
onerosos a criagdo de novas embalagens, a obtencao de registros, o treinamento dos funcionarios,

etc.
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Quadro 11 - Capital Humano

De Capital Humano

Inclui o treinamento, a experiéncia, a inteligéncia, o conhecimento, o
julgamento, insights, etc e refere-se a atributos do individuo

(Barney, 1996b)

Apesar das dificuldades financeiras, a Torino ¢ a unica empresa pesquisada que atua na

area de biscoitos, sendo este produto mais complexo de fabricar do que o macarrao.

"Biscoito ¢ mais dificil. Biscoito, pois tem enzimas, tem.. nds temos ai uma pessoa que ¢ a

gerente de producdo que trabalhou em Sao Paulo, pois biscoito até o tempo interfere,

fermentacdo, tudo ele interfere, sabe [ ... ]| Mas no macarrdo nao existe isto [ ... | € ndo requer

nada de especial" - ANA

Além disso, as receitas das rosquinhas (biscoito doce) sdo desenvolvidas da empresa pela

gerente de produgdo, cujo curriculo inclui o trabalho em industrias de massas e biscoitos de

Marilia (SP) e Sao Paulo (capital). Todavia, ela ndo possui curso superior.

O administrador da empresa ¢ da reserva militar, ndo apresentando participacdo efetiva na

empresa, apenas controla a entrada e saida de notas fiscais.

A sobrinha do fundador ¢ formada em arquitetura e teve inicio sua carreira na empresa do

tio como auxiliar de escritério, desempenhando varias fungdes na empresa. Atualmente ela

procura fazer a gestdo da empresa, principalmente cuidando das relagdes externas como

negociacao com fornecedor, pontos de venda, entre outros e relagdes de contratagdo e dispensa de

funcionarios.
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Quadro 12 - Recursos organizacionais

Difere-se da categoria anterior, pois recursos organizacionais se
Organizacional referem aos atributos coletivos de individuos. Inclui a estrutura
formal da empresa, os sistemas formais e informais de planejamento,
controle e coordenacdo, a cultura, bem como relacdes entre grupos

pertencentes a firma e também, com outros de fora.

O sistema de "inteligéncia de marketing" e benchmarking t€ém nos vendedores seus
principais atores, haja vista que sdo eles que trazem informacdes sobre o que os concorrentes
estdo fazendo, a aceitacdo dos produtos da empresa, a reacdo dos comerciais. Ha esforcos
coordenados para conseguir colocar os produtos em novos pontos de vendas, bem como manté-
los. Além disso, o sistema de controle de qualidade ¢ feita no local e pelas proprias pessoas da
producdo. Além disso, ha cooperagdo do pessoal de vendas com a produgao.

E a respeito da coordenagdo das vendas (despacho, cobranca):

"O vendedor vai, tira o pedido, passa pra gente, nds passamos pro nosso departamento pra ver
se o cliente esta em dia, se ndo estd com o nome no SERASA. Estando tudo em ordem, passa
pra expedi¢do. A expedigdo separa, nos temos caminhdo, caminhdo tercerizado, os freteiros
que a gente chama. Eles tiram nota, cliente por cliente, carregam no caminhdo, e estes

terceirizados nossos fazem a entrega". - ORGANIZACIONAL - ROGERIO/TORINO

J& na parte administrativa, hd computadores, softwares especificos para o controle da
entrada e saida de numerarios, matéria-prima, produtos acabados, bem como controle de
documentos fisicos. Tal acuidade ¢, em parte, devida ao processo de autofaléncia da empresa o

que obriga a prestacdo de contas perioddica para o juiz do municipio.
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Quadro 13 - Arquitetura Estratégica

Arquitetura estratégica

Refere-se os relacionamentos da empresa com outras organizagdes

(fornecedores, clientes, intermediarios, concorrentes — Kay, 1996).

Ponto importante para qualquer empresa de massas alimenticias € a questao da farinha, uma

vez que a produgdo ¢ afetada devido a mudangas na matéria-prima. Como explica a Sra. Ana:

"Farinha fraca, com menos glaten, com mais gliten e pra farinha comum usada no biscoito,

ndo existe aquela coisa de sempre a mesma, uma farinha sempre boa digamos. Entdo, as

vezes vem farinha com mais gliten, menos gliten, mais fraca, mais forte, entdo se precisa

colocar mais ou menos enzimas, mais ou menos fermento, mais ou menos bicarbonato pra

sair biscoito. Mas no macarrdo nio existe isto. Este laudo da farinha, se estiver exatamente

igual, porque se ndo tiver a gente ndo deixa nem entrar”

Devido a importancia que a matéria-prima tem em relagdo ao produto final, a questdo do

fornecedor ¢ vital para qualquer empresa de massas alimenticias, principalmente quando se esta

numa situacao de autofaléncia, ou seja, apresenta dividas com alguns fornecedores do ramo.

Pesquisador: "Por qué uma empresa forneceria para uma empresa falida?"

Administrador: "Porque a massa falida d& garantias de receber. Na faléncia s6 compra a vista,

entdo ha todas as garantias de receber. Por isso precisa fazer acordos com eles, ai se da em

nome da Justi¢a, do sindico e paga normal, o pagamento ¢ a vista, no maximo em 24 ou 48

horas, prazo por causa do cheque, ou depositar na contas deles, ou pagar em boleto bancario.

E por isso € que ¢ preciso fazer os acordos pra regulamentar isso".

A empresa ainda mantém relacionamento com empresas que fazem as vendas ao consumidor

final dos produtos Torino. Segundo a Sra. Ana:

"Nos fizemos uma promog¢ao com o supermercado Stresser no Rio Grande. L4 no Rio Grande

do Sul ndo existe grandes redes, entdo no Stresser nos estamos dando uma cozinha [...] se

vocé for ver, a cozinha esta toda montadinha. Ele ndo vence de vender produtos Torino".
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A empresa sustenta, também, certo contato com universidades da regido metropolitana de
Curitiba. Por exemplo, as analises nutricionais dos produtos da empresa sao feitas pelo CEPPA -
Centro de Pesquisa e Processamento de Alimentos - da Universidade Federal do Parana e alunos
da PUC-PR do curso de engenharia de alimentos sdo os responsaveis pelo desenvolvimento do
macarrdo a base de arroz para celiacos, ou seja, pessoas que nao podem ingerir gluten (tipo de

proteina do trigo).

Quadro 14 - Recursos Fisicos

Fisicos Inclui fabrica, localizagdo geografica, acesso a matéria-prima, etc.

(Barney, 1996b)

Segundo o administrador da empresa, "de maquinarios, instalagdo ndo esta ruim". Todavia,
ndo ha laboratorio de analise de farinha, o que parece dificultar as atividades da producao.

Apesar que a empresa apresenta boas e bem cuidadas instalagdes fisicas, a questdo dos
estoques de matéria-prima ¢ de produtos acabados esta aquém do desejado. Para a compra da
matéria-prima € necessario recursos financeiros, caso ela ndo tenha este tltimo, nao se realiza a
compra. J& aconteceu da empresa ficar parada por falta de farinha de trigo.

Sobre as instalagdes fisicas, elas sdo proprias e de facil acesso pela avenida das Torres que
liga Curitiba a S3o José dos Pinhais. A parte administrativa e a operacional sdo interligadas,
facilitando a comunicacdo entre ambas. Ha galpdes que permitem fazer estoques de produtos
acabados e matéria-prima, ha uso de uniforme de trabalho na producao e o piso ¢ constantemente
lavado em algumas areas para amenizar o po. Consta, também, a lojinha na frente da empresa que
vende seus produtos a precos reduzidos, bem como produtos fabricados com defeito. Todavia, o
estoque de produtos acabado ¢ pequeno, impedindo a pronta entrega de encomendas volumosas e
na questdo dos transportes, a empresa terceiriza os servigcos, ndo tendo frota propria, nem

motorista contratado.
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Quadro 15 - Recursos Tecnologicos

Tecnologia

Softwares, hardwares, equipamentos e maquindrios, etc. (Grant,

1991)

A Torino apresenta pontos positivos e negativos relacionados a este item. Primeiramente,

ela estd bem automatizada, com pouco ou quase nenhum contato manual, tanto na parte de

biscoito, quanto de macarrdo. A mao-de-obra ¢ mais intensiva na questdo do enfardamento e

movimentagdo de cargas (em pallets). Todavia, os maquinarios da empresa, mesmo que nao

sejam antigos, ainda apresentam problemas. Por exemplo, a caldeira da empresa apresentou

problemas durante uma das visitas do pesquisador, o que a obrigou a producdo de macarrao ficar

um dia parado. Ja a espagueteria - maquina para fazer espaguetes - estd desativada, tendo que a

Torino terceirizar sua produgdo. A manutencdo dos maquinarios ¢ insatisfatéria como deixa

explicito o Administrador da Empresa e a Torino, por ndo dispor de melhores condi¢des

financeiras ndo contrata ninguém mais capacitado para fazer o servico.

A questdo do maquindrio, também, ¢ chave para o desenvolvimento de novos produtos,

visto que podem servir de recurso restritivo para producao.

Pesquisador: "- Mas se vocé achar uma idéia boa no mercado, vocé tem condi¢des de coloca-

la em pratica?"

Entrevistada: "Tenho. Dentro da linha que eu fago, eu ndo posso fazer a recheada eu nao

tenho maquindrios para fazer. Mas dentro desta linha seca minha, a idéia eu tenho condi¢des

de colocar aqui dentro". - TECNOLOGIA - ANA

"Se eu fosse fazer um cream-cracker, por exemplo, com aquele salzinho por cima eu teria que

comprar maquinarios, ndo ¢ simples. Tipo aquele salgadinho, mesmo, mesmo desses que a

gente tem a pretensdo de lancar, se eu tivesse que simplificar, eu quero fazer um salgadinho,

mas nao estilo cream-cracker, mas ao estilo bem, com salzinho por cima, eu teria que investir

em maquinarios, mesmo usando a mesma estampa que eu tenho, os mesmos cilindros, s6 que

eu preciso de outro maquinario". - TECNOLOGIA - MARILZA
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Quadro 16 - Reputagio

Reputacao Associagdo da empresa com produtos de qualidade, confianca,

reconhecimento de produto (Grant, 1991).

A empresa tem no cream-cracker o seu carro-chefe e tal produto ¢ reconhecido pela sua
qualidade e por isso ¢ que ndo se deixam faltar este produto para venda, uma vez que serve para a

venda casada de outros produtos.

Quadro 17 - Inovacgao

Inovacgao Refere-se a questdo a capacidade da empresa de oferecer novos

produtos no mercado (Kay, 1996).

A Torino vem apostando no desenvolvimento de sua linha de biscoitos doce,
principalmente nas rosquinhas. E para a questdo do macarrdo, a aposta futura da empresa ¢ o

macarrao feito a base de arroz para doentes portadores de doenca celiaca.

Quadro 18 - Ativos Estratégicos

Esta relacionado ao dominio ou posicdo de mercado da empresa e
Ativos Estratégicos pode ser de trés tipos: (1 ) monopolio natural; ( i1 ) restrigdes de
mercados devido a licengas e/ou regulamentacdes e ( iii ) vantagens

relacionadas a curva de experiéncia.

A empresa ndo apresenta, até o periodo da coleta de dados, recursos tidos como ativos
estratégico. Todavia, ela pode vir a ter, caso se diversifique e comece a produzir e a comercializar

a massa para celiacos, visto que pode haver quase um monopo6lio natural.
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"[...] hoje tem uma, tem uma empresa em Sdo Paulo, se eu ndo em engano, pequena que
fabrica isso ¢ uma massa importada. Eu acho que ndo teria problema nenhum, porque seria
praticamente aqui em Curitiba e vocé€ quase ndo acha. Nos seriamos exclusivos. Entdo nos
teriamos um campo, tanto dentro dos mercados, como fora, em farmacias, porque isso vocé
vende até numa farmacia. Ai vocé teria um leque grande. E segundo um levantamento feito,
teria um bom numero de pessoas que consumiriam isso". ATIVOS ESTRATEGICOS -
ROGERIO/TORINO

4. 1. 2 - Pastificio Maju Ltda.

Localizada na cidade de Santa Fé (PR), distante cerca de quarenta e cinco quildmetros de
Maringé, o pastificio Maju inicia suas atividades nesta ultima cidade por meio da compra, a cerca
de oito anos atras, de uma empresa desativada de massas. Durante trés anos as atividades sdo
mantidas na cidade de Maringa. Todavia, ha cinco anos as atividades sdo feitas em instalagdes
proprias na cidade de Santa Fé devido a beneficios oferecidos pela prefeitura local, visto serem os
socios naturais do municipio. A empresa ndo para, funciona vinte e quatro horas por dia, sete dias
por semana. Sua capacidade instalada é de 500 kg/hora, tanto para espaguetes, quanto para
massas cortadas, produzindo cerca de vinte e uma toneladas/dia de massa. Tanto a Torino, quanto
a empresa seguinte (Motripar) possuem capacidades similares ao pastificio Maju. Entretanto, a
Maju estd em processo de expansdo e ha planos para se adquirir outra maquina usada de
espaguetes, possibilitando assim dobrar a sua produ¢do de massas longas. S3o trinta e cinco
funcionarios, sendo apenas um para o departamento administrativo, além de dois socios que
administram a firma. Para esta empresa sdo entrevistados o sdcio-proprietario (Sr. Guerra), o
responsavel pela producdo e a pessoa que organiza a parte administrativa. A empresa ¢ enxuta,

conforme demostra-se com a andlise dos recursos seguintes:
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Quadro 19 - Recursos financeiros

Financeiros Inclui todos os tipos de recursos financeiros que possibilitem a

organizagdo conceber e executar estratégias. (Barney, 1996b)

Diferentemente da empresa anterior, o pastificio Maju estd em situacdo financeira mais
estavel sem problemas de fluxo de caixa. A empresa busca crescer no mercado de massas,
principalmente por meio da fabricagdo e comercializacdo de massas longas como espaguete e esta
aumentando sua area construida de maneira a possibilitar o aumento de maquinarios e area para
estoques de matéria-prima e produtos acabados. A organizacdo ndo cresce com recursos de

terceiros (recursos bancarios ou governamentais), prefere capitalizar para depois investir.

