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RESUMO

As previsdes sobre o futuro da demanda e oferta de carne no mundo tém
demonstrado que o planeta ndo suprird proteina para toda a crescente
populagdo mundial. Neste contexto, o mercado de analogos a carne animal
tradicional tem emergido como resposta, dividido principalmente entre carnes
vegetal e cultivada. A carnes vegetal esta ha mais tempo no Brasil, mas s6
recentemente galgou inovagbes € novos processos que Vviabilizaram a
producdo de cortes de carne que se assemelham em muito a carne animal.
Porém, a literatura ainda necessita abordar o setor no pais em maior
profundidade. Este estudo, entdo, busca compreender como as empresas que
integram o mercado brasileiro de carne vegetal tém mobilizado recursos-chave
que levam a vantagem competitiva. Para entender tal fenbmeno, buscou-se
amparo tedrico na concepgao da vantagem competitiva destas empresas nas
duas principais visdes: a Visao Baseada em Recurso (VBR) e a Visao Baseada
em Mercado (VBM). A primeira explora o aspecto heterogéneo e interno da
criacao de vantagem competitiva, permitindo entender a diferenca que forma a
estratégia competitiva dos players do mercado como proposto por Barney
(1991) e Penrose (1959) e a segunda explora o aspecto genérico e externo a
partir do posicionamento dentro da estrutura competitiva como proposto por
Porter (1980). Ha certo debate sobre a combinagdo das teorias, mas muitos
autores atestaram uma sinergia tedrica ao combinar as perspectivas interna e o
externa, o que é a posicao optada nesta pesquisa. Tal combinagao permite
categorizar e elencar recursos baseados na classificagdo de Grant (1991),
definindo-os como os recursos-chave que constituem a vantagem competitiva e
sua articulacdo com os demais tipos, mas tendo como base a estrutura
competitiva do mercado emergente de carnes vegetal brasileiro. Logo, um
estudo de casos multiplos foi escolhido como metodologia para suscitar os
principais elementos de trés casos diferentes e emblematicos, escolhidos por
seu marketshare e caracteristicas constitutivas, contendo um processador de
carne tradicional, uma foodtech ja consolidada e outra em crescimento. Para
aborda-las se utilizou a coleta de dados secundarios em conjunto com
entrevistas de gerentes e pessoas de interesse, triangulando as informacgdes
com o intuito de garantir validade e confiabilidade. A analise dos dados
estruturada como um estudo de caso multiplo, foi realizada mediante uma
analise de conteudo (Krippendorff, 2018) pautada no levantamento histéricos
das trés organizacdes selecionadas e, em conjunto com a categorizagcédo de
recursos cuja codificagdo partiu de um processo dedutivo suscitando os
recursos em entrevistas com gestores e funcionarios. Os principais achados
permitiram a criagdo de uma tipologia baseando em recursos-chave,
destacando recursos fisicos/organizacionais, reputacionais e tecnologicos.
Estes resultados foram discutidos a luz da VBM e VBR e suas implicacbes
exploradas a fim de contribuir para agdes praticas de incentivo do mercado e
escolhas estratégicas dos seus players. Teoricamente, o estudo avancou
definigdes de recursos e a sua relagdo com o posicionamento estratégico.
Finalmente, as limitagcbes foram apresentadas devido ao escopo escolhido
neste estudo e uma agenda de pesquisa foi apresentada com outras
investigagdes que poderiam tragar sua origem nesta pesquisa e expandi-la.
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ABSTRACT

The future projections of meat supply and demand in the world have
demonstrated that the planet will not be able to supply protein to an ever-
growing world population. In this context, the market of meat analogues has
emerged as an answer, mainly divided into plant-based meat and cultivated
meat. Plant-based meat has been in Brazil for a longer time, but only recently it
has achieved innovations and new processes that enabled a production of meat
cuts that better resemble the animal meat. With an increasing relevance of this
market, however, it has been noted a yet unfulfilled need for understanding of
the dynamics and transformations of this industry in the literature. Thus, this
study seeks to comprehend how companies that integrate the Brazilian plant-
based meat market have mobilized key resources that lead to competitive
advantage. To understand this phenomenon, theoretical support was sought in
the conception of competitive advantage of these market’'s companies from two
main views: The Resource Based View (RBV) and the Market Based View
(MBV). The former explores the heterogenous and internal aspect of
competitive advantage constitution, making it possible to understand the
differences which shape the competitive strategy of the players of this industry
as posited by Barney (1991) and Penrose (1959), and the latter explores the
generic and external aspect from the strategical position in the competitive
structure of Brazil's emergent plant-based meat market as proposed by Porter
(1980). There is a certain debate on the combination of both views, but many
authors have attested to the theorical synergy of combining both the internal
and external perspectives, which is also the opted position of this research
paper. Therefore, a multiple case study was chosen as methodology to prompt
the primary elements of three different and emblematic cases, chosen by their
marketshare and constitutive characteristics, containing a traditional meat
processor, an established foodtech and a growing one. Secondary data
collection was used in conjunction with interviews with managers and people of
interest, triangulating the information in order to guarantee validity and
reliability. The data analysis, set as a multiple case-study, was performed by
means of content analysis (Krippendorff, 2018) supported by a historical
mapping from the three selected organizations and, in conjunction with a
categorization of resources whose codification was based on a deductive
process raising resources from all data in interviews with managers and
employees. The main findings allowed for the creation of a typology based on
key resources, highlighting physical/organizational, reputational and
technological resources. These results were discussed considering MBV and
RBV and their implications were explored to contribute to practical actions
aimed at fomenting the plant-based meat market and supporting the strategic
decisions of its players. Theoretically, the study advanced definitions of
resources and their relationship with strategic positioning. Finally, all limitations
were presented, especially those related to the chosen scope of this research,
and a research agenda was presented with other investigations that could trace
back their origin to this research and expand on it.