Quadro 20 - Capital Humano

Inclui o treinamento, a experiéncia, a inteligéncia, o conhecimento, o

De Capital Humano julgamento, insights, etc e refere-se a atributos do individuo

(Barney, 1996b)

A secagem ¢ o ponto crucial do processo de fabricagdo do macarrdao. Se, por acaso, o
macarrdo secar de menos ocasiona problemas na embalagem e se ficar muito seco, pode trincar.
Segundo o Instituto de Desenvolvimento Industrial de Minas Gerais (INDI, 1989), o teor de
umidade do macarrao ¢ de doze a treze porcento. Para tanto, a Maju mantém contratado, desde
1999, a pessoa considerada como ponto de referéncia na regido para este tipo de servico e que
presta assessoria eventual para outros pastificios, principalmente da regido norte, nordeste do
Parana e ainda, Oeste de S@o Paulo na area de manutencdo de maquindrios e secagem. Entretanto,
a questdo de treinamento (cursos) e aptidoes de outros trabalhadores da operagao é bem inferior a

média do mercado.
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"Qualificagdo aqui esta ... cidade pequena ndo tem, por exemplo, curso ndo tem um SENAI,
um SESI, um SENAC, ndo tem nada assim para te dar um curso. O SENAI da muito nesta
area, o SENAC ja é mais comércio, precisava mais de uns cursos na area de industria, pelo

menos de manipulagdo". ARQUITETURA - ZE CARLOS

Na parte administrativa, além dos dois sdcios ha o auxiliar administrativo que trabalha na

empresa e cursa o colegial.

Quadro 21 - Recursos Organizacionais

Difere-se da categoria anterior, pois recursos organizacionais se
Organizacional referem aos atributos coletivos de individuos. Inclui a estrutura
formal da empresa, os sistemas formais e informais de planejamento,
controle e coordenacdo, a cultura, bem como relagdes entre grupos

pertencentes a firma e também, com outros de fora.

Entretanto, o sistema administrativo da Maju ¢ centralizado na pessoa do Sr. Antonio
Guerra. Segundo Gimenez et al (1999), o pequeno empresario ¢ o principal ator dentro da
empresa. Todavia, o Sr. Guerra dispde de um auxiliar administrativo para lhe ajudar,
principalmente com os sistemas de informacdo referentes a entrada de matéria-prima e saida de
produtos acabados. Além das informagdes geradas pelo auxiliar-administrativo, hd também a
questdo das opinides, sugestoes e criticas obtidas pelos vendedores.

A Maju ¢ bem enxuta e o sistema de vendas se restringe ao sdcio-proprietario (Sr. Guerr),
os atacadistas da regido, aos comerciantes que se dispdem a vir retirar as mercadorias na propria
empresa e principalmente, a parceria da Maju com empresa de representagdo comercial
localizada na cidade de Maringa e que dispde de vendedores e supervisores na regido Norte ¢
Nordeste do pais. Ademais, a empresa de representagdes detém um banco de dados dos clientes
da Maju que ela mesma nao possui.

Outro item a ser posto em evidéncia ¢ o sistema de logistica. A empresa nao vende para

onde a distribuidora ndo entrega, restringindo assim suas vendas.
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Ainda que a busca por novos clientes ndo seja prioridades na empresa, visto estar
trabalhando no limite de sua capacidade produtiva, a Maju, juntamente com a empresa

representante possui o seguinte sistema para conquistar novos clientes:

"Manda amostra do produto. Cliente ¢ novo, manda amostra. Vendedor normalmente tem.
Ele carrega um kit, carrega folder. Mas quando o cliente quer uma amostra, vocé manda
uma amostra pra ele. As vezes ele pega aquela amostra e pede pra mulher dele cozinhar pra
ver se o produto ta bom, entendeu? Ele comprou uma vez, duas vezes, trés vezes, o cliente

da ponta agradou, ele continua comprando". ORGANIZACIONAL - GUERRA

Quadro 22 - Arquitetura estratégica

Arquitetura estratégica Refere-se os relacionamentos da empresa com outras organizagdes

(fornecedores, clientes, intermediarios, concorrentes — Kay, 1996).

Um dos principais relacionamentos da empresa ¢ com a empresa maringaense de
representacdes, visto que nao ha funciondrios contratados da empresa que fazem vendas, apenas o
Sr. Guerra, socio-proprietario. Além dele, da representante comercial e das vendas do Sr. Guerra,
a empresa ainda depende de dois vendedores autdbnomos para a realizacao das vendas.

Ademais, ha interesse por parte de empresarios paraguaios na importacdo do espaguete da
empresa, mas a proposta ¢ negada devido as restricdes produtivas. Além disso, a Maju ndo
apresenta relacionamentos politicos que resulte em fortes lobbies (para conseguir financiamento
de matéria-prima, maquinarios), se bem que, em termos locais, 0 empresario possui seus
contatos. Porém, a empresa ndo apresenta relacionamento com institui¢des de ensino, mesmo
com a Universidade Estadual de Maringd (UEM), que ¢ a institui¢do de ensino superior publica
mais proxima da cidade de Santa F¢.

Diferente ¢ o relacionamento da Maju com outras empresas do ramo, principalmente em
termos de producdo, ndo apenas por causa do encarregado da producdo que presta servigos a
outras empresas da regido, mas também pela op¢do do Sr. Guerra de comprar maquinarios que
grandes industrias consideram como obsoletas.

Ja o relacionamento da empresa com os fornecedores, responde o Sr. Guerra:
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"s@o0 bons, nos ddo garantia, ndo tem falhado. Porque a empresa precisa ter parcerias, porque
se nao tiver parcerias, a pessoa compra trigo do produtor, vocé vende macarrdo tem que pagar
o fornecedor de farinha pra ele poder pagar o produtor, o produtor poder plantar trigo pra
poder fornecer pro moinho e pro moinho vende farinha pra industria, porque se quebra uma

corrente, um lado deste, também é complicado". ARQUITETURA - GUERRA

A empresa adota uma postura de nao ficar totalmente dependente de apenas um tinico
fornecedor, e assim possui dois fornecedores de farinha de trigo e igual nimero para os de
embalagens. Isto para caso um deles venha a encerrar suas atividades e também obter preco

justo.

Quadro 23 - Recursos fisicos

Fisicos Inclui fabrica, localizagdo geografica, acesso a matéria-prima, etc.

(Barney, 1996b)

A empresa possui capital e instalagdes fisicas para investir em estoque de matéria-prima,
principalmente trigo (faixa de 8.000 a 10.000 sacos), visto a importancia para a qualidade do
produto final. Além disso, a empresa estd expandindo suas instalagdes fisicas (4rea construida) e
assim conseguir aumentar sua capacidade produtiva de espaguetes. Ha apoio da Prefeitura

Municipal de Santa Fé (PR) em questdes relacionadas a infra-estrutura e terreno.

Quadro 24 - Recursos tecnologicos

Tecnologia Softwares, hardwares, equipamentos e maquindrios, etc. (Grant,

1991)

A Maju vem investindo na renovacao de maquinarios para expandir sua produgao,
principalmente para o aumento da producdo de espaguetes. Entretanto, para o desenvolvimento

de novos produtos como o nhoque, o tortilhone e o penny que esta em fase final para a empresa
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comecar a vender, o Unico item referente a tecnologia sdo as trafilas ou moldes que possibilita a
empresa fazer tais formatos de macarrao.
Um item que destaca a diferenca entre pequena empresa e grande ¢ a caldeira. Uma vez

que...

"a caldeira é uma coisa...empresa grande trabalha muito com caldeira a 6leo. Aqui a gente
trabalha a lenha mesmo. O problema é o 6leo BPS que ¢ muito caro. TECNOLOGIA - ZE
CARLOS

Ainda que a empresa esteja em processo de expansdo, bem como negociagdo de compra de
novos maquindrios, este <novo> ¢ meio relativo, visto que o Sr. Guerra apresenta a politica de

comprar maquinas € equipamentos que outras empresas consideram obsoletos.

Quadro 25 - Reputacdo

Reputagao Associacdo da empresa com produtos de qualidade, confianca,

reconhecimento de produto (Grant, 1991).

A empresa esta procurando nao apenas aumentar seu leque de produtos, oferecendo trés
formatos novos de macarrdo (penny, tortilhone e nhoque), mas também pretende investir no
aumento da producdo do espaguete, seu carro-chefe, e questionado acerca daquilo que traz
seguranga na empresa para fazer uma expansdo de mercado, o item reputacdo parece se destacar
em relagdo a todos os outros ja vistos até aqui. Embora sua marca comercial ndo seja o nome do
pastificio. Ela industrializa e vende macarrdes da marca Bortolini. Tal marca ¢ referente a antiga

empresa maringaense que o Sr. Guerra adquiriu a cerca de oito anos atras.
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Quadro 26 - Inovagao

Inovagdo Refere-se a questdo a capacidade da empresa de oferecer novos

produtos no mercado (Kay, 1996).

O pastificio Maju apresenta planos de expansdo no mercado de massas, sendo a restri¢cao
produtiva o grande problema da empresa. Nao houve qualquer intencdo exposta pelos
entrevistados de que num futuro proximo venha a empresa a inovar, a diversificar sua produgao.
Hé intencdes de penetracdo de mercado, de aumentar as vendas dos produtos pedido pelo

mercado.

Quadro 27 - Ativos estratégicos

Esté relacionado ao dominio ou posi¢cdo de mercado da empresa e
Ativos Estratégicos pode ser de trés tipos: (1 ) monopolio natural; ( ii ) restricdes de
mercados devido a licengas e/ou regulamentacdes e ( iii ) vantagens

relacionadas a curva de experiéncia.

Conforme o Kay (1996), a empresa apresenta estrutura de custos que possibilita precos bem
inferiores aos de mercado. Sao fatores que contribuem tal situagdo: o corpo administrativo
enxuto, a focalizacdo na produgdo de espaguete, a economia de escala obtida com o trabalho em
trés turnos, a compra de maquinarios depreciados, o auxilio da Prefeitura local, investimento por
meio de capital proprio, o baixo investimento em marketing, a venda de seus produtos em

pequenos estabelecimentos no norte e nordeste do pais (principalmente), entre outros.

Pesquisador: "Se eu fosse no mercado, chegasse 14 e fosse na gondola e eu visse, por
exemplo, a Bortolini, a Floriani e a Gallo, estas trés, imagine que elas estivesse na mesma

faixa de precos, porque eu iria escolher a Bortolini ..."
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Entrevistado: "Mas ndo vai estar na mesma faixa de pregos, porque o nosso macarrao ¢é
geralmente 50% (cinquenta por cento) mais barato que os outros. Nosso macarrdo €
popular. O Gallo nao vende, porque o Gallo tem mais despesas que a gente. Ele tem
supervisor, tem agente de vendas, ele faz reposicao de gondola, e tem um muito de coisas ¢
nés ndo fazemos isto, ai o custo diminui. Eu aqui sou o dono e as vezes estou varrendo o
barracao, entendeu? O Gallo ndo vai varrer barracdo, o Gallo ndo vai ficar no barracdo. Eu
trabalho de sabado, de domingo, de noite, eu, meu irmao, trabalha a familia toda e ai a gente

diminui custos". - ATIVOS ESTRATEGICOS - GUERRA

4. 1. 3 - Motripar Moinhos do Parana Ltda

Esta terceira empresa apresenta a particularidade de desenvolver atividades na moagem do
trigo para a producio de farinha. E uma empresa relativamente recente no mercado com cinco
anos no mercado de farinha de trigo e trés, no de massas alimenticias. Possui cem funcionarios,
sendo metade destinada ao moinho. Diferentemente das demais, seu principal negdcio ndo ¢ a
venda de massas alimenticias. Seu carro-chefe ¢ a farinha de trigo e mesmo em relagdo ao
macarrdo, sua principal atividade ¢ fabricar para terceiros, ou seja, venda institucional. A
producdo e a venda de macarrdo consomem cerca de dez porcento do trigo produzido pela
empresa. Em relag@o as vendas institucionais, fabrica para que terceiros que por sua vez vendem
com marca propria ou utilizam na composi¢do de outros produtos alimenticios (por exemplo,
sopas e merendas escolares). Outro item que a diferencia € que a Motripar ndo apresenta estrutura
fisica propria. A empresa arrenda tanto as instalagdes, quanto equipamentos do antigo moinho
Curitibano, bem como assegura a continuidade da marca Ouro-Verde no mercado de massas,
ainda que esta tenha ficado inativa por pouco mais de dois anos.

Nesta organizagdo sdo entrevistados o socio-proprietario (arrendatario - Sr. Francisco), o
responsavel pelo acompanhamento das vendas (tanto de farinha, quanto de macarrao) e o gerente
de producdo da industria de massas. Segue adiante a analise dos recursos conforme esquemas

anteriores.
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Quadro 28 - Recursos financeiros

Financeiros Inclui todos os tipos de recursos financeiros que possibilitem a

organizagdo conceber e executar estratégias. (Barney, 1996b)

A empresa ndo apresenta problemas financeiros, tal qual a primeira. Todavia, ndo ha
previsdes de investimentos futuros para a aquisicdo de maquinarios como a segunda. A Motripar
arrenda a cerca de trés anos os maquinarios e instalagdes do moinho Curitibano para a produgao
de massas alimenticias. J& as instalacdes e equipamentos para a moagem e processamento da
farinha de trigo faz cinco anos. Entretanto, a Motripar teve que desembolsar recursos financeiros
para a reforma do prédio, a fim de ter suas instalagcdes liberadas pela vigilancia sanitaria, bem
como para consertar os maquinarios parados da antiga empresa. A Motripar ndo utiliza recursos
de terceiros para a produ¢do de massas/farinha. E cogita-se na empresa a possibilidade de voltar a
produzir seu proprio macarrdo ninho que ¢ terceirizado devido a problemas de fabricagdo

decorrentes do desgaste natural de pecas.

"S6 que no ninho o custo é bem alto, entdo, apesar de ter estudos que talvez neste ano ja deva

estar falando em investir nela para voltar a produzir" - ROGERIO

Quadro 29 - Capital Humano

Inclui o treinamento, a experiéncia, a inteligéncia, o conhecimento, o
De Capital Humano julgamento, insights, etc e refere-se a atributos do individuo

(Barney, 1996b)

A empresa, ao iniciar suas atividades de producdo de macarrdo, teve que contratar pessoas
de fora da cidade, visto que os antigos funciondrios ndo estavam se adequando as normas de

trabalho da empresa. A Motripar possui profissionais como engenheira de alimentos e quimica
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que sdo responsaveis pela realizacdo de testes na farinha. Além das analises fisico-quimicas, tais
profissionais sao também responsaveis pelo controle de qualidade da farinha.

Coloragao de macarrao, textura ¢ responsabilidade do encarregado de produgdo que veio do
Rio de Janeiro e apresenta conhecimentos obtido de outras empresas e ¢ o responsavel pela
organizagdo do setor produtivo de massas alimenticias.

Ha destaque, também, para o supervisor de vendas que ¢ funciondrio contratado, mas que

apresenta curriculo como cargo de vendedor em grandes empresas do ramo alimenticio.
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Quadro 30 - Recursos organizacionais

Difere-se da categoria anterior, pois recursos organizacionais se
Organizacional referem aos atributos coletivos de individuos. Inclui a estrutura
formal da empresa, os sistemas formais e informais de planejamento,
controle e coordenacdo, a cultura, bem como relagdes entre grupos

pertencentes a firma e também, com outros de fora.

A Motripar trabalha em trés turnos e caso haja problema em algum dos turnos, héa pessoa
responsavel que repassa os acontecidos e procedimentos devido ao turno seguinte. O fluxo de
informagdo de vendas também ¢ intermediado por supervisor.

Acerca dos processos de qualidade, ha laboratorio montado com duas profissionais
responsaveis pela execugdo dos testes e ainda, € possivel o supervisor de vendas participar deste
sistema de controle por meio de sugestdes sobre o produto e suas potencialidades de venda.

A empresa apresenta distanciamento da produgdo com a area administrativa devido ao lay-
out que separa fisicamente (¢ com certa distancia) ambas as partes. O uso de computadores ¢é
restrito, supervisor de vendas e responsavel pela gestdo das pessoas nao dispdem de tais
equipamentos nas respectivas salas. A comunicagdo flui de maneira informal e a empresa
terceiriza o despacho das mercadorias (macarrdo), bem como demonstragdo de produtos em
supermercados.

Ademais, a empresa ndo possui pessoa treinada especificamente para a executar atividades
de demonstracdo de produtos e abordagens de consumidores finais em pontos de venda como

supermercados. A empresa contrata mao-de-obra terceirizada.

Quadro 31 - Arquitetura estratégica

Arquitetura estratégica Refere-se os relacionamentos da empresa com outras organizagdes

(fornecedores, clientes, intermediarios, concorrentes — Kay, 1996).
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As vendas da empresa sdo feitas basicamente por vendedores autonomos, representantes de
vendas e atacadistas que compram e revendem seus produtos para mercados menores. Entretanto,
ha dois vendedores contratados pela empresa, sendo que um deles ¢ o supervisor de todas as
vendas da empresa. Ademais, as vendas de farinha sdo feitas por funcionarios da empresa, bem
como pelo proprietario.

Ainda que a empresa tenha marca propria para venda de seus produtos, Ouro-Verde, a
empresa visa mais a venda institucional de seus produtos. Ou seja, terceirizar a producdo para
determinadas empresas e/ou vender macarrdo para que outras empresas possam utilizd-lo na
composi¢ao de outros alimentos, como sopas ¢ merendas escolares. A arquitetura estratégica da
empresa ¢ composta, ndo apenas de empresas que compram seus produtos, mas também de
profissionais como vendedores e representantes de vendam que proporcionam informagdes nao

apenas relacionadas a venda em si, mas também para assuntos como producao e cobranca.

Pesquisador: "A empresa tem um banco de dados pra estas empresas que atende, quanto que
vendeu para cada, mantém relatorios?"

Entrevistado: "A gente tem todas as possibilidades para isso, mas em geral, pego pra ver o
que vendeu num més. E uma falha, mas o objetivo nosso néo ¢ este, a venda no varejo.
Poderia ter mais vendedores, mais... s6 que eu sei que vou ter mais despesas, mais dor-de-
cabeca. Se eu pudesse pegar esta fabrica e se eu fosse so trabalhar pra fazer macarrdo de

sopinha Nestlé. Eu faria isto". - ORGANIZACIONAL - FRANCISCO

Como a Motripar industrializa produtos para outras empresas, estas impde certos niveis de
qualidade/especificagdes técnicas ¢ muitas delas enviam profissionais proprios para auxiliar o
desenvolvimento de produtos, ou a correta utilizagdo do mix da farinha.

A Motripar, também, possui uma parceria com outra empresa de massas.

"E hoje a gente faz uma permuta, a Torino faz o ninho para mim e eu faco o espaguete para
eles. Entdo a gente tem uma parceria, a maquina deles estd com muitos problemas, o meu
ninho esta com problema e a gente troca macarrdo. Eu faco espaguete pra eles, e eles fazem

o0 ninho para mim." - FRANCISCO
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A parceria com a Torino envolve ndo apenas o macarrdo, mas a farinha, também. A
Motripar ¢ a fornecedora de farinha para a Torino que, segundo andlise estd em processo de
autofaléncia e nem todo moinho de trigo vende para empresas em tal situagao.

Ainda que a Motripar tente manter relacionamento a longo prazo com seus clientes, nem
sempre isto € possivel, e a empresa evita ganhar/manter o cliente apenas pelo prego, buscando na

arquitetura estratégica ponto de referéncia a manutengao das vendas.

"Olha, tem uns clientes nossos que compram a muito tempo, que a gente poderia chamar de
uma parceria, € o pessoal que entende, que vocé atende o ano inteiro. Porque este mercado ¢
prostituido e ndo adianta. Vai ter uma fabriquinha do interior de fundo de quintal, que nao
paga imposto e que vai te vender mais barato. SO que este cara vai te vender uma vez, duas
e depois vai sumir. Isto ¢ normal. Entdo a pessoa que tem uma certa consciéncia, ele ndo vai
deixar de comprar. Talvez uma vez ele fale ndo, vocé vendo o ano inteiro e chega no final
do ano que vem alguém vem e lhe vende 10 centavos mais barato. Ai o cara te obriga a
abaixar o preco. Ai se o cara tem consciéncia da parceria, da continuidade do negdcio, ele
ndo faz isto. Sendo vocé ¢ obrigado sempre a ter o preco mais barato da praga. E isto ¢
impossivel. Pouca gente tem esta consciéncia de parceria, de trabalho mais a longo prazo,
sdo poucas, a maioria quer te espremer o maximo, vocé€ pode oferecer dez anos pra cara e se
aparecer alguém oferecendo mais barato ¢ se vocé ndo acompanhar o preco ele pula fora,
isto ¢ a regra. E deste pessoal que a gente tenta fugir. A gente tenta por ser uma empresa
pequena ter um relacionamento melhor, ter até um relacionamento um pouco mais pessoal,

as vezes, né." - FRANCISCO.

Quadro 32 - Recursos fisicos

Fisicos Inclui fabrica, localizagdo geografica, acesso a matéria-prima, etc.

(Barney, 1996b)

A empresa apresenta a particularidade de ndo possuir maquinarios de produgdo, nem
instalacdes fisicas proprias, buscando por meio da locacdo suprir esta deficiéncia. E ainda, nao
possui frota propria de caminhdes, assim, necessita de terceiros para movimentar suas cargas de

trigo, farinha, macarrao.
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A empresa ndo apresenta instalagdes fisicas que possibilite manter o supervisor de vendas,
a responsavel pela gestdo das pessoas e a parte administrativa num mesmo prédio, sendo assim,

vendas e recursos humanos sdo isolados das outras partes da empresa.

Quadro 33 - Recursos tecnologicos

Tecnologia Softwares, hardwares, equipamentos e maquinarios, etc. (Grant,

1991)

Como a empresa moe trigo, ela possui laboratério montado para execucdo de testes
relacionados a pureza da farinha, a umidade, a for¢a do gluten, a existéncia de impurezas, entre
outras.

E sobre equipamentos produtivos, a empresa tem maquinarios reformados que estavam em
estado de sucateamento, quando da época inicial do arrendamento da fabrica e instalacdes de
macarrdo. Apesar das reformas necessarias feitas nos maquinarios, a maquina que industrializa o
macarrao tipo nicho nao esta em atividades devido a problemas de desgaste de pecas, acarretando

assim um alto custo de produgao, sendo, portanto, comprado de terceiro.

Quadro 34 - Reputacao

Reputagao Associacdo da empresa com produtos de qualidade, confianca,

reconhecimento de produto (Grant, 1991).

A Motripar ao arrendar as instalagdes fisicas e maquinarios do antigo moinho Curitibano,
também obtém a marca Ouro-Verde que possui cerca de 40 (quarenta) anos de mercado.
Entretanto, a marca perdeu espaco nas prateleiras dos supermercados, mercados e mercearias, por
ter ficado parada por determinado tempo (cerca de dois anos com o moinho Curitibano) e a
Motripar prefere ndo (re)comprar tais espacos, visto que seu principal mercado de massas ¢ o

institucional.
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Nao obstante, a marca, ainda que seja conhecida no mercado, ocasionou problemas iniciais

para a Motripar devido a gestao da antiga empresa proprietaria.

"Porque Ouro-Verde, a imagem estava queimada. Vendedor tinha que levar o produto 'ndo,
olha aqui, € outra firma’, mas a massa ¢ a mesma e n6s fomos reconquistando novamente o

mercado". - REPUTACAO - ROGERIO/MOTRIPAR

Quadro 35 - Inovagdo

Inovagdo Refere-se a questdo a capacidade da empresa de oferecer novos

produtos no mercado (Kay, 1996).

A empresa ndo procura inovacao e sim, concentrar-se na producao de farinha e macarrio (o
pastificio consome apenas cerca de 10% total da farinha produzida e a venda institucional de

macarrao para terceiros chega a marca de 80% para fora).

Quadro 36 - Ativos Estratégicos

Esta relacionado ao dominio ou posicdo de mercado da empresa e
Ativos Estratégicos pode ser de trés tipos: (1 ) monopolio natural; ( i1 ) restricdes de
mercados devido a licengas e/ou regulamentacdes e ( iii ) vantagens

relacionadas a curva de experiéncia. (Kay, 1996)

A estrutura de custos da Motripar se caracteriza como ativo estratégico em alinhamento

com Kay (1996). A passagem seguinte do Sr. Francisco, sdcio-proprietario, ilustra a questao:

"Estou, estou na parte de agregagdo de valor. Porque eu tenho a farinha. Porque eu tenho a
farinha. Porque se eu ndo tivesse a farinha eu nunca, sé se eu fosse louco da vida pra pegar

uma fabrica como esta. Eu tenho a farinha, estou no mesmo prédio, o pessoal administrativo
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¢ o mesmo, entdo este custo estd diluido. Entdo, tento agregar alguma coisa". -

FRANCISCO

A Motripar consegue obter estrutura de custos favoraveis a ela devido a agregacdo de valor
da farinha, a diluicdo das despesas administrativas, a venda institucional, a estratégia financeira
de crescer sem utilizar financiamento bancario, o uso de vendedores autbnomos ¢ representantes

comerciais, a terceirizacao de entrega, entre outros.

4.2 - Mudanca de Contetido Estratégico e Recursos Utilizados

Nesta parte do trabalho se relaciona as mudancas de conteudo estratégico os quadrantes da
matriz produto x mercado de Ansoff (1979a), e logo a seguir, analise dos principais recursos
(segundo quadro adaptado de Barney, 1996b e Kay, 1996) utilizados na execugdo de tais

mudancas.

4. 2. 1 - Pastificio Torino Ltda

E o biscoito salgado tipo "cream-cracker" o destaque de vendas da Torino. Ao procurar a
introdugdo de novos biscoitos, com outros aromas e sabores, a empresa procura oferecer produto
novo ao mercado/necessidade que ela ja atende. Ou seja, a Torino desenvolve produtos no
sentido proposto pelo quadrante "desenvolvimento de novos produto " de Ansoff (1979a). Para a
empresa, tais produtos sdo divididos em dois grupos: novas rosquinhas - refere-se a produgdo de
bolachas doces, mas com sabores e aromas diferentes e salgadinhos tipo "snacks" - aperitivos que
sdao feitos com a mesma massa do biscoito cream-cracker, mas com a adi¢do de temperos e
aromatizantes e em formato menor. Além disso, as receitas das novas rosquinhas e snacks sdo
desenvolvidos pela gerente de produg¢do, ainda que ndo possua curso superior.

A Torino ainda busca expandir suas vendas, principalmente para novas localidades no norte
do pais, o que caracteriza o quadrante "desenvolvimento de novos mercados" de Ansoff (1979a).
Para o quadrante da diversificacdo, h4 o macarrdo a base de arroz para celiacos. Desenvolvido

dentro da empresa, mas que ndo estd em fase de comercializa¢do. Para este produto ¢ feito analise
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apenas dos recursos usados para seu desenvolvimento, ndo sendo escopo deste trabalho
prescrever o que falta fazer e possiveis recursos a utilizar. Além disso, este estudo foca nas
mudangas, privilegiando os quadrantes I, IIT e I'V.

A figura seguinte retrata o conteudo estratégico da empresa por meio da matriz produto x

mercado de Ansoff (1979a).

Figura 9 — Matriz produto x mercado da Torino

Produt
roauto Atual Novo
Mercado
11 I
Cream-cracker, Novas rosquinhas
Atual Bolachas, Snacks
rosquinhas

I v

Novo Mercados dro norte Macaryrﬁo para

do pais celiacos
Mercadinhos

Fonte: ANSOFF, H. 1. Estratégia empresarial. Sdo Paulo: McGraw Hill, p. 92, 1979.

Para o desenvolvimento de novos produtos (quadrante I ), a empresa utiliza a sua rede
organizacional referentes a captar informagdes sobre o mercado, produto dos concorrentes,
queixas e reclamagdes dos consumidores, comportamento de consumo. Fornecedores trazem
novas esséncias e novos sabores que sdao utilizados nas "receitas" dos biscoitos. Nao ha
necessidade de novos maquinarios, haja vista que ndo ha alteracdo do processo produtivo. Ha
necessidade de desenvolvimento de novas embalagens, registro, valores nutricionais. A respeito
de recursos financeiros, ele ¢ um caso particular que qualquer mudanga de conteudo estratégico,
normalmente, faz uso. Entretanto, este estudo foca apenas nos principais recursos € nao todos

utilizados. H4 citagdo dos recursos financeiros apenas quando ha destaque para tal item na
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execucao de mudangas de conteudo estratégico. Destarte, para o primeiro quadrante da matriz de

Ansoff (1979a), os principais recursos utilizados pela Torino sdo o organizacional, a arquitetura

estratégica e a inovagao.