Key-words: Plant-based Meat; Resource Based View; Market Based View;

Strategy; Competitive Advantage.
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1. INTRODUGCAO

No futuro, ndo havera carne para todo mundo, pelo menos ndo a carne
que estamos acostumados. Segundo o Férum Econdémico Mundial, WEF,
(2019), a populagdo mundial demanda uma oferta cada vez mais inatingivel de
proteina animal tradicional. Neste cenario, a criacdo de animais simplesmente
nao suprira tal demanda sem aumentar os ja altos prejuizos ambientais. Para
mitigar esta crise silenciosa, alternativas a carne tradicional tém ganhado espa-
¢o e 0 mercado destas tem emergido ao redor do globo.

A principal e mais difundida alternativa a carne animal é a carne vegetal,
ou seja, a feita a partir de fontes vegetais. De fato, segundo Singh et al. (2021),
estas fontes ja fazem parte da alimentagdao humana ha muito tempo. Os auto-
res citam ervilhas, soja, quinoa, abdbora entre outras fontes, bem como a mes-
cla destes legumes e nozes com proteina animal. Estas fontes tém sido utiliza-
das para gerar a carne vegetal, ou carnes vegetais, a qual se assemelha a car-
ne animal em aparéncia, gosto e demais sentidos, buscando ser sua substituta.

Além das carnes vegetais, uma alternativa mais recente e menos difun-
dida a carne animal tradicional € a carne cultivada ou celular. Este tipo de car-
ne é considerado como proteina alternativa, sendo uma carne produzida a par-
tir de células dos animais em laboratorio, ndo envolvendo o abate dos animais
(Broad, 2020). Mesmo se tratando de uma novidade, tal tipo de carne é gerada
por procedimentos ja amplamente reconhecidos e validados, como afirma Bro-
ad (2020), na producéao de cerveja e queijo.

Os analogos a carne animal, cultivada e vegetal, compdem um mercado
maior de proteinas alternativas que inclui também leite e outros produtos que
almejam nutricionalmente e em termos sensoriais emular os produtos de ori-
gem animal (Singh et al., 2021). O setor tem sido analisado de uma maneira
conjunta sendo que as organizagdes nele costumam produzir mais do que
apenas um tipo de proteina alternativa (GFl, 2020).

O destaque, porém, € dado no setor de analogos de carne por conta dos
seus possiveis beneficios ao meio ambiente (Pimentel & Pimentel, 2003). Jun-

tas, a carnes vegetal e a cultivada integram um mercado emergente que se



apresenta como um plausivel substituto do mercado ja maduro de carne ani-
mal, ainda que a carnes vegetal se mostre como a mais estabelecidas das al-
ternativas. Para Singh ef al. (2021), estas alternativas trazem a experiéncia da
carne sem trazer os prejuizos ambientais associados, em especial, sem o risco
de zoonose — exposicao a antibidticos veterinarios que podem causar doencas
fatais.

De fato, Gaan (2020) aponta que a pandemia de Covid 19 — pandemia
inicialmente associada ao consumo de animais na China — foi um grande im-
pulsionador nas vendas de analogos a carne, resultando em um aumento de
200% nas vendas durante o periodo. Este crescimento, argumentam Singh et
al. (2021), acompanha a constante melhoria nutricional e similitude com a car-
ne animal das carnes vegetal e cultivada.

O beneficio ambiental e em termos de saude tem sido um atual e proe-
minente debate académico. Nao se ha como estimar com precisdo se o con-
sumo de carnes vegetal em um pais significa o decréscimo dos gases e pro-
blemas ambientais gerados mundialmente, uma vez que um pais pode consu-
mir 0 excedente de outro (Lusk et al., 2022). Ainda assim, a adog¢ao de carnes
vegetal na dieta mostra sinais de consumir menos os recursos planetarios (Pi-
mentel & Pimentel, 2003; Goldstein et al., 2017).

Economicamente, os produtos do mercado de carne alternativa a animal
sao vistos tanto como uma grande oportunidade para elitizagdo na venda de
produtos premium (Katare et al., 2022) como também produtos com pregos que
atuam como impeditivos ao desenvolvimento do mercado (Reis et al., 2020b;
Silva et al., 2022).

A despeito de se posicionar como substituto. O mercado de carnes ve-
getal demonstra sinais de ser mais um mercado complementar que substituto
(Newton & Blaustein-Rejto, 2021), absorvendo parte da demanda proteica do
mercado como todo. Em termos sociais, os estudos de Morais-da-Silva et al.
(2022) preveem uma melhoria na forca de trabalho deste mercado, devido ao
maior grau de tecnologia necessaria em sua operacionalizagdo. Os autores
estipulam que o mercado de proteina acabara comportando tanto os criadores
de carne tradicional, como os produtos de carnes vegetal e cultivada — sejam

eles corporagdes ou pequenos criadores.



Devido a sua participacao destacada na producgao de carne (Reis et al.,
2020?), o Brasil tem especial interesse no desenvolvimento deste mercado. O
pais é a sede de gigantes da industria de carne como a JBS e a BRF e também
de empresas de carne alternativa como Fazenda Futuro e Verdali (GFI, 2020);
Somado a importancia sua participacao, o Brasil percebe uma reestruturacao
do mercado de proteina mundial, associada com uma menor dependéncia das
carnes brasileiras e estadunidenses em meio ao contexto da Covid (Viera et al.,
2020) sendo que as carnes de proteina alternativa se apresentam como uma
possibilidade estratégica de reposicionamento de paises consumidores.

A carnes vegetal ou carnes vegetais encontra maior penetragdo no mer-
cado mundial dentre as alternativas de proteina. A carne cultivada ainda esta
em processo de regulamentagéo, sendo pouco distribuida (Becker, 2021). Des-
tarte, o estudo da carne vegetal, enquanto analise estratégica organizacional,
apresenta-se como mais necessario e acessivel no contexto brasileiro atual.