Quadro 37 - Recursos relevantes para o quadrante I da Torino

Quadrante I

Desenvolvimento de Novos
Produtos

Novas rosquinhas
Novos snacks

Capital Humano

As receitas das novas rosquinhas e biscoitos salgados sdo
desenvolvidos pela gerente de produg¢do. Ela ¢ uma autodidata.

Organizacional

A realizacdo de uma pesquisa de opinido feita pela gerente da
produgdo para saber do pessoal interno da empresa o que eles
acham sobre os produtos novos.

"Qualquer idéia, tanto que venha dos vendedores, como da
producdo ¢ debatido antes pra ver, porque ndo adianta falar
“vamos fazer ai o gravatinha”, o pessoal da produgdo fala vamos
fazer o gravatinha, ndo adianta s6 porque ¢ facil, a gente
consegue fazer bastante. Eu tenho que ouvir os meus vendedores
pra ver o mercado 14 fora. Se serdo consumidos estes gravatinhas.
Nao adianta fazer um produto que ¢ muito facil de fazer n (ene),
mas que ndo tenha venda. A gente tem que unir as duas pontas.
Ou mesma coisa, ndo adianta o vendedor vir pedir o cabelo de
anjo, a letria, o pessoal estd pedindo, pedindo, porque dai eu
chego na produgao e fala, 6 Rogério, pra mim fazer o macarrdo a
letria, n6s vamos ter que parar com o nicho uma semana. Vai me
faltar mais ainda. Assim, tudo tem que ser meio interligado e a
gente faz o papel, este elo ai". - ROGERIO
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Arquitetura estratégica

A realizagao de 'pesquisa’ por meio dos vendedores para saber a
aceitacdo desses novos produtos.

A empresa precisou contar com os seus fornecedores de
esséncias, temperos € aromas para que pudesse produzir os novos
tipos de rosquinhas e os snacks.

Houve uma necessidade de contratacdo de uma empresa para
desenvolver novas embalagens proprias para os novos produtos,
bem como executar testes de avaliacdo nutricional no laboratério
do CEPPA da Universidade Federal do Parana.

Inovacao

"a rosquinha ¢ nosso langamento, estamos langando no mercado,
sO que a gente tem feito uma pesquisa do que tem mais saido, por
exemplo, sabor. Ja temos em linha o cdco, mas s6 que a banana ¢
bem aceito, limdo ¢ bem aceito. Entdo outros sabores que os
consumidores tem procurado nos supermercados € nao tem
encontrado, entdo estamos batalhando encima disso. Nao saindo
fora do nosso tipo". - MARILZA

Fonte: elaborado pelo autor com os dados da pesquisa

O terceiro quadrante de Ansoff (1979a) se caracteriza, para a empresa, como a busca de

mercados no norte do pais, principalmente. A Torino conta com a atuagdo atacadistas,

representantes comerciais € vendedores autonomos para a expansao de seus mercados, no caso

segmentacdo geografica. Além disso, a postura da empresa de sair das grandes redes de

supermercados para vender seus produtos nos pequenos mercadinhos de bairro, também,

representadesenvolvimento de mercado.
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Quadro 38 - Recursos relevantes para a formagio do quadrante III da Torino

Quadrante I11

Desenvolvimento de novos
mercados

O norte do pais.
O mercadinho

Organizacional

O auxilio que os vendedores possuem por parte da Sra. Ana e do
gerente de vendas de acompanhar os vendedores, bem como de
substitui-lo, as vezes, nas visitas aos clientes.

Arquitetura Estratégica

A utilizacdo de vendedores autonomos, atacadistas ¢
representantes comercias.

Fonte: elaborado pelo autor com os dados da pesquisa

Para o quarto e ultimo quadrante, ¢ feito uma analise focado apenas aos recursos utilizados

para "criar" o produto, visto que a empresa ainda nao comercializa o macarrao a base de arroz no

mercado. Para o desenvolvimento do macarrdo para celiacos, hd necessidade da empresa utilizar

mao-de-obra externa com a participagdo de um grupo de alunos do curso de engenharia de

alimentos da Pontificia Universidade Catdélica do Parana (PUC-PR). Entretanto, estes

profissionais ndo sao absorvidos pela empresa, mas esta ainda mantém contato com as

universidades, tanto com a PUC-PR, quanto a UFPR (laboratério do CEPPA, principalmente).

Quadro 39 - Recursos relevantes para a formagao do quadrante I'V da Torino

Quadrante IV

Diversificaciao

Macarrio para Celiacos

Arquitetura estratégica

Relacionamento da empresa com as universidades
Relacionamento da empresa com a associagdes de pais com
filhos celiacos

Inovacao

A empresa procurou desenvolver um produto pouco conhecido
no pais para pessoas com uma doenga sem cura € com apenas
uma empresa no mercado.

Fonte: elaborado pelo autor com os dados da pesquisa




77

4. 2. 2 - Pastificio Maju Ltda

Para a empresa ¢ o macarrdo longo, tipo espaguete, seu carro-chefe. Entretanto, a Maju
apresenta restricdo da sua capacidade produtiva. Nao ha produgdo suficiente deste tipo de
espaguetes para suportar as vendas. A empresa estd procurando expandir suas instalagdes fisicas,
bem como encontra-se em processo de compra de maquinarios para expansdo da producao de
espaguete. Houve compra de maquindrios para a linha de massas cortadas e junto com as
maquinas vieram as trafilas, ou seja, os moldes para fazer macarrdo de outros formatos, no caso,
o nhoque, o penny, o tortilhone. Devido a sua capacidade restrita de producdo, a empresa nao
apresenta fortes intencdes de desenvolver novos mercados, sendo os Estados da Bahia e Ceara os
unicos de interesse durante o periodo de pesquisa. J& a diversificagdo é nula no pastificio Maju
até o momento da pesquisa. A figura seguinte resume o enquadramento do conteudo estratégico

na matriz de Ansoff (1979a).

Figura 10 — Matriz produto x mercado da Maju

Produt
roauto Atual Novo
Mercado
1I I
Espaguete Penny,
Atual Parafuso Tortilhone,
Padre-Nosso Nhoque.
Ave-Maria
I
Ceara
Novo Bahia

Fonte: ANSOFF, H. 1. Estratégia empresarial. Sdo Paulo: McGraw Hill, p. 92, 1979.
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Produtos como penny, tortilhone ¢ nhoque sdo desenvolvimentos da Maju devido a compra
de maquinario que trouxe consigo um conjunto de trafilas (moldes) que permitem a fabricagao de

tais produtos. Destarte, o quadro de recursos seguinte ¢ composto:
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Quadro 40 - recursos relevantes para a formagdo do quadrante I da Maju

Quadrante I

Desenvolvimento
produtos

Corte  penny,
tortilhone

de

nhoque,

Arquitetura organizacional

A empresa possui relacionamento com outras empresas do ramo,
ndo apenas para a compra de material, mas também para trocar
informacgdes sobre manutencdo de maquindrios e assuntos
relacionados a producao.

O relacionamento da empresa com a representante comercial que
possibilita feedbacks do mercado.

Tecnologia

As trafilas sdo os moldes que por processo de extrusdo molda o
formato do macarrdo. Para desenvolver, no caso da empresa,
macarrao curto (como o penny, o nhoque, ¢ o tortilhone), ela ndo
precisa alterar receita, processo de secagem, nada. Apenas as
trafilas de produgao

Financeiros

A Maju teve condigdes de expandir sua linha de produtos devido
compra de maquinario usado de uma empresa ‘concorrente’
regional. Junto com o maquindrio vieram as trafilas.

Fonte: elaborado pelo autor

Ademais, a empresa faz expansdao de mercado para a regido norte do pais por meio da

empresa de representacdes de Maringa.

Pesquisador: "E vocés fizeram uma expansdo de mercado ultimamente?"

Entrevistado: "Sim, nés fizemos. Vocé faz. S6 que a nossa produgdo esta limitada, nés nao

temos como aumentar mais a producdo, por isto estamos adquirindo mais maquinas, s6 que

noés temos mercados ainda para dobrar a produgdo. S6 que nossa producdo esta estrangulada.

Nos simplesmente abrimos Bahia e Ceara".

A empresa nao tem vendedores contratados, apenas o Sr. Guerra, socio-proprietario possui

alguns clientes fixos que compram diretamente com ele. O restante das vendas ¢ feita por meio de

atacadistas da regido, vendedores autonomos e de uma empresa de representacdes comerciais que

vende os produtos do pastificio Maju, macarrao Bortolini, para os estados do norte, nordeste. A
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Maju ¢ favorecida pelo reconhecimento de sua marca/reputacdo como sendo de qualidade para as

regides atendidas.

Quadro 41 - Recursos relevantes para a formagao do quadrante 111 da Maju

Quadrante I11

Desenvolvimento de
Mercado

Organizacional

A empresa, juntamento com a representante, possui um sistema
de kits que o vendedor leva consigo para demostrar os produtos,
bem como (re)conquistar (novos) clientes.

Arquitetura organizacional

Relacionamento da empresa com a representante comercial de
Maringa (PR).

Reputacio

Embora sua marca comercial ndo seja o nome do pastificio a
empresa industrializa e vende macarrdes da marca Bortolini. Tal
marca ¢ referente a antiga empresa maringaense que o Sr. Guerra
adquiriu a cerca de oito anos atras.

Fonte: elaborado pelo autor

Sobre a diversificagdo, a empresa nao busca investir em produtos diferentes do mercado

que ela atende. Por isto, o quadrante de diversificagdo ndo ¢ apresentado neste trabalho.

4. 2. 3 - Motripar Moinhos De Trigo Parana Ltda

Diferentemente das empresas anteriores, a Motripar tem como principal negocio a moagem

dos graos de trigo e comercializacdo de farinha de trigo. A fabricagdo de macarrdo consome cerca

de dez porcento da farinha produzida pela empresa, sendo que oitenta por cento (4/5) ¢ de venda

institucional. Desse modo, 2% (dois porcento) do total de farinha produzida pelo moinho ¢

consumido para a fabricagao do macarrdo com a marca propria, Ouro-Verde.
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Referindo-se a farinha como parametro para dispor os produtos da empresa nos quadrantes

do matriz produto x mercado de Ansoff (1979a), tem-se o seguinte:

Figura 11 — Matriz produto x mercado da Motripar

Produto
. Atual Novo
Mercado
I
Farinha de trigo
Atual
IV Cornetes
I Conchinhas
Novo Mercados d’o norte Rigatone
do pais Macarrao tomate,
cenoura, beterraba
Macarréo integral

Fonte: ANSOFF, H. I. Estratégia empresarial. Sao Paulo: McGraw Hill, p. 92, 1979.

Entretanto, com utilizagdo de artificio de que o moinho e a fabrica de macarrao sao
unidades estratégicas de negdcio (UEN's) altera-se o ponto de referéncia, passando a seguinte

matriz produto x mercado:

Figura 12 — Nova matriz produto x mercado da Motripar

Produt
rocuo Atual Novo
Mercado
11 | Cornete
Espaguete Conchinhas
Atual Parafuso Rigatone
Padre-Nosso Macarrao tomate,
Ave-Maria cenoura-beterraba
I 1A%
Minas Gerais
Novo
Mercadinhos Macarrao integral
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Fonte: ANSOFF, H. L. Estratégia empresarial. Sao Paulo: McGraw Hill, p. 92, 1979.

Neste caso tem--se o seguinte uso de recursos para cada quadrante:

Quadro 42 - Recursos relevantes para a formagao do quadrante I da Motripar

Arquitetura organizacional

Quadrante 1 - A empresa produz macarrdo para terceiros, e estes produtos
(formato de concha, estrelas) foram encomendadas por um
cliente.

Desenvolvimento de |- O relacionamento da empresa com a representante comercial

produtos que possibilita feedbacks do mercado.

Tecnologia

Corte cornete, conchinhas,
rigatone - As trafilas s3o os moldes que por um processo de extrusao, dao
o formato do macarrdo. Para desenvolver, no caso da empresa,
macarrao curto, ela ndo precisa alterar receita, processo de
secagem, nada. Apenas as trafilas de produg¢ado

Fonte: elaborado pelo autor

No negocio de massas alimenticias, houve expansdo para uma rede de Minas Gerais e ha

penetragdo nos pequenos mercadinhos do Parana, Sdo Paulo.

Quadro 43 - Recursos relevantes para a formagdo do quadrante 111 da Motripar
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Quadrante 111

Desenvolvimento de
Mercado

Rede de Minas Gerais
Mercadinhos

Empresas de merenda
escolar

Organizacional

A empresa apresenta um sistema de apoio para clientes novos,
para evitar que ele ndo deixe de vender. Isto consiste de
repositores, de pessoas (normalmente terceirizados) que abordam
os consumidores para fazé-los conhecer os produtos, bem como
do supervisor de vendas que acompanha os novos mercados, bem
como os ja tradicionais. Ademais, quando a empresa fica sabendo
através de seus contatos com representantes/vendedores que
determinada prefeitura estd comprando merenda escolar, ela
procura vender a qualidade de seus produtos para aquela
convenga a empresa que ird fornecer merenda escolar com os
produtos da Motripar.

Arquitetura organizacional

A empresa depende de representantes comerciais e atacadistas
para desenvolver novos mercados, bem como da contratagao de
mao-de-obra temporaria para fazer as abordagens dos
consumidores que nao conhecem o produto.

Fonte: elaborado pelo autor

Além disso, a empresa desenvolve macarrdo integral que ¢ produto destinado a nicho de

mercado especifico, comida macrobiotica, bem como apresenta particularidades de producao, tais

como a farinha integral e o processo de secagem. Hé trabalhos em conjunto com a empresa

contratante e esta ajuda a Motripar por meio do compartilhamento de informacgdes sobre produto,

acompanhamento do processo de producdo, cujas dificuldades maiores se restringem ao processo

de secagem e profissionais da contratante auxiliam no processo produtivo.
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Quadro 44 - Recursos relevantes para a formagao do quadrante IV da Motripar

Quadrante IV

Diversificacao

Macarrao integral

Arquitetura organizacional

A empresa depende das exigéncias do cliente, bem como dos
acordos comerciais ¢ da matéria-prima, no caso, a mistura ja ¢é
trazida pelo proprio cliente.