No contexto mencionado, esta pesquisa utiliza, em seu referencial teori-
co, duas visdes reconhecidas e complementares de competitividade para estu-
dar o mercado de carne vegetal do Brasil, a Visdo Baseada em Recurso (VBR)
e a Visao Baseada em Mercado (VBM). Estas visdes analisam dimensdes dis-
tintas do desempenho do mercado (Makhija, 2003; Spanos & Lioukas, 2001).

A VBR analisa uma perspectiva interna focada naquilo que as organiza-
¢bes possuem, seus recursos, e como sao organizados. A VBM, uma perspec-
tiva externa, focada na estrutura do mercado e como esta age e molda as or-
ganizagoes.

A VBR possibilita ndo sé identificar recursos das organizagdes, como ca-
tegoriza-los e entender suas configuragbes para o alcance de vantagem com-
petitiva. A VBM consegue contextualizar tal utilizacdo no sentido macro, na es-
trutura competitiva em que a empresa opera.

A VBR e a VBM derivam os principais conceitos que compdem 0 cons-
truto que busca trazer luz a um mercado pouco pesquisado no Brasil e no
mundo, através de uma esfera de estratégia organizacional, analisando empre-
sas heterogéneas que tem se sobressaido conforme a expansdo do mercado
ocorre.

Contudo, tal potencialidade ainda resta latente quando se trata da cate-

goria de carne vegetal no mercado brasileiro. Desconhece-se 0s recursos que



encabegcam o crescimento do setor e quais destes tém um papel principal, os
recursos-chave na forma em que a estratégia é traduzida para algar a vanta-
gem competitiva.

Num pais cujo a agropecuaria ocupa um papel de lideranca e constitui
influéncia em tantos espacos (Viera, 2021) o fendmeno do fortalecimento de
um setor que se pronuncia como alternativa a esse espaco tradicional imbui a
pesquisa de uma necessidade de entender a maneira que isto tem ocorrido.

A VBR e VBM séao duas perspectivas reconhecidas para a compreensao
da competitividade, vantagem competitiva e desempenho (Barney, 2001; Kar
Nyssen, 2022) e que fornecem a pesquisa capacidade de explicagdo. Cabe-se,
entdo, explorar os recursos, categoriza-los e discuti-los a luz da estrutura com-
petitiva do mercado emergente de carne vegetal brasileiro.

Com a lente tedrica suscitando uma lacuna que concederia insights a um
campo emergente e ainda a ser mais explorado, este estudo tem como pro-
blema de pesquisa entender: Como as empresas que integram o mercado bra-
sileiro de carne vegetal tém mobilizado recursos-chave que levam a vantagem
competitiva?

Metodologicamente, este trabalho se estrutura como um estudo qualita-
tivo de casos multiplos de empresas da industria de carne vegetal brasileira
analisando os dados por intermédio de analise de conteudo permitindo explicar
como os recursos foram mobilizados e como estes afetaram na aquisicao de
vantagem competitiva no mercado de carne vegetal nacional.

No topico em seguida, expde-se as principais justificativas para a feitura

deste trabalho, nomeadamente: as de cunho pratico e as de cunho teodrico.

1.1 JUSTIFICATIVA
Neste tépico sdo apresentadas as principais justificativas para este tra-
balho, embasando-se em uma classificacdo entre as justificativas de ordem

pratica, as justificativas tedricas e as de ordem ética.

1.1.1 Justificativas Praticas
Em face a crise proteica preconizada pela WEF (2019) e o papel do Bra-

sil como um dos principais fornecedores de proteina do mundial. Este estudo



atende a necessidade de suprir conhecimento estratégico que possibilite en-
tender uma fracdo da realidade das empresas de carnes vegetal no pais e
quais desafios estas enfrentam, o que pode servir de base para decisdes orga-
nizacionais ao passo que a necessidade de proteina cres¢a em relevancia.

Newton & Blaustein-Rejto (2021) afirmam que este mercado ainda é
muito novo e que entender como ocorre seu desenvolvimento a nivel organiza-
cional € imperativo para compreender as mudancgas sociais e econdmicas es-
peradas na sociedade. O que justifica o trabalho como uma maneira de trazer a
tona um fendmeno que cresce rapidamente, como apontado pelo relatério do
The Good Food Institute (GFI, 2020).

Desta forma, ele se justifica como apoio para compreensao da realidade
do Brasil como player do mercado de proteina alternativa e tradicional e auxiliar
as empresas em seu posicionamento e desenvolvimento dada a nova realidade
pos-pandémica como sugerido por Viera et al. (2021).

Tal fato também se sustenta quando se observa o novo mercado de
analogos a carne uma opg¢ao mais ambientalmente positiva e aguerrida a ética
animal (Araujo et al., 2022), tornando-se uma industria de vital interesse con-
forme tais tematicas sao aderidas pelo mercado global e sdo pensadas como
meta de desenvolvimento social.

A cadeia da carne vegetal possui um grande potencial de inovagao nos
préximos anos que culminaria com diversos avangos no atendimento da de-
manda por carne no mundo (Rubio et al., 2020).

Um estudo sobre os recursos e desenvolvimento do mercado de carne
vegetal do Brasil, poderia encabecar debates publicos no sentido de assegurar
uma industria baseada em plantas competitiva num cenario em que outros pai-
ses comegam almejam menor dependéncia de carne animal brasileira (Viera et
al., 2021).

1.1.2 Justificativas Teoéricas
O estudo aborda por uma perspectiva da estratégia organizacional o ob-
jeto de estudo, o que esta de acordo com as recomendacdes de Reis et al.
(2020?) e Morais-da-Silva et al. (2022) da necessidade de mais estudos sobre o

mercado de carnes alternativas a carne animal no Brasil.



Ha uma lacuna tedrica clara nos estudos brasileiros do mercado de ana-
logos a carne. Eles, quando exploram aspectos organizacionais, tém sido majo-
ritariamente focados em estratégia de marketing para a venda de produtos e a
analise de sua aceitagéo e percepgao entre consumidores (Paiva Junior, 2021;
Silva, 2022; Martins & Mendes, 2022; Morais-da-Silva et al., 2022). Nao haven-
do, portanto, estudos que analisem estrategicamente as organiza¢des que dis-
putam este mercado emergente. Esta lacuna tedrica também se reflete de ma-
neira semelhante nos estudos de Bryant & Sanctorum (2021) que se debruga-
ram na pesquisa a partir do viés de consumidores e de marketing.

Estudos organizacionais sdo parcos quando se distanciam da tematica
de consumidores e marketing. Menos ainda sao os estudos que utilizam a Vi-
sdo Baseada em Recursos e Visdo Baseada em Mercado (VBR e VBM, res-
pectivamente) para entender o desenvolvimento do mercado e identificar os
recursos das organizagdes que tém auxiliado no crescimento.

Estudos internacionais como o de Kar Nyssen (2021) estudando o mer-
cado de proteina alternativa na Suécia usando a VBR e VBM ou o trabalho de
Choudary (2020) usando o modelo VRIN de Barney (1991) para estudar a Be-
yond Meat, uma das pioneiras no mercado americano de proteina alternativa,
ainda nao foram desenvolvidos em ambito nacional.

A nivel nacional, o trabalho de Reis et al. (2022) trabalhou a cadeia de
valor estudando as capabilidades organizacionais que terdo de ser desenvolvi-
das para o mercado de carne quando a carne cultivada passar a ser vendida e
produzida no Brasil. Contudo, este estudo é uma excecado ao ditame da visao
prevalecente a partir da lI6gica do marketing e o estudo do consumidor de car-
nes alternativas a carne tradicional.

Em suma, pouco se tem sobre a competitividade do mercado de carnes
vegetal e sobre as caracteristicas das empresas diversas deste mercado no
Brasil. Por isso, esta pesquisa adota a VBR e a VBM como base tedrica para
explicar a competitividade deste mercado e preencher a lacuna teérica encon-
trada e atendendo a recomendacgéao de Kar & Nyssen (2022) de ampliar os es-
tudos deste mercado utilizando recursos, forcas competitivas e barreiras.

Além disso, esta pesquisa se justifica como uma elaboracdo da VBR e
da VBM como perspectivas complementares, tal como argumentam Kar & Nys-
sen (2022) e os estudos de Spanos & Lioukas (2001) e Makhija (2003).



A partir da combinagao das duas lentes, o estudo possibilita alcangar um
entendimento do processo de obtengcdo e manutengao da vantagem competiti-
va como predita por Barney (1991, 1995) e Porter (1980).

A VBR tem o potencial de expor as diferentes caracteristicas de uma or-
ganizagao que a fazem alcancgar a vantagem competitiva Barney & Hesterly
(2005). Contudo, é somente com a VBM introduzindo a estrutura economia das
barreiras e forgcas competitivas que se é possivel uma visao interna (caracteris-
ticas) alinhada com externo (a estrutura).

Este estudo se justifica justamente pela operacionalizagdo desta combi-
nacao, seguindo a partir dos estudos de Spanos & Lioukas (2001) e Makhija
(2003).

Além de expandir sobre a operacionalizacdo da VBM com a VBR. O es-
tudo atende as criticas Sanchez (2003) e Priem & Butler (2001) sobre proble-
mas estruturais da VBR, ao contribuir com a conceituagao e operacionalizagao
de recursos organizacionais e vantagem competitiva em seu construto.

Sanchez (2003) e Priem & Butler (2001) argumentaram que a VBR néo
conseguia definir o que se tratava de um recurso ou nao. Este estudo se justifi-
ca apontando nao so classificagdo destes artigos, mas categoria em termos de
relevancia (recursos-chave e de suporte).

A pesquisa fortalece a compreensao que as capacidades e 0s recursos
sdo coisas diferentes na maneira que sao realmente postos em pratica pela
organizagao (Amit & Schoemaker, 1993).

Ao diferenciar as capacidades como habilidades de manusear os recur-
SOS € 0S recursos como “os bens”, ou assets, em si, o estudo permite uma am-
pliacado do campo que justifica mais pesquisas.

De fato, o estudo remonta-se até mesmo a Penrose (1959) quando a au-
tora tratou do pool de recursos, explicando como a teoria pode conhecer um
fendmeno melhor se entender o objeto gerido, a relagdo deste com os demais
e, finalmente, as habilidades que sdo desenvolvidas para que esta relacao

ocorra — esta ultima além do dmbito deste estudo.

1.1.3 Justificativas Eticas
Muito se ha falado sobre como o impacto da agropecuaria atinge o meio

ambiente nos ultimos anos. De Vries & De Boer (2010) alertavam em seu tra-



balho que a carne bovina lidera em termos de impacto ao meio ambiente, se-
guido pela carne suina e de porco. Em termos mais diretos, as proteinas tém
causado impactos consideraveis e constantes ao meio ambiente.

Saidas tém sido propostas para um entrave consideravel que é a impos-
sibilidade real de se diminuir em niveis verdadeiramente aceitaveis a producao
de carne sem diminuir sua produgéo.

Abbasi et al. (2016) argumentavam que nenhuma carne tradicional con-
seguiria manter-se sustentavel e ao mesmo tempo suprir a demanda, por isso,
0s autores sugeriam o consumo de insetos e outros tipos de carne que sao vis-
tos com desconfianga por grande parte dos paises.