Inovacao

O desenvolvimento do macarrdo integral foi demorado e
consumiu esfor¢os conjuntos de ambas as empresas, visto que o
ponto de secagem estava muito dificil, fazendo-se muitas
tentativas com perdas de matéria-prima. Segundo o encarregado
da producdo, Sr. Rogério, a direcdo da Motripar ja estava
querendo desistir, mas o pessoal da producdo estavam confiantes
que iriam conseguir, visto que o contratante dos servigos ¢ uma
empresa habituada a fazer produtos com eles e que por isto eles
ndo queriam decepcioné-los.

Fonte: elaborado pelo autor
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4. 3 - Analise Das Implicacdes Estratégicas

Baseado nos critérios de valor, disponibilidade, imitabilidade e substituicdo, segundo
estrutura apresentada por Barney (1992), as empresas pesquisadas, ou melhor, os recursos do
pastificio Torino, Maju e Motripar sdo analisados para verificar as implicacdes estratégicas e
criar uma base para que se possa complementar com a hierarquia dos recursos de Brumagin
(1994) mais adiante, a fim de que se possa obter melhores condi¢des de situagdo das vantagens
competitivas das empresas.

Desse modo, para o pastificio Torino, construi-se o seguinte quadro-resumo:

Quadro 45 - Recursos da Torino

Tipos de Descri¢ao para a Torino
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 Nao Paridade competitiva

De Capital Sim Sim Nao Paridade competitiva

Humano

Organizacional Sim Nao Desvantagem
competitiva

Arquitetura Est. Sim Sim Sim Niao Vantagem competitiva
temporaria

Tecnologia Sim Sim Nao Paridade competitiva

Reputacao Sim Sim Sim Sim Nao Vantagem competitiva
temporaria

Inovagdo Sim Sim Nao Paridade competitiva

Ativos Nao Desvantagem

Estratégicos'” competitiva

Fonte: elaboragdo propria

A Torino apresenta destaque para os recursos arquitetura estratégica e reputacdo. Das
mudangas de contetido estratégica analisadas na empresa, o recurso reputacdo ndo aparece em
nenhum quadrante. A reputacdo ndo ¢ considerada sustentada, devido a instabilidade financeira

da empresa, visto que dificulta manutencdo da conotagdo de qualidade/produtos de bom prego e

12 A empresa nio detém Ativos Estratégicos. Todavia, pode vir a ter caso inicie a fabricagdo e comercializacdo de
macarrdo a base de arroz para celiacos;
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qualidade. J4 a arquitetura é responsavel por mudancgas nos quadrantes I, Il e IV. E desvantagem
competitiva para recursos financeiros, organizacionais e ativos estratégicos. A empresa faz uso de
trés recursos para executar suas mudangas de conteudo estratégico: a arquitetura estratégica que
estd presente em todos os quadrantes, os recursos organizacionais (quadrantes I e III) e a
inovacdo (quadrantes I e IV). Para este ultimo recurso, ha paridade competitiva e para os
organizacionais, desvantagem competitiva.

J& o Pastificio Maju se destaca pelo recursos organizacionais, capital humano, reputagdo e
ativos estratégicos. Os recursos organizacionais representam para a empresa fator contribuinte
para obter estrutura enxuta de custos e isto, por um lado favorece a empresa, quanto se torna um
perigo potencial para a empresa, caso aconteca algo com a pessoa do Sr. Guerra. A centralizagao
permite que decisdes sejam realizadas prontamente. Contudo, a sobrevivéncia da empresa a longo
prazo nao ¢ privilegiada.

O principal capital humano da empresa ¢ a contratagdo da pessoa responsavel pela
producdo. Nao apenas ¢ o profissional de referéncia na regido para manuten¢ao de maquinas,
como também na etapa-chave do processo produtivo de macarrdo, a secagem. A Maju apresenta,
ainda, reputacdo de produtos com qualidade e baixo preco, o que alavanca a penetragdo de
mercado, bem como a expansdo para outros mercados. Este recurso destoa dos demais por
apresentar em situagdo de sustentabilidade e se diferencia da empresa anterior por apresentar
condi¢des financeiras que possibilita a manutencao desta reputacdo de qualidade.

Por fim, a organizagcdo conta com estrutura de custos enxuta que possibilita ser ativo
estratégico no sentido proposto por Kay (1996).

E a empresa apresenta desvantagem competitiva dos recursos organizacionais, tecnologia e
inovacao.

Dos recursos utilizados nas mudangas de conteudo estratégico (arquitetura estratégica,
tecnologia, financeiros, organizacionais e reputagdo) ha vantagem competitiva temporaria para
duas delas (organizacionais e reputagdo), paridade competitiva para financeiros e arquitetura
estratégica e desvantagem para tecnologia. Veja andlise dos recursos e implicacdes sobre a

vantagem competitiva da Maju no quadro seguinte:
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Quadro 46 - Recursos da Maju

Tipos de Descricdo para a Maju
Recursos O recurso é...
Possuido | Valioso |Raro Dificil de |Dificil de|Implicagdes Estratégicas
pela ser imitado | ser
empresa substituido

Financeiros Sim Sim Nao Paridade competitiva

Fisicos Sim Sim Nio Paridade competitiva

De Capital Sim Sim Sim Nao Vantagem competitiva

Humano temporaria

Organizacional Sim Sim Sim Nao Vantagem competitiva
temporaria

Arquitetura Estr. Sim Sim Nao Paridade competitiva

Tecnologia Sim Nao Desvantagem
competitiva

Reputacio Sim Sim Sim Sim Sim Vantagem competitiva
sustentavel

Inovagao Nao Desvantagem
competitiva

Ativos Sim Sim Sim Nao Vantagem competitiva

Estratégicos temporaria

Fonte: elaboragdo propria

Para a ultima empresa, a Motripar hd destaque para os recursos organizacionais, reputagao,
arquitetura estratégica, inovacdo e ativos estratégicos. Ha complementacdo dos ativos
estratégicos com 0s recursos organizacionais. A estrutura de custos que possibilita custos baixos
nao provém de fonte Gnica, mas da combinacdo de fatores. A produgdo propria de farinha aliada
com a dilui¢do dos custos administrativos entre a UEN de farinha de trigo e UEN de macarrdo,
bem como énfase da venda institucional de macarrdo favorecem o baixo custo. Esta estrutura de
custos apresenta relacdes, tanto com os recursos organizacionais, quanto os ativos estratégicos.
Ha relacionamento de dois outros recursos da empresa. A arquitetura estratégica ¢ a inovacao. A
venda institucional de macarrdo exige que a Motripar se adapte aos niveis de qualidade pedido
pelas empresas compradoras. Isto proporciona a vinda de profissionais destas empresas para o
auxilio e supervisdo da produgdo. O foco da Motripar ndo ¢ a venda de macarrdo com marca
propria, mas a venda de farinha e de macarrdo para outras empresas do ramo, ou seja, venda

institucional.
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Ja em relacdo ao quadro de analise competitiva de Barney (1992), a Motripar apresenta o

seguinte quadro resumo:

Quadro 47 - Recursos da Motripar

Tipos de Descricao para a Motripar
Recursos O recurso é...
Possuido | Valioso |Raro Dificilde |Dificil de | Implicagdes Estratégicas
pela ser imitado |ser
empresa substituido

Financeiros Sim Sim Nao Paridade competitiva

Fisicos Nao Desvantagem
competitiva

De Capital Sim Sim Nao Paridade competitiva

Humano

Organizacional Sim Sim Sim Nao Vantagem competitiva
temporaria

Arquitetura Sim Sim Sim Sim Nao Vantagem competitiva

Estr. temporaria

Tecnologia Sim Sim Nao Paridade competitiva

Reputacio Sim Sim Sim Nao Vantagem competitiva
temporaria

Inovacao Sim Sim Sim Nao Vantagem competitiva
temporaria

Ativos Sim Sim Sim Niao Vantagem competitiva

Estratégicos temporaria

Fonte: elaboragao propria

Dos recursos referentes a mudanga de contetdo estratégico, a Motripar utiliza os
organizacionais, a arquitetura estratégica, tecnologia e a inovagdo, sendo que essas, apenas a
tecnologia se encontra em posicao de paridade competitiva. As outras estio em situacdo de

vantagem competitiva temporaria.
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4. 4 - Hierarquia Dos Recursos Organizacionais

Outra maneira de analisar os recursos de uma organizagao ¢ oferecida por Brumagin (1994)
que divide os recursos em quatro niveis, indo do nivel mais baixo (primeiro) que ¢ relacionado a
aspectos tangiveis e que respaldam a producdo/manutencdo até o mais alto (quarto) voltado a
visdo estratégica. Segundo andlise dos dados para as empresas pesquisadas ¢ apresentado o

seguinte quadro-resumo:

Quadro 48 - Resumo da hierarquia para as empresas pesquisadas

Pastificio Torino
Recursos 4° nivel Razoavel
Recursos 3° nivel Boa
Recursos 2° nivel
Recursos 1° nivel
Fonte: adaptado de Brumagin (1994).

Pastificio Maju

Motripar
Otima .~ Otma

Boa Razoavel

4.5 — Comparacio entre as empresas pesquisadas

A primeira empresa, a Torino apresenta-se em situacdo de autofaléncia, o que implica em
sérias restrigdes financeiras e deste modo, a necessidade de parcerias (arquitetura estratégica),
principalmente para a compra de matéria-prima se torna relevante. A parceira da Torino ¢ a
Motripar, a terceira empresa pesquisada e que dispde de uma situacdo financeira mais favoravel
do que a primeira. Todavia, a Motripar ndo possui maquinarios e instalagdes fisicas proprias.
Deste modo, é necessario seu arrendamento. Ja o Pastificio Maju, neste caso, € a inica empresa
que dispde tanto de recursos financeiros, quanto fisico € maquindrios proprios, mesmo que estes
ultimos nao sao novos no sentido estrito do termo.

Nenhuma das empresas possui frota propria de caminhdes para entrega, bem como as
vendas s3o feitas, em sua grande maioria, por representantes comerciais ¢ vendedores
comissionados. Sdo em niimero restrito os vendedores contratados em carteira de trabalho. Tem-
se como exemplo a Motripar, cujo supervisor de vendas ¢ vendedor contratado. Esta tltima
empresa ainda se destaca por produzir sua propria farinha, sendo o negodcio de macarrdo

considerado secundario que apenas agrega valor na farinha, mas que ndo ¢ o carro-chefe de
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vendas. J4 a Torino detém maquindrios para a fabricagdo de biscoitos e rosquinhas e busca
desenvolver novos produtos relacionados aos atuais. A empresa apresenta boa reputacao de seus
produtos, principalmente o cream-cracker. A reputacdo ¢ também associada aos produtos da
Maju, principalmente espaguete e desenvolvimento de mercado e a Motripar, ainda que, para esta
ultima, mais relacionada a farinha de trigo. Apenas a Maju usa a reputacdo para proporcionar
mudangas de conteudo estratégico, as demais relacionam este recurso para penetrar no mercado.

Tanto a Torino, quanto a Maju (marca Bortolini) vendem seus produtos nos Estados do
Norte e Nordeste do pais, sendo que estas empresas concentram suas vendas em pequenos
estabelecimentos mercadistas. J4 a Motripar detém penetragdo em redes grandes, no caso o grupo
Pao-de-Agucar de supermercados.

Em relacdo aos aspectos organizacionais, ha tanto na Torino, quanto na Motripar maior
profissionalizacdo do corpo administrativo, enquanto que na Maju existe concentracao de tarefas
na figura do socio-proprietario. Outro item a ser destacado na Maju é o ndo destinamento de
atividades para a inovagdo, mas ao atendimento cada vez melhor dos mercados onde vendem seus
produtos. Tecnologicamente, ndo ha diferencas significativas relacionadas a producdo de
macarrdo propriamente dito entre as empresas pesquisadas. Nenhuma delas detém maquinarios
modernos aptos a competir com grandes empresas do ramo. E dentre as empresas pesquisadas,
apenas a Maju pretende expandir suas atividades por meio da expansao da sua area fabril e
compra de maquinarios.

Em termos de capital humano, a Maju mantém em contrato pessoa considerada como ponto
de referéncia no aspecto-chave de produgdo do macarrdo que € a secagem e isto forma vantagem
competitiva temporaria. O encarregado da producao da Maju atende, também, outras empresas da
regido por meio de servigos extras. A Motripar, por sua vez, conta com pessoas qualificadas, a
unica empresa que possui uma engenheira quimica e uma quimica contratadas para trabalhar
dentro de um laboratério de analise (de farinha), fornecendo paridade competitiva. E além disso,
¢ a unica empresa que conta com um laboratério, tendo em vista suas atividades de moagem de
trigo. Ja a Torino conta com pessoas com conhecimento sobre produ¢do de biscoitos, além do
macarrdo, mas que nao possui curso superior, apesar de desenvolver por conta propria "novas
receitas" de biscoitos.

No aspecto reputagdo, todas as empresas parecem possuir o nome relacionado a qualidade,

principalmente em relagdo a venda em pequenos mercadinhos de bairro e nos Estados do norte,
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nordeste do pais. Todavia, apenas a Maju utiliza para desenvolver novos mercados e na analise
feita por meio da estrutura proposta por Barney (1992), ¢ a Unica a deter vantagem competitiva
sustentavel, sendo o unico recurso de todo o estudo que obteve este mérito. As demais empresas
possuem de vantagem de maneira temporaria.

Para inovacdo, a Maju ndo foca este recurso para competir no mercado. Diferentemente da
Torino que procura desenvolver novos produtos e a Motripar.

E por ultimo, mas ndo menos importante, os ativos estratégicos das empresas, ou pelo
menos da Maju e da Motripar, tendo em vista que a Torino ainda ndo estd produzindo
comercialmente seu macarrdo para celiacos, estdo relacionados a especializacdo da producdo da
Maju e producao de sua propria farinha pela Motripar. O quadro a seguir resume a comparagao

feita entre as empresas:

Quadro 49 — Comparagdo dos recursos entre as empresas

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
Inovagao adequado - adequado
Ativos Estratégicos inadequado adequado adequado

Fonte: elaboragdo propria

Acerca das trés perguntas de pesquisa que norteiam este estudo, duas tratam diretamente
dos principais recursos em uso para mudancas de contetido estratégico e outra das implicacdes

em termos de vantagem competitiva sustentavel.