Tullo et al. (2019) defendiam a possibilidade de aumentar o controle dos
animais por meio de diversos principios da engenharia para monitorar ao mini-
mo o impacto dos animais. A solugao tecnolégica, supostamente, deveria ter a
capacidade de mitigar o desastre ambiental do consumo de animais desenfre-
ado.

As solucdes partem da premissa que € necessario seguir consumindo
animais para que se possa suprir realmente essa demanda que vai se tornar
inatingivel como sugerido pelo WEF (2019).

Eticamente, porém, ha de se pensar ainda que desenvolver outras solu-
¢Bes alimenticias como insetos e melhorar a gestdo da cadeia de gado em to-
dos os paises para minimizar seus impactos sejam ideias boas, elas ainda nao
realizam realmente a necessidade de aumentar a oferta.

Assim, sem minimizar os seres vivos e contribuir para o alibi focado na
necessidade de diminuir a insegurancga alimentar produzindo carne de manei-
ras controversas e, por vezes, sem o0s cuidados de saude nem aos animais
nem aos seres humanos (Evans & Johnson, 2020), a possibilidade de carne a
partir de plantas, ou carne vegetal, se torna mais e mais de interesse.

O mercado de carne vegetal é paralelamente uma solugéo para a ques-
tdo levantada com a crescente demanda de carne (WEF, 2019), mas propondo
uma cadeia mais sustentavel, especialmente me comparacdo com carne bovi-
na, e menos prejudicial a saude humana (Rubio et al., 2020).

O Brasil, como um dos principais produtores de carne do mundo (Viera

et al, 2021), torna-se importante a pesquisa de possibilidades que atendem a



uma nova configuragao proteica em um contexto que o pais se compromete a
reduzir emissdes (Brasil. 2021).

O mercado de carne vegetal, portanto, necessita ser compreendido para
evoluir nos debates publicos que concernem as questbes de saude publica,
demanda por carne e nutricdo, além dos compromissos nacionais pela reducao
de emissdes.

Este estudo se justifica enquanto este propulsionador do debate ético,
elucidando caracteristicas do mercado e apresentando certas dificuldades que
sdo encontradas pelas organizagdes para que este se torna mais abrangente e
atinja as suas potencialidades nas questdes éticas levantadas.

No topico a seguir sdo apresentados os objetivos deste estudo.

1.2 OBJETIVOS

Os objetivos deste estudo estao listados a seguir, iniciando-se pelo obje-
tivo geral derivado do problema de pesquisa elaborado previamente e, a poste-
riori, 0s objetivos especificos explanando as etapas logicas para a conducao

deste estudo.

1.2.1 Objetivo Geral
O objetivo geral deste estudo é, portanto, “compreender como as em-
presas que integram o mercado brasileiro de carnes vegetal tém mobili-

zado recursos-chave que levam a vantagem competitiva”.

1.2.2 Objetivos Especificos
Os objetivos especificos desta pesquisa séo, respectivamente:

e Categorizar recursos-chave mobilizados nas empresas seleci-
onadas;

e |dentificar as relagdes entre os recursos categorizados;

e Construir uma relagao longitudinal do desenvolvimento estra-
tégico da empresa

e Distinguir os recursos que constituem vantagem competitiva

situando dentro da histérica das organizag¢des estudadas;
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e Analisar como as vantagens competitivas encontradas agem
em relagdo ao desenvolvimento da industria de carne vegetal

brasileira;

Na sessdo em seguida, expde-se o referencial tedrico que sera utilizado
neste estudo, com foco em duas visées de estratégia entendidas como com-

plementares neste estudo para a concepcéo do desenho da pesquisa.
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2. REVISAO DE LITERATURA

Este capitulo apresenta a base tedrica em embasa a analise e discussao
do tema deste documento bem como os resultados de pesquisas recentes do
campo. Na realidade, nesta sessdo esta exposto o arcaboucgo tedrico que sub-
sidia a argumentacao vindoura com o fim de responder a pergunta norteadora
da pesquisa.

Integram a base conceitual do estudo a Visdo Baseada em Recursos
(VBR), utilizada para identificar os recursos-chave das organizacdes estudadas
de carnes vegetal e como a mobilizagao destes gera vantagem competitiva. Os
conceitos de recursos organizacionais (incluindo a taxonomia escolhida para
esta pesquisa) e a vantagem competitiva sdo centrais na elaboragdo do cons-
truto, especialmente para compreender a heterogeneidade do mercado estu-
dado a partir de uma perspectiva interna das organizagdes.

A outra teoria que compdem o referencial se trata da Visdo Baseada em
Mercado (VBM), a qual é apropriada neste estudo para significar as forcas ex-
ternas a organizacao, ou seja, as forgcas competitivas do mercado. Além disso,
a VBM contribui para o entendimento do mercado de carnes vegetal em sua
qualidade de mercado emergente, auxiliando na compreensao da vantagem
competitiva por 6tica externa a organizacgao.

Finalmente, este capitulo se dedica a expor a trajetéria dos estudos do
mercado de analogos de carne nacional e internacional, com énfase na carne
vegetal, e finaliza com um levantamento das pesquisas encontradas que traba-
lham este mercado analisando estratégia organizacional. O racional desta ana-
lise esta na contextualizacdo desta pesquisa no campo e adequagao em ter-

mos de percurso tedrico.

2.1 VISAO BASEADA EM MERCADO (VBM)

A Visdo Baseada em Mercado é usada neste trabalho como maneira de
entender a competitividade a nivel de industria do mercado de carnes vegetal.
A partir do paradigma SCP, analisa-se a industria enquanto uma estrutura

competitiva; posteriormente, debruca-se sobre as forgas competitivas concate-
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nadas por Porter (1979, 1980) e se conclui com os aspectos compreendidos
por esta visdo de um mercado emergente.