¥ Conforme explicado anteriormente, o recurso organizacional da Maju respalda o ativo estratégico por meio da
estrutura enxuta de custos, mas que isto implica na forte dependéncia da empresa para com seu socio-proprietario.
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1) Mudangas de conteudo estratégico que pertencem ao mesmo quadrante da matriz produto x
mercado de Ansoff apresentam necessidades de recursos e competéncias semelhantes?

2) Mudangas de contetido estratégico que pertencem a quadrantes diferentes da matriz produto x
mercado de Ansoff apresentam necessidades diferentes de recursos e competéncias?

3) Qual é o impacto dos recursos e competéncias utilizadas nas mudangas de conteudo

estratégico na vantagem competitiva da empresa?

Nas empresas pesquisadas, sdo encontradas as seguintes matriz produto x mercado de

Ansoff (1979a).

Figura 13 — Matriz produto x mercado da Torino

Produto
Atual Novo
Mercado
Cream-cracker, Novas rosquinhas
Atual Bolachas, Snacks
rosquinhas
Novo Mercados dro norte Macaryrﬁo para
do pais celiacos
Mercadinhos

Fonte: ANSOFF, H. 1. Estratégia empresarial. Sdo Paulo: McGraw Hill, p. 92, 1979.



Figura 14 — Matriz produto x mercado da Maju

Produt
roduto Atual Novo
Mercado
Espaguete Penny,
Atual Parafuso Tortilhone,
Padre-Nosso Nhoque.
Ave-Maria
Ceara
Novo Bahia

Fonte: ANSOFF, H. 1. Estratégia empresarial. Sdo Paulo: McGraw Hill, p. 92, 1979.
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Figura 15 — Nova matriz produto x mercado da Motripar
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Produto
Atual Novo
Mercado
Cornete
Espaguete Conchinhas
Atual Parafuso Rigatone
Padre-Nosso Macarrdo tomate,
Ave-Maria cenoura-beterraba
Novo Minas Gerals o
Mercadinhos Macarrao integral

Fonte: ANSOFF, H. 1. Estratégia empresarial. Sdo Paulo: McGraw Hill, p. 92, 1979.

E o seguinte quadro comparativo ¢ formado conforme os principais recursos analisados nos

itens 5.2.1, 5.2.2 ¢ 5.2.3 do presente trabalho.

Quadro 49 — Comparagdo dos principais recursos utilizados para mudanca de conteudo estratégico

Principais Recursos Utilizados

Torino

Maju

Motripar

Quadrante I Capital Humano . .
. Arquitetura Estratégica . s
Organizacionais : Arquitetura Estratégica
. . . . | Tecnologia :
Desenvolvimento Arquitetura Estratégica | .. ; Tecnologia
~ Financeiros
de Novos Produtos Inovagao
uadrante I1I N
Q Organizacionais

Desenvolvimento de
Novos Mercados

Organizacionais
Arquitetura Estratégica

Arquitetura Estratégica
Reputagao

Organizacionais
Arquitetura Estratégica

Quadrante IV

Diversificagao

Arquitetura Estratégica
Inovagao

Arquitetura Estratégica
Inovacao

Fonte: elaborada pelo autor




95

Para responder a questdo 1, faz-se necessario a comparacdo inter-empresas. Sobre o
Quadrante I, referente a desenvolvimento de novos produtos, hd convergéncia dos recursos com
destaque para a arquitetura estratégica como fator comum para todas elas, extrapolando a questao
dos quadrantes. Para a Torino ha ainda destaque para os recursos organizacionais, bem como o
capital humano e a inovagdo. Mesmo que este ltimo ¢ inerentemente associado a questdo de
desenvolvimento de novos produtos, apenas a Torino apresenta tal caracteristica, uma vez que
para a Motripar a negocios de macarrdo ndo ¢ a principal atividade dela e, em relagdo a Maju,
esta procura seguir uma estratégia voltada a penetragdo de mercado. O capital humano da Torino
merece destaque também, posto que aparece apenas neste quadrante/empresa e ha limitacdo da
profissional que gerencia a produgdo devido ao fato dela nao possuir curso superior. Tal limitagao
parece ser contornada com o relacionamento da empresa com institui¢des de ensino. A questdo da
arquitetura estratégica ¢ realgada ainda devido a necessidade da empresa ‘consultar’ o mercado
acerca do desenvolvimento e langcamento de novos produtos no mercado (Kotler, 2000; Urban e
Hauser, 1993).

J& em relagdo a tecnologia, para a Maju e a Motripar se refere ao desenvolvimentos de
macarrdo, enquanto que a Torino, biscoitos e snacks. Para as duas primeiras empresas (Maju,
Motripar) ha necessidade, basicamente, de adquirir novas trafilas (moldes) para cortar a massa no
formato desejado, todavia, a mistura, o tipo de “receita” nao mudou. No caso especifico da
Motripar, para o desenvolvimento de macarrdo de tomate-cenoura-beterraba, o principal item
necessario ¢ a arquitetura estratégica, ja que a empresa contratante fornece de pronto a mistura da
receita, cabendo apenas a Motripar processar a mistura para produzir o macarrdo no formato
desejado. Ja a Maju, ha destaque para os recursos financeiros, tendo em vista a necessidade da
empresa em desenvolver novos produtos devido a compra de um maquinario usado da empresa
‘concorrente’ regional.

Tendo em vista que todas as empresas pesquisadas procuram expandir suas vendas em
mercados de bairro, mercadinhos, mercearias, quitandas, entre outros, na regido metropolitana de
Curitiba, ou mesmo nas regides Norte, Nordeste do pais, bem como que praticamente quase todas
as vendas dela s3o feitas por vendedores auténomos, representantes comerciais. Ha forte
convergéncia acerca dos principais recursos utilizados para expandir seus mercados compradores.

Arquitetura estratégica e recursos organizacionais foram os principais responsaveis, para as
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empresas pesquisadas, de expandirem seus mercados de atuagdo. Apenas a Maju se destaca com
0 uso da reputacao.

O ultimo quadrante a ser analisado perante as mudangas de contetdo estratégico das
empresas pesquisas ¢ o que se refere a diversificagdo. Todavia, ndo houve participagdo da Maju
neste quadrante devido a inexisténcia de diversificacdo dentro da empresa, conforme matriz
produto x mercado de Ansoff (1979a). Para as empresas restantes, também houve um
alinhamento dos principais recursos utilizados para diversificar. Novamente a arquitetura
estratégica se faz presente e acompanhada do recurso inovagdo. Para a Torino, este recurso ja
estava presente para o desenvolvimento de produtos, ja para a Motripar, houve este recurso
devido ao interesse que o pessoal da producao teve ao persistir na obtengdo de bons resultados na
producdo do macarrdo integral que ¢ mais exigente em termos de requisitos para se produzir com
qualidade, principalmente nas operagdes de secagem do macarrao.

Destarte, para a primeira pergunta, pode-se considerar que para as empresas pesquisas
houve um certo alinhamento dos principais recursos necessarios para mudar o contetido
estratégico dentro de quadrantes especificos, ou seja, que as empresas utilizaram recursos
semelhantes para desenvolver novos mercados, ou diversificar, ou ainda, desenvolver novos
produtos, sendo que, para este item, houve uma maior semelhanga entre as empresas Maju e
Motripar, tendo a Torino apresentado utilizacdo de recursos diferentes das demais, como
organizacionais e de inovagao.

J& para a segunda pergunta, a resposta ndo parece tdo clara. A principio a resposta tenderia
para uma negativa, visto que o recurso ‘arquitetura estratégica’ participa de todos os quadrantes.
Entretanto, ha recursos que parecem caracterizar determinados quadrantes, como, por exemplo, o
recurso inovacdo que provavelmente vem a ser a principal caracteristica do quadrante de
diversificacdo, enquanto que os recursos organizacionais parecem ser o do desenvolvimento de
mercado. Novamente o quadrante de desenvolvimento de novos produtos ndo apresenta
consisténcia em termos de recursos utilizados, haja vista que a Torino, além da arquitetura
estratégica, fez uso da inovagdo e dos recursos organizacionais. Ja as demais empresas, Maju e
Motripar, da tecnologia. Deste modo, a resposta para a pergunta ndo pode ser um simples sim ou

ndo. A ultima questdo, ¢ abordada no item 5.3 deste estudo.
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5.0 - CONCLUSAO

A pesquisa compreende a analise de trés empresas industriais produtoras de massas
alimenticias de pequeno porte por meio da visdo baseada em recursos (VBR) no que tange as
mudangas de conteudo estratégico. Esta abordagem estratégica ¢ calcada nos recursos internos da
organiza¢do como fator principal, mas ndo Unico, para o desempenho da empresa (Barney e
Hesterly, 1996; Grant, 1991, 1996; Galunic e Rodan, 1998; Wright et al., 2000; Lipparini et al.,
2000). Apesar do recente interesse pela VBR, ela ndo € nova. Segundo Barney (1994), remonta as
idéias do comeco do século XIX de David Ricardo acerca da propriedade de terras como fonte de
riquezas. Idéias seminais sdo, também, expostas por Chamberlin e Penrose (1995) e Selznick
(citado por Day, 1994).

Ha contextualizacdo das empresas pesquisadas por meio de breve andlise setorial, visto a
importincia do ambiente frente a questdes estratégicas (por exemplo, Mintzberg 1995 e
Mintzberg et al., 2000).

O quadro de recursos com fundamento nos trabalhos de Barney (1996b) ¢ Kay (1996)
serve de base a andlise das empresas pesquisadas e os recursos (incluindo competéncias) sao
classificados em oito tipos a saber: financeiros, fisicos, capital humano, tecnologia, reputagdo,
inovagado, ativos estratégicos e organizacionais. Entretanto, este tltimo recurso ¢ subdividido em
arquitetura estratégica e organizacionais para possibilitar andlise mais apurada.

Ainda que a VBR tenha o carater de “olhar para dentro” da organizagdo, a mesma nao pode
contenta em “ver-se”. Deste modo, mesmo que pareca contraditério, a arquitetura estratégica
destaca-se perante outros recursos como principal recurso utilizados na execugao de mudancgas de
conteudo estratégico. Acerca dos resultados a arquitetura estratégica ¢ encontrado em todas as
mudangas feitas pelas empresas, independente dos quadrantes de Ansoff (1979a). O que realga a
defini¢do de estratégia dada por Mintzberg (1995) a respeito da relagdo empresa-ambiente. Outra
observacdo a ser feita ¢ que os recursos organizacionais aparecem como segundo recurso a ser
utilizado para mudancas de conteudo estratégico. Em sentido estrito, recursos organizacionais e
arquitetura estratégica formam um tnico tipo de recurso .

A andlise dos dados possibilita concluir que, para as empresas pesquisadas, hd padrao
consistente dos principais recursos utilizados para executar mudangas de conteudo estratégico

dentro de um mesmo quadrante (a comparagdo ¢ entre empresas). Para o quadrante I
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(desenvolvimento de novos produtos), existe a utilizagdo do recurso arquitetura estratégica em
todas as trés empresas pesquisadas e tecnologia em duas delas. Caso nico ¢ encontrado para os
recursos organizacionais, financeiros capital humano e inovagdo. Este Gltimo recurso estd mais
relacionado ao quadrante IV (diversificagdo). Conforme se aborda adiante. J4 os recursos
financeiros obtém destaque na empresa Maju devido a compra de maquinarios. Para o quadrante
IIT (desenvolvimento de mercados), novamente a arquitetura estratégica ¢ utilizada por todas as
empresas. Todavia, os recurso organizacionais, também aparecem em destaque em todas as
organizagdes. Em sentido estrito, arquitetura estratégia faz parte dos recursos organizacionais.
Apenas a Maju se destaca no uso da reputacdo para desenvolver mercados. Este item ndo ¢
representativo para a Torino neste quadrante, ainda que considerdvel para a penetracao de
mercado, principalmente para seu biscoito cream-cracker. O item ndo ¢ representativo para a
Motripar.

No quadrante IV (diversificacdo), também ha consisténcia dos recursos, visto que os
recursos arquitetura estratégica e inovagdo sdo de uso comum para as empresas que possuem
atividades de diversificar. No caso, o Pastificio Maju ndo foi analisado devido a ndo haver
eventos que se enquadrem como diversificagdo.

Em relagdo a necessidade de recursos para mudangas de conteudo estratégico que

pertencam a quadrantes diferentes (a comparagdao ¢ dentro da empresa), hd padrao consistente

para a arquitetura estratégica, visto que ¢ utilizada para todos os quadrantes das empresas. Por
exemplo, a Torino busca na arquitetura estratégica promocao para executar eventos do quadrante
I, IIT e IV. Assim como a Motripar. Ja4 a Maju, o recurso ajuda nos quadrantes I e III, sabendo
que a empresa nao apresenta o quadrante IV. A Torino também faz uso dos recursos
organizacionais para os quadrantes I e III e inovagdo para o I e IV e capital humano apenas para o
I. Menor consisténcia apresenta as outras empresas. Maju utiliza os recursos financeiros e
tecnoldgicos apenas no quadrante I e organizacionais para o III. E a Motripar, tecnologia para o I,
organizacionais para o III e inovacao para o IV.

E o trabalho de Barney (1992) que fundamenta a ultima pergunta de pesquisa e os
resultados apresentam menor consisténcia de padrdo. Apenas o recurso reputacdo apresenta-se
como vantagem competitiva temporaria para as empresas pesquisadas, se bem que o recurso nao
aparece nas mudancas de contetdo estratégico. Para este estudo, a reputacdo estd mais

relacionada a questdes de penetragdo de mercado, do que para mudancgas de contetido estratégico
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(por exemplo, espaguete da Motripar, cream-cracker da Torino e farinha da Motripar). Ja a
arquitetura estratégica ainda que tenha recebido fortes atengdes para as duas primeiras perguntas
de pesquisa, representa vantagem temporaria para a Torino e a Motripar, sendo o relacionamento
da Maju com seu representante comercial algo que ndo € raro no mercado.

Conforme se espera, a Torino apresenta desvantagens competitivas relacionadas a recursos
financeiros e organizacionais. J& o pastificio Maju, ha vantagem competitiva temporaria aplicada
ao capital humano e organizacionais. Desvantagens competitivas para tecnologia e inovacao. Faz-
se importante observar que este estudo privilegia o esquema de analise de vantagens competitivas
proposto por Barney (1992) e o pressuposto de que o ambiente ¢ dinamico ¢ o alinhamento
organizagdo-ambiente ¢ feito por meio de mudangas nos produtos e mercados. Deste modo,
resultados distintos podem ser obtidos caso se venha a utilizar outros pressupostos/modelos. Para
a ultima empresa pesquisada, a Motripar, hd vantagem competitiva temporaria para os recursos
organizacionais, reputacao, inovacao e ativos estratégicos e desvantagem competitiva temporaria
para os recursos fisicos, visto que a empresa arrenda instalagdes fisicas e maquinarios de uma
antiga empresa do ramo.

Os resultados obtidos neste trabalho ndo ¢ generalizado para outras empresas além das
pesquisadas e comparagdes com resultados de outros autores sdo restritas devido a poucos
estudos empiricos. A literatura da VBR ainda ¢ restrita e apresenta fortes possibilidades de
desenvolvimento futuro. Estudos que privilegiam a sinergia entre recursos parece ser campo
promissor para a VBR.

Como sugestoes de pesquisa futura cita-se, de maneira ndo exaustiva, a realizacdo de
estudos com grandes empresas que atuam em nivel nacional, outros segmentos industriais e
comparagdes entre empresas de diferentes segmentos e niveis de atuagao.

Estudos que tente aproximar a VBR com a teoria do custo de transagdo (TCT) podem vir a
contribuir, também, com a area. E ainda, a VBR ¢ classificada por Mintzberg et al. (2000) como
estudos pertencentes a escola cultural. Deste modo, outra op¢do de pesquisa ¢ estudar a cultura
organizacional como fator que permeia, junta e separa os recursos. E ainda, recomenda-se
estudos com abordagem VBR em redes organizacionais, criagdo de franquias, shopping centers.

Conforme Gimenez et al. (1999) a estratégia representa fenomeno complexo e multi-
facetado e como resposta a seguinte questao dos editores da revista Organization Science “Onde

estdo as teorias para as novas formas organizacionais?” (Daft e Lewin, 1993), este trabalho
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respalda as palavras de Anne Ilinitch (p. 25, 1998) "nds estamos apenas tentando estimular uma

discussao".
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8.0 - APENDICE

8.1 - Perguntas De Pesquisa

Nome:

Cargo:

Hé quanto tempo trabalha na empresa?
Principais tarefas exercidas na empresa?

Bom Dia/Boa Tarde,

Primeiramente obrigado por disponibilizar seu tempo e aceitar participar desta pesquisa. Ficamos
grato por sua colaboracdo e reafirmamos nosso compromisso de que os dados obtidos com esta

entrevista sera confidencial e de uso estritamente académico.

Nos poderiamos comegar revisando um pouco sobre o mercado de atuagdo da empresa. Que tipos
de produtos ela oferece? Quem ¢ o consumidor dos produtos da empresa? Qual € o carro-chefe da

empresa? Qual é o mercado principal dela?

Vocés fizeram alguma expansao de mercado ultimamente? Como foi? Poderia contar um pouco
para mim? Tiveram muitas dificuldades? Como conseguiram contornar estes obstaculos? Vocés
estavam seguros quando quiseram expandir o mercado? Por qué? O que te traz seguranga na

empresa para que se possa conseguir expandir o mercado?

E vocés tem desenvolvido novos produtos para atender o mercado de massas alimenticias? Qual
foi o ultimo produto criado? Foi desenvolvido aqui mesmo pela empresa? Foi dificil? O que
vocés precisaram fazer para conseguir desenvolvé-lo? Vocés sempre procuram desenvolver
novos produtos? O que favorece a empresa no desenvolvimento de produtos? Que dificuldades

vocés encontram ao desenvolver uma nova massa alimenticia € como vocé€s procuram supera-las?
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A empresa tem procurado também oferecer produtos diferentes daqueles ja oferecidos para o
mercado inicial dela? Fale-me um pouco sobre como a empresa tem procurado se diversificar?
Quais sdo as principais dificuldades encontradas para estas situagdes? Vocés desenvolvem
estudos para isso? Quais os pontos fortes da empresa para conseguir desenvolver produtos
diferentes da linha tradicional dela? Estes pontos fortes sdo suficientes para o desenvolvimento de

novos produtos? O que vocés tem feito para conseguir colocar um novo produto a venda?

8. 2 - Lembretes De Pesquisa

Apresentar-se como estudante do mestrado da UFPR, de agradecer a oportunidade de realizar a
pesquisa e que os dados obtidos na empresa sdo de utilizo exclusivo para fins didaticos.
Perguntar se entrevistado ndo estd muito ocupado para que ndo se torne apurado a pesquisa.
Inicia-se a conversa falando a respeito da empresa, de como comegou os negocios de maneira a
"quebrar o gelo".

Sempre que possivel obter dados fora da entrevista. Visualizagdo de folder, documentos, entre
outros.

Ao final da entrevista, pedir para conhecer a empresa, principalmente o setor produtivo.
Conversar, quando possivel com outros funcionarios além dos entrevistados e fazer anotagdes de
campo.

Agradecer, novamente, e esclarecer a profundidade do trabalho e do futuro retorno ao empresario

das informacdes colhidas por meio de feedback.
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8.3 — Contextualizacdo Do Setor Industrial

Para melhor compreensdo da realidade empresarial a que estdo expostas as empresas
pesquisadas torna-se necessario a contextualizacdo do setor onde elas estdo inseridas, tendo em
vista que muitas defini¢des de estratégia trazem consigo o carater ambientalista (por exemplo
Mintzberg, 1995; Gimenez, 2002; Barney, 1996b; Ansoff, 1979a). Independente das escolas
estratégicas propostas por Mintzberg et al. (2000), ¢ relevante o relacionamento da organizagao
com o ambiente, sendo que dentre as escolas ha variacdo do grau de importancia que cada uma
atribui ao ambiente, ndo havendo nenhuma que a exclui. Segundo a ABRAS (2001) —
Associagdo Brasileira de Supermercados — o segmento da industria de alimentos ¢ subdividido

em dezoito se¢des, conforme consta abaixo:

* Aculcar

e Aves—ovos

* Biscoitos, bolos, paes, tortas

* Bomboniere

* Bovinos, suinos, outras carnes
e Cereais, farinaceos

* Condimentos, ingredientes;

* Dietéticos naturais, macrobioticos;
* Doces, compotas, sobremesas;
* Embutidos, carnes processadas;
* Frutas;

* Legumes, vegetais;

» Leites, derivados lacteos;

¢ Massas;

e Matinais, alimenticios infantis;

* Oleos, gorduras, margarinas,
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» Peixes, crustaceos, moluscos;

* Pratos prontos, semi-prontos

Para o desenvolvimento deste trabalho, frisa-se as secdes “biscoitos, bolos, paes, tortas” e
“massas". Todavia, exclui desde estudo o setor de panificacdo por apresentar peculiaridades
proprias na cadeia produtiva e a énfase ¢ maior sobre produtos relacionados ao macarrao.

Para melhor entendimento deste trabalho, a figura seguinte mostra a cadeia produtiva do

trigo desenvolvida pela Emater-PR:



Figura 16 - Cadeia produtiva do trigo
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Fonte: EMATER — Parana. NOV/97 (3° versdo). In: Bruns et al., p. 49, 1999.
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8. 3. 1 - Matéria-Prima: Trigo

O trigo ¢ um dos primeiros alimentos cultivados pelo homem sendo favorecido
principalmente pela suas caracteristicas de suportar longos periodos de armazenamento. Ha
vestigio de fosseis da cultura de trigo com aproximadamente 12 mil anos de idade na
Mesopotamia, sudoeste da Asia (Hubner, 2001). No Brasil, conforme o historiador Gomes do
Carmo (In: Hubner, p. 6, 2001), o cultivo do trigo foi iniciado em 1534 na antiga capitania de Sao
Vicente por meio de sementes obtidas por Martim Afonso de Souza.

Ha dois tipos principais de trigo: o duro e o mole, sendo utilizados na confeccdo de
alimentos com caracteristicas distintas. As massas alimenticias de qualidade superior sdo feitas a
base de trigos duros (grano duro), o que confere caracteristicas peculiares de elasticidade,
consisténcia, sabor e apresentacdo ‘al dente’. O formato do grio ¢ ovalado, a cor da casca ¢ da
cor de ambar e a améndoa ¢ mais dura e amarelada, originando sémola granulosa depois de
moida (ABIMA, 2001c¢). Ja o trigo mole apresenta a cor da casca acastanhada, os grios sao
arredondados e a améndoa ¢ mole e esbranquicada, convertendo-se em farinha depois de moida.
Esta farinha ¢ utilizada, principalmente, na fabricacdo de paes, bolos, biscoitos e macarrdo
comum (ABIMA, 2001c).

O trigo € o cereal que mais detém proteinas e participa, aproximadamente, de 32% da
producao mundial de graos. (Hubner, 2001). As importa¢des de alimento, no Brasil, durante o

periodo de 1989 a 1999 ndo sdo relevantes como um todo. Entretanto, a situac¢do do trigo ¢ outra.

Cerca de 80% do trigo consumido no Brasil vem do exterior, principalmente da Argentina.
(Banco Mundial, 2000). Da quase auto-suficiéncia obtida no ano agricola de 1987-88, a producao
atual de trigo nacional esta reduzida a menos da metade do consumo, principalmente devido ao
desmantelamento da estrutura de produ¢do do trigo nacional. Isto ocorre por causa da saida
brusca do Estado Brasileiro na regulamentacdo do setor (o Estado representa monopolio na
comercializacao do trigo no periodo de 1962-90), o tratamento tarifario especial recebido pela
Argentina pertinente ao Mercosul e a auséncia de financiamentos nacionais, nas compras, com
prazos de pagamento superior a um ano (Hubner, 2001; Bruns et al.; 1999). Conforme
Khatounian (p. 24, 1994), “o aumento da dependéncia do trigo é apenas a ‘ponta de um iceberg’,

cuja dimensdao submersa ainda nao foi bem avaliada e cuja compreensdo exige elementos de
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varias naturezas” (grifo no original). Para Bruns et al. (1999), um dos efeitos da diminuicao da
area plantada ¢ a eliminagao de 280.000 (duzentos e oitenta mil) empregos, diretos e indiretos.
Segundo Hubner (2001), na decénio de 1990, o trigo em grios participa em 1,9% no valor
total das importacdes brasileiras, sendo o principal produto agropecudrio importado. E ainda,
nota-se na figura seguinte que o consumo esta em aumento, a produ¢do ndo o acompanha,

resultando, entdo em aumento da importagao.

Tabela 1 — Suprimento interno de trigo 1990-2000 (em 1.000t)

Ano Safra |Estoque Inicial |Producdo |Importacdo |Suprimento |Consumo Total |Estoque Final
01/Ago 31/Jul
90/91 (90) 975 3093,5 2848,5 6917 6776,8 396,3
91/92 (91) 396,3| 29213 5208 8525,6 7432.,4 1093,2
92/93 (92) 1093,2 2796 5913 9802,2 7848 1954,2
93/94 (93) 1954,2| 21528 5512 9619 7917 1702
94/95 (94) 1702 2138 6512 10352 8311 2041
95/96 (95) 2041 1524 5268 8833 8255 578
96/97 (96) 578 3197 5542 9317 8496 821
97/98 (97) 821 2402 6190,3 94133 8645 768,3
98/99 (98) 768,3 2188 7071 10027,3 9182 8453
99/00 (99) 8453 2403 7733,3 10981,6 10050 931,6
00/01 (00) 931,6 1594,6 8400 10926,2 10250 676,2

Fonte: BB/CTRIN/DECEX; CONAB/DIPLA; IBGE; ABRASEN; MOINHOS (DEZ/00) — In:
Hubner, p. 10, 2001.
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Figura 17 - Comparagao entre producao, importacdo e consumo de trigo
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Fonte: Fonte: BB/CTRIN/DECEX; CONAB/DIPLA; IBGE; ABRASEN; MOINHOS (DEZ/00)
— In: Hubner, p. 10, 2001.

Entretanto, o trigo para se transformar em massas, paes e biscoito ¢, primeiramente,
processado por moinhos para adquirir a forma de farinha. Neste processo os graos geram, além da
farinha, o farelo como subproduto utilizado na fabricagdo de racdo para gado e/ou produtos
macrobiodticos. Em geral, de cada tonelada de trigo processada, ha geracdo de 750 Kg. de farinha
e de 250 Kg. de farelo (Bruns et al., 1999). Ainda segundo a fonte, com esta quantidade de
farinha € possivel fazer, em média, 903,6 kg. de paes, ou entdo 833,3 kg. de macarrdo, ou 789,5
kg. de macarrdo. Ou seja, ha ganho de peso da ordem de 20,5% para a panificagdo, 11,1% para
biscoitos e 5,3% para massas em média. Além disso, segundo calculos dos autores, o nivel de
agregacao de valor ¢ mais baixo para massas alimenticias, do que para biscoitos, ficando os paes

numa situacao intermediaria.
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Tabela 2 - Agregacdo de Valor para cada tonelada de trigo em gréos

Custo Tonelada (R$) Receita (R$) Nivel de Agregacao
Pao 160 2033,1 12,71:1
Biscoito 160 2866,55 17,92:1
Macarrao 160 1594,74 9,97:1

Fonte: BRUNS et al., 1999.

Farelo de trigo e trigo em grdos sem qualidade para a alimentacdo humana serve para a
fabricacdo de racdo animal. Problemas bovinos como a doenga da ‘vaca louca’ na Europa
(principalmente Inglaterra) afeta a demanda de trigo mundial, ndo apenas pela busca de produtos
alternativos a alimentacdo humana, mas a animal, também (Hubner, 2001). E isto traz
consequéncias ao Brasil, visto que o consumo de trigo nacional estd, atualmente, calcado em
importagdes (Bruns et al., 1999). Ademais, influencia a maneira como que a farinha de trigo ¢
usada no pais, visto que ela serve para a fabricagdo de alimentos como paes, massas ¢ biscoitos, e
ainda, participa da industria de cola e compensado. Segundos dados da Trigonet (2001), empresa
especializada na comercializacdo de trigo, a distribui¢do do uso da farinha de trigo no Brasil ¢ da
ordem de 50% para panificacdo, 19% para massas alimenticias, 16% para biscoitos, 12% para
farinha doméstica e 3% para outros fins (cola, compensado, etc). Destarte, o presente estudo se
baseia nos segmentos que consomem pouco mais de 1/3 da farinha de trigo utilizada no pais.