O presente estudo entende que a Visao Baseada em Mercado tem um
ambito de explicacdo que é trabalhado de maneira complementar com a Visao
Baseada em Recursos, como afirmado por Makhija (2003) e Spanos & Lioukas
(2001), pois a VBM trabalha a nivel de industria entendendo o que ha ao redor
da empresa, seu posicionamento numa estrutura, ja a VBR aborda aquilo que
estd no interior da empresa e como aquilo se articula para gerar vantagem.

Ambas procuram entender desempenho e vantagem competitiva.

211 Estrutura Competitivae Crescimento de Mercado

Emergente

Este trabalho utiliza a percepgdo que uma industria em si se organiza
enquanto estrutura competitiva. Este pressuposto provindo da VBM compde o
construto do trabalho enquanto forma de analisar a industria como um todo e a
competitividade que dela se percebe conforme a mesma cresce.

Esta perspectiva esta alinhada ao paradigma SCP dos trabalhos de Ma-
son (1939) e Bain (1968) tendo como ideia principal que a estrutura (Structure)
do mercado ou de uma industria desencadeia afeta a conduta (Conduct) das
empresas (ou firmas, como usado no Iéxico economia) e desencadeia em dife-
rentes resultados ou desempenhos (Performance).

Esta estrutura em si se traduz enquanto barreiras de entrada e saida.
Estas barreiras sao o elemento pivd do paradigma; Bain (1956) estipula tipolo-
gias para tais barreiras e demonstra de forma pratica como ocorre a interagcao
destas. O estudo de Caves & Porter (1977) extrapolam a conceituagao anterior
propondo barreiras de mobilidade em sentido mais geral que sublinha as inter-
dependéncias das empresas que ja operam nas industrias e as entrantes.

Alinhado também ao paradigma esta a assercgao ja sugerida no trabalho
seminal de Mason (1939) de que o ambiente ndo determina diretamente o de-
sempenho das empresas, mas sim afeta de maneira a ocasionar diferentes
respostas da conduta de cada organizacgao.

Bain (1968) complementa esta assercao inicial sublinhando a interacao
de estrutura, conduta e desempenho e demonstrando como a concentragédo de

empresas € inversamente proporcional a concorréncia. Portanto, tragcando em
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conjunto com Bain (1956) uma relagcédo entre o preco e a entrada e saida de
organizagdes numa dada industria.

O paradigma é a base para a explanagdo da estrutura competitiva e
igualmente as forgcas competitivas de Porter (1979, 1980) que s&o categoria
analitica deste estudo, tratadas na proxima segao.

Ainda assim, segundo Uzidinis (2016) o paradigma tem sido criticado
por sua visao restrita de desempenho enquanto lucratividade. Tal critica € im-
portante a este trabalho, ja que é proposto a analise de um mercado em que a
lucratividade ndo se apresenta como melhor estimativa de desempenho. Sen-
do, em seu lugar, optado por uma conceituacdo de desempenho enquanto
marketshare porquanto, segundo Buzell et al. (1975), a participacdo de merca-
do é um indicador importante para negocios que disputam mercados de produ-
tos infrequentes o que se aplica a proteina alternativa baseada em plantas,
pois esta ainda esta no processo de observar frequéncia de consumo.

Outras criticas levantadas por Uzidinis (2016) quanto a desconsideragao
de aspectos comportamentais ndo afetam esta pesquisa uma vez que o mode-
lo proposto por Porter (1980) e utilizado em conjunto para compreensao da es-
trutura ja comporta agées comportamentais tais como dissuasao de competido-
res e outras variaveis nao ligadas ao prego.

Ademais de compreender a industria como estrutura, a VBM auxilia esta
pesquisa explicando o crescimento dela. Para Porter (1980), uma industria
cresce a partir de processos evolucionarios que nédo se delimitam ao ciclo de
vida de empresa, como sugerido por Kotler (1972).

Nomeadamente, os processos evolucionarios tratam-se de: mudancgas
de longo prazo no crescimento, mudanga no seguimento do comprador atendi-
do, aprendizagem do comprador, redu¢do da incerteza, difusdo de conheci-
mento proprietario, acumulagdo de experiéncia, expansdo (ou contragdo) em
escala, mudancas nos custos cambiais ou de entrada, inovacdo de produto,
inovacao de marketing, inovacao de processo, mudangas estruturais em indus-
trias adjacentes, mudancga de politica governamental e entradas e saidas (Por-
ter, 1980).

Estes processos sao importantes para entendimento da expansao da in-

dustria de carnes vegetal. Tal industria se organiza também como uma indus-
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tria emergente que se transforma para Porter (1980, 1985) e Damanpour et al.
(1989) em uma reacdo em cadeia de mudangas.

O sinal da maturagcéo de uma industria, segundo Porter (1980), esta na
consolidacido das barreiras de mobilidade, de saida e de entrada, bem como a
concentracdo de empresas. Mas, a estrutura em si € ainda influenciada pelas
organizagdes que constituem a industria emergente.

Porter & Spence (1982) argumentam que o grau de incerteza de uma in-
dustria esta ligado a taxa de crescimento da mesma e Klepper & Grady (1990)
indicam que ha a tendéncia de estabilizacdo, o que indica que o mercado de
carnes vegetal, aos poucos tende a estabilizar seus entrantes. Ademais, con-
forme a estabilizacdo ocorra, a diferenga entre a permanéncia das empresas,
para os autores, estara ligada ao conhecimento do produto novo e a qualidade
das informagdes obtidas, além de fatores aleatérios.

Como industria emergente, a VBM apresenta que ha incerteza tecnol6-
gica e estratégica nesta estrutura, mas que as chamadas “regras do jogo” véao
aos poucos serem consolidadas pelos participantes. E cedo para se inferir so-
bre 0 andamento da industria de analogos a carne ja que os estudos de Aber-
nathy (1978) e Porter (1983) indicam que cada industria cresce em andamento
distinto.

Este estudo, neste quesito, trabalha com possiveis cenarios a partir da-
quilo que tem se apresentado, como sugerido por Porter (1980). Para melhor
clarificar como sugerido por Khakee (1991), os cenarios sdo vistos através de
uma abordagem La Prospective, segundo Bradfield et al. (2005), alinhando-se
a analise dos resultados para compreender suas implicagcdes e determinar es-
colhas corretas.

Na estrutura competitiva proposta pela VBM ¢é possivel analisar também
como se dispde o valor criado e gerado pelo capital humano, como sugerido
por Molloy & Barney (2015), neste caso, como uma industria emergente, o
mercado da proteina alternativa tem um mercado de trabalho competitivo en-
quanto especificidade, mas n&o consegue se subscrever como um mercado de
muita competicao nos requisitos propostos por Hicks (1946).

Claramente, conforme este mercado crescer e houver diferente deman-
da e oferta no mercado, demonstrando uma diferente estrutura competitiva,

havera diferente posi¢cao do valor indicando uma transformacgéao estrutural. Mas,
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tal consideracdo do mercado do trabalho sera parte da compreensao da indus-
tria estudada quando considerando tanto o recurso humano como o capital
humano.

Uma vez estabelecidas as perspectivas sobre a estrutura da industria, a
qual é contemplada no construto da pesquisa, passa-se, na proxima sec¢ao, a
conceituar as forgas competitivas que influem a conduta das empresas e que

servem para a analise.

2.1.2 Forcas Competitivas

Esta pesquisa utiliza o conceito de competitividade da Visdo Baseada
em Mercado (VBM) enquanto uma constituicdo de cinco forgas teorizadas por
Michael Porter (1979, 1980, 1985). Nomeadamente, a forga de barganha dos
clientes e dos fornecedores, a rivalidade entre os competidores de uma indus-
tria, ameaga de novos entrantes e de produtos substitutos. Segundo o autor,
estas for¢cas determinam tanto o grau de competicdo como também a lucrativi-
dade de uma certa industria.

A partir das cinco forgas, o estudo categoriza a competividade em prol
de compreender a maneira com que a industria age nos casos pesquisados
dentro do mercado de carnes vegetal.

A competitividade utilizada, porém, ndo € uma derivagao direta da logica
da competitividade entre paises ou regides (Krugman, 1994). Assim sendo, ha
peculiaridades derivadas da ligacdo do conceito com a microeconomia e nao
com a macroeconomia.

Uma competitividade na macroeconomia estaria ligada a produtividade e
ndo encontra um consenso na academia, sendo um conceito utilizado com
grandes ressalvas (Alexandros & Metaxas, 2016). Ja a competitividade anali-
sada com auxilio microeconémico em Porter (1980) € um modelo derivado do
paradigma SCP de Mason (1939) e Bain (1956, 1968) e encontra maior emba-
samento e validagao.

No modelo de Porter (1979, 1980) é argumentado que as empresas par-
ticipes trabalham nos moldes das barreiras de mobilidade de uma industria.
Estas barreiras tém diversas manifestagdes, sejam como capital necessario,
escala, canais de suprimento desiguais, assimetria de informacao. Sendo que o

risco em termos de entrada se manifesta com produtos substitutos em maior
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grau quando tais empresas oferecem um melhor desempenho alinhado com
menor precgo.

De todas as forcas, no mercado de carne de proteina alternativa é im-
portante considerar o aspecto de substituicdo. A carne tradicional, um mercado
extremamente maduro, tem trabalhado com a possibilidade da substituicdo
mesmo que parcial da carne vegetal.

Porter (1985) entendia o risco de substituicdo baseando-se na fungao
que tal produto ocupa para o consumidor em dado mercado. A funcdo sendo
tanto complexa a exclusiva ou simples a multifacetada. O risco de mudanca é
uma relagao para o autor entre o valor e 0 prego e tem grandes consequéncias
na cadeia de valor, ou seja, nas atividades relevantes, as estratégias, o conjun-
to que gera o valor ao cliente.

Tendo esta otica, é utilizado a perspectiva de valor como maneira de
compreender a propensao de substituicdo na cadeia de valor da proteina tradi-
cional. Peteraf & Bergen (2003) auxiliam na identificacdo de substitutos pro-
pondo um modelo de identificagdo de competidores que expande Porter (1980,
1985) e Barney (1991, 1995) trabalhando com a correspondéncia de capabili-
dades e mercado.

O modelo de Peteraf & Bergen (2003) serve para auxiliar a identificagéo
de competidores nesta pesquisa que trata do mercado de carnes vegetal, mas
compreende a interligagdo com o mercado de proteinas como um todo, expan-
dindo-se desta forma esta forca competitiva importante dado o fenébmeno estu-
dado e ja se considerando aspectos da VBR pormenorizada no préximo capitu-
lo.

Em se tratando das demais forgas, Porter (1980) complementa Porter
(1979) detalhando as forgas e integrando num modelo de estratégia competiti-
va genética. A rivalidade entre firmas se alinha como da¢gées em uma industria
para disputa em preco e participacao, podendo criar tanto retaliagdo como coo-
peracao por conta da dependéncia mutua de competidores.

Segundo Porter (1980), a rivalidade pode ocorrer em diferentes graus de
conflito e rivalidade. Ja o poder de barganha de fornecedores se trata da pres-
sdo para precos mais altos em insumos, delimitando qualidade de produtos. O
poder de barganha se caracteriza diferentemente em industrias mais fragmen-

tadas ou segmentadas, com concentragao de informagao ou néo.
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Semelhantemente. o poder de barganha dos clientes que busca manter
uma maior qualidade e menor preco. Sendo uma forga que age em conjunto
com as demais para moldar o posicionamento de uma organizagao.