Ademais, a producdo brasileira de farinha de trigo se mantém em niveis oscilantes de
produgdo, sendo que de 1987 a 1999 hd aumento aproximado de 1/3 da producgdo nacional.
Segundo estimativas da ABITRIGO (2001) — Associacdao Brasileira da Industria do Trigo — o

quadro de produgdo de farinha de trigo no pais ¢ o seguinte:



Tabela 3 — Producdo Nacional de Farinha de trigo
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Ano Milhdes de Ton. Crescimento Anual % Crescimento Acumulado %
1987 5.054

1988 4.849 -4,06 -4,06
1989 5.167 6,56 2,24
1990 5.339 3,33 5,64
1991 5.168 -3,20 2,26
1992 5.493 6,29 8,69
1993 5.877 6,99 16,28
1994 6.261 6,53 23,88
1995 5.264 -15,92 4,16
1996 6.320 20,06 25,05
1997 6.194 -1,99 22,56
1998 6.308 1,84 24,81
1999 6.770 7,32 33,95
2000 6.780* 0,15 34,15

Fonte: adaptado de ABITRIGO. In: Trigonet, 2001.

* estimativa

Acompanhe os graficos seguintes gerados a partir do quadro anterior:



122

Figura 11 - Produgdo nacional de farinha de trigo
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Fonte: gerado a partir dos dados da ABITRIGO. In: Trigonet, 2001

Figura 12 - Crescimento da produgao nacional de farinha de trigo

Crescimento da Produgao Nacional de Farinha de Trigo

40 -
/I——.

w
()

A A

/A

N
(@)

Porcentagem
—

0

0 W v/ \/»/\
_1019T8/ 1991 1994\ / 1997 2000
20 -

—e— Crescimento Anual %

—m— Crescimento Acumulado %

Fonte: gerado a partir dos dados da ABITRIGO. In: Trigonet, 2001

Segundo Silva (1992.In: Bruns et al., 1999) o setor moageiro de trigo, economicamente, €
oligopdlio concentrado, sendo que treze grupos econdmicos sdo responsaveis por 59% da

capacidade total de moagem em 1987.
Ainda segundo a ABITRIGO (In: TRIGONET, 2001), ha predominancia na concentragao

de moinhos que processam o trigo em farinha e derivados nos Estados sulinos do pais. Todavia,
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ha um contraste, visto que nesta regido had forte participacdo de pequenos moinhos,
principalmente no interior dos estados (ver tabela seguinte) e segundo Bruns et al. (p. 104, 1999)
“os pequenos moinhos, apesar de sua expressdo numérica, exercem um papel residual na
producao de farinha”.

Além disso, o Sudeste detém 14% dos moinhos com 45% da capacidade moageira e deve-
se considerar que 15% da capacidade de moagem esta localizada em cidades portuarias e 30" a

distancia de 100 km. dos portos (Bruns et al, 1999).

Tabela 4 - Distribuig¢@o absoluta dos moinhos por classe de capacidade de moagem, segundo regides em

1987.

Grupo de tamanho (t/24)
Regides Até 110 110 a 500 Acima de 500
SC e RS 98 11 01
PR e SP 17 15 02
Nordeste 01 10 01
Centro-Oeste 01 02 05
RJ - 02 03
ES e MG - 03 03
Norte - 04 02

Fonte: IPEA 1994.In: Bruns et al, p. 105, 1999

8. 3. 2 - Massas Alimenticias

A seguinte defini¢do de massas alimenticias ¢ encontrada no programa de novos
empresarios do Instituto de Desenvolvimento Industrial (INDI, p.1, 1989) de Minas Gerais:
“mistura de material proveniente do trigo (farinha ou semolina) e 4gua, ndo fermentada, salgadas
ou arejadas, amassadas a frio ou a quente, com ou sem adi¢ao de outras substancias permitidas,
como ovos, vegetais, corantes € aromatizantes”.

Segundo a ABIMA — Associacdo Brasileira de Industrias de Massas Alimenticias — em
estudo realizado sobre o perfil do mercado nacional, detalha-se que o setor sofre influéncias da

globalizacdo e do plano real nos seguintes aspectos:
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Evento Consequéncia

Fendmeno da Globalizagdo — | Liberalizacdo da comercializagdo do trigo, obrigando o setor a

inicio de 90

buscar produtividade em razao da nova ordem competitiva.

Plano Real — meados de 94 Recuperagdo da renda com consequente aumento de consumo e

migracdo para produtos de maior valor agregado

Fonte: ABIMA, 2001a.

Entretanto, o efeito combinado é sentido por meio de pressdes estruturais na industria com

destaque para os investimentos em tecnologias de alta produtividade, o que propicia a

modernizagdo e profissionalizacdo dos pastificios com énfase no desenvolvimento de novos

produtos com melhor qualidade e valor agregado (ABIMA, 2001a).

Segundo o SIMABESP — Sindicato das Industrias de Massas Alimenticias e Biscoitos do

Estado de Sao Paulo (2001), o setor de massas alimenticias ap6s haver registrado crescimento

continuo de produ¢do desde 1994 desaquece durante o ultimo biénio - 1999/2000, quando a

producdo anual se estabiliza em 948 mil toneladas. O consumo per capita também se mantém na

faixa de 5,7 kg/ano. O macarrdo do tipo comum € o Unico a apresentar crescimento de 19% nas

vendas em 2000, o que demonstra a opg¢ao do consumidor por produtos de menor prego.

Tabela 5 — Perfil do Setor de Massas Alimenticias

Perfil do Setor de Massas Alimenticias

1995 1996 1997 1998 1999 2000
Producao e Venda (em mil ton.) 769 816 856 929 948 948
Taxa de Crescimento 6,8% 6,1% 4.9% 8,5% 2,0% 0%
Consumo per capita (Kg/ano) 4,9 5,2 5,4 5,9 5,7 5,7
Pre¢o médio (Kg/R$) 1,18 1,23 1,30 1,35 1,36 1,37
Faturamento Brasil (em milhdes| 907 1.003 1.110 1.250 1.280 1.290
de reais)
Massas Instantaneas (em ton.) - - 78.256 | 90.854 | 88.000 | 81.000

Fonte: SIMABESP, 2001
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A respeito do consumo de massas alimenticias per capita (apenas para o ano de 2000 - os

dados da SIMABESP se refere ao biénio 1999-2000) o Brasil apresenta expectativa de consumir

5,5 Kgs de massas, ficando desta maneira na 13° posi¢ao do ranking feito pela UN.L.P. (In:

ABIMA, 2001b)

Figura 13 - Estimativa de Consumo Kg Per-Capita/Ano no Mundo
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Fonte: baseado nos dados da UN.L.PI (2000), In: ABIMA, 2001b

E a oscilagdo de consumo (figura seguinte) mostra uma certa retragdo do consumo per

capita, ainda que o crescimento seja significativo em apenas seis anos.

Figura 14 - Oscilagdes do consumo per capita (g./ano) no Brasil
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Fonte: ABIMA, 2001b.
Entretanto, apesar da estimativa de consumo per capita seja relativamente pequeno, o Brasil

¢ o terceiro pais produtor de massas alimenticias do mundo. Apenas Italia e Estados Unidos

superam a produc¢do nacional (ABIMA, 2001b). Veja grafico seguinte:

Figura 15 — Estimativa de produ¢do mundial de massas alimenticias (Tonelada/ano)
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Fonte: UN.L.PL. (2000), In: ABIMA, 2001b.

Todavia, as exportacdes realizadas pelo Brasil no setor de massas alimenticias ¢ pequena se
comparada com a importacdo. O pais depende, principalmente, de massas italianas, americanas,
argentinas, enquanto que se exporta para o Paraguai e Uruguai, em destaque. Veja os quadros

comparativos e o grafico seguinte:

Tabela 6 - Comparacao entre importacdo e exportagdo de massas alimenticias

Importacao Exportacao
Ano Volume (ton.) Ano Volume (ton.)
1997 26.077 1997 1.440
1998 28.679 1998 1.430
1999 20.498 1999 1.335
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2000

16.293

2000

1.546

2001

3.884

2001

372

Fonte: ABIMA 2001a (baseado na SECEX/DECEX)

* Até mar/01
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Ha oscilagdes referentes a importagdo de massas alimenticias, sendo que a exportagdo nao

apresenta variagoes acentuadas.

Figura 16 - Importacgdo e exportagdo de massas alimenticias

L e

20017 2000 18998 1998 1997 1996 1995 1994 1993 1992

Fonte: Secex Elmportagio OExportagdo
* consolidado até margo 01
Atualizagio: 20/06/01

Referentes ao consumo interno, o varejo brasileiro apresenta diminui¢ao de consumo nestes

dois ultimos anos, sendo que registra-se outra leve queda, em 1996, também.

Figura 17 - Evolug@o do consumo no varejo
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Farte: ABIMA
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A classificacdo das massas alimenticias é feito por meio de varios critérios (INDI, 1989;
ABIMA, 2002), sendo os mais comuns: o teor de umidade, formato da massa, processo de
fabricacao e os ingredientes.

Quanto ao teor de umidade, as massas alimenticias sdo classificadas em secas ou frescas.
Segundo o INDI (1989), massas frescas sdo aquelas que sdo submetidas a processos parciais de
secagem, enquanto que as secas sofrem processos de secagem que a deixam com teor de umidade
entre 12 a 13%.

Em relacdo ao processo de fabricacdo, as massas podem ser extrudadas ou cilindradas. As
primeiras passam por maquina extrusora que lhe confere aparéncia sélida, como o espaguete, ou
deixa-lhe oca, como ¢ o caso da concha ou caramujo. Por sua vez, massas cilindradas passam por
cilindros antes de serem cortadas. E o caso do talharim. Massas cilindradas costumam ser mais
leves e menos compactadas do que as extrudadas.

Massas alimenticias tém, ainda, como critério de classificacdo o seu formato. Sdo trés as
subdivisdes dadas pela Instituto de Desenvolvimento Industrial (INDI, 1989): massa comprida ou
longa (exemplos: espaguete, talharim), massa curta (exemplos: Ave-Maria, concha) e massinha
(exemplos: tipo chumbinho, alfabeto, estrelinha). E a respeito dos ingredientes, o quadro seguinte

resume os principais tipos de macarrao obtidos com ingredientes diferentes:

Quadro 51 - Tipos de macarrdo por ingrediente

Macarrao Descricao

E elaborado com...

Macarrdo de S€mola | Farinha de trigo especial e, portanto, resulta num produto mais claro

Macarrdo com Ovos | Adicdo de trés ovos por quilo de farinha.

Macarrdo Comum Farinha de trigo e dgua, resultando num produto de preco mais acessivel.

Macarrao Caseiro De forma artesanal através da qual a massa ¢ laminada, apresentando maior O
porosidade e absor¢do do molho.

Macarrao Grano Duro | Trigo especial chamado trigo durum ou grano duro. O Macarrdo do tipo Grano
Duro fica naturalmente al dente, ou seja, soltinho, porém consistente e- ideal
para a boa mastigacao.

Macarrdo Integral Farinha de trigo integral e contém mais fibra em sua composicao. Ideal para
pessoas que necessitam de dietas especiais e acompanhamento de nutricionistas.

Fonte: ABIMA, 2002.
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8. 3. 3 - Biscoitos

Segundo a SIMABESP (2001b), o pais representa o segundo maior produtor mundial em
volume de produgdo de biscoitos (doces e salgados) e perde apenas para os Estados Unidos. No
Brasil ha 533 industrias que se dedicam a producao de biscoitos, sendo 213 instaladas no Estado
de Sao Paulo. Apds o "boom" de crescimento do plano Real, quando se atinge a taxa de
crescimento de 23% em 1995, ha estabilizagdo do consumo per capital na faixa de 6,4% em 1998.
Embora o Brasil seja um grande produtor de biscoitos, seu consumo per capita (Kg/ano) ndo ¢ um
dos mais expressivos (apesar do crescimento). Em 1999, o Brasil consta na 13° posicao com
consumo de per capita de 6,6 e num ranking dominado pela Bélgica, cujo consumo per capita
anual ¢ de 16,1Kg. E em 2000 o setor de biscoitos registra retragdo nas vendas e encerra o ano
com queda de 7%. (SIMABESP, 2001b)

A tabela seguinte mostra resumo do setor de biscoitos de 1995 a 2000:

Tabela 7 — Perfil do setor de biscoitos em varios anos

Perfil do setor de biscoitos

1995 1996 1997 1998 1999 2000
Produgao e vendas (em mil ton.) 850 952 1.003 1.068 1.089 1.012
Taxa de Crescimento 23% 12% 5,3% 6,4% 2% -7%
Consumo per capita (Kg/ano) 5.5 6.0 6,3 6.7 6.6 6,1
Preco médio (Kg/R$) 2,15 2,25 2,35 2,57 2,59 2,78
Faturamento Brasil (em milhoes 1.8 2.1 2.3 2.7 2.8 2.8
de RS)

Fonte: SIMABESP, 2001b.

Ademais, os biscoitos sdo classificados em nacionais e estrangeiros. Biscoitos nacionais
representam 99% do segmento no ano de 2000. Dentre os biscoitos nacionais o dominio ¢ dos
biscoitos doces que representam 69,1%.(SIMABESP, 2001d). Outra maneira de observar o
segmentos de biscoitos ¢ feito por meio da classe de biscoito, ou seja, recheados, amanteigados,
wafers, entre outros. A participagdo de mercado de cada classe de biscoito, nos anos de 1998 e

2000, consta na tabela seguinte:



Tabela 8 — Segmentacdo de Biscoitos

Tipo 1998 200
Recheados 29,5% 30,8%
Cream cracker/Agua e sal 23.8% 22,6%
Amanteigados 20.5% 16%
Maria/maisena 10,3% 10,6%
Wafer 7,1% 7%
Salgadinhos 6,2% 4.8%
Outros 2,6% 1,9%

Fonte: SIMABESP, 2001d.
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Por fim, pode-se segmentar o mercado de biscoito por meio dos pesos dos pacotes. Para o ano de

2000, pacotes de biscoito de 200 gramas representam 57,6% do mercado, enquanto que o de 500

gramas 34,2%. Pacotes com pesos superiores a meio quilo representam 4,6% e pacotes de 100

gramas apenas 3,6% (SIMABESP, 2001d).