As cinco forcas sao importantes para analisar a influéncia da industria na
organizagao. Porter (1980) sugere possiveis posicionamentos em suas trés
estratégias genéricas: diferenciagao, lideranga em custo e foco. Sendo diferen-
ciacdo o foco em uma posicao elevada por caracteristicas especificas; a lide-
ranga em custo uma busca agressiva por baixo custo e o foco a fixagdo de um
grupo alvo especifico e sustentavel.

O modelo das cinco forgas tem sido validado e usado em diversos estu-
dos desde a sua concepgéao, possibilitando a analise da competitividade de
mercado. Isabelle et al. (2020) utilizaram o framework para estudar o mercado
de Tl e de mineracao propondo além das cinco for¢gas mais quatro: exposicao a
globalizagao, o nivel de inovagado de um competidor, risco de digitalizagao e a
exposicao e regulamentacdo das atividades de uma industria, desta maneira
puderam estudar uma industria de alto capital.

Irfan et al. (2019) analisaram a industria de energia edlica da india usan-
do tanto a cadeia de valor de Porter (1985) como o modelo de Porter (1979,
1980) e sua analise encontrou problemas entre o desempenho desejado e atu-
al da industria indiana. Mugo (2020) estudou a industria de telecomunicagdes
do Quénia revelando um setor com frageis barreiras de entrada e grande ame-
aca de novos entrantes.

Contudo, o modelo de Porter (1979, 1980, 1983, 1985) tem sido critica-
do. Em especial, Downes (1997) sublinhou a necessidade da inclusao de trés
outras forgas: desregulamentacgao, globalizacao e digitalizagao.

Para Recklies (2001) tais argumentos de Downes (1997) sao validos,
com destaque ao apontarem a incapacidade de uma empresa prover o avango
da tecnologia; a impossibilidade de uma empresa ndo ser impactada ou impac-
tar o comércio mundial globalizado e a tendéncia de diminuicdo de regulamen-
tacdo dos governos em relagdo aos negocios.

No entanto, tais criticas tém sido rejeitadas. Em parte, pois Recklies
(2001) alega que o modelo de Porter nao foi feito para ser usado como a unica

ferramenta de analise de mercado e sim em conjunto com outras. No contexto
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desta pesquisa, ele é utilizado em conjunto com a identificacdo de recursos
proposta por Grant (1991).

Portanto, neste estudo do mercado de carnes vegetal ndo se percebe
uma necessidade do acréscimo das trés forgcas de Downes (1997) pois estari-
am tratando de um escopo que escapa ao objeto de estudo, ainda que possam

encabecar debates ao passo que o mercado amadurega.

2.1.3 Vantagem Competitiva na VBM

A vantagem competitiva, no contexto da VBM, é obtida pela realizagao
de atividades de maneira melhor e mais barata que as concorrentes Porter
(1985). Um reflexo da cadeia de valor de uma dada organizagéo.

Mas, para entender a vantagem competitiva, esta pesquisa também adi-
ciona a perspectiva de Porter (1985), o contexto histérico e determinado pelo
momento de circunstancias particulares sugerido por Christensen (2001). En-
tendendo-se que a vantagem competitiva se manifesta em diferentes estrate-
gias como Economia de Escala, Interagédo Vertical e Nao-Integragdo, Economia
de Escopo e Competéncias Nucleares conforme ocorre ha uma mudanca de
paradigma.

Ademais de se considerar os contextos histéricos. A vantagem competi-
tiva tem sido ligada a recursos organizacionais, inovagao e estrutura como su-
gerido por Wen-Cheng et al. (2015), Barney (1991) e Molloy & Barney (2015).
Desta maneira, incorpora-se uma dimens&o holistica a vantagem competitiva
neste trabalho, partindo do conceito de Porter (1985), mas, igualmente, perce-
bendo diferentes fontes da vantagem competitiva.

Assim como Coyne (1986), Ma (2000) baseia-se na assung¢éo que a van-
tagem competitiva ndo significa um melhor desempenho. O autor, de fato,
aborda novamente o conceito usado na VBM e na Visao Baseada em Recursos
(VBR), mostrando que ainda que ambas as visdes busquem a obtenc¢éo ou cri-
acao de vantagens competitivas sustentaveis, estas ndo sdo mais que um
“termo relacional”, ou seja, uma relagao.

Em verdade, uma empresa pode precisar de multiplas vantagens com-
petitivas agrupadas para conseguir um desempenho melhor e ainda assim, o
modelo de Porter da VBM (1980, 1985) e o0 modelo de Barney (1991) da VBR

nao comportaria tal aspecto, visto que esta pautado na concepg¢ao que um de-



19

sempenho melhor € uma vantagem competitiva, ou seja “... eles sado tratados
mais como construtos intercambiaveis” (Ma, p. 15, 2000).

Em Ma (2000), uma empresa pode sacrificar propositalmente uma van-
tagem competitiva, ou ndo conseguir aproveita-la ao seu pleno potencial, ou
nao ter o devido encaixe em relagado as caracteristicas dos oponentes ou ser
“discreta demais” para causar impacto.

Segundo Shrisvastava (1995), uma vantagem competitiva pode ser de-
corréncia do uso de tecnologias ambientais. Barney (1995) sugere que a van-
tagem competitiva pode ser obtida ao buscar internamente numa organizagéo,
apoiando-se na analise SWOT de Learned et al. (1965) com certas alteracdes.

Além disso, Barney (1995) enumera quatro elementos que compostos
geram uma vantagem competitiva sustentavel: Valor, Raridade, Imitabilidade e
Organizacgéo.

Srivastava et al. (2001) sugerem uma abordagem a partir dos elementos
identificados para vantagem competitiva incluindo uma abordagem de marke-
ting que é usada na compreensdo destes elementos enquanto ativos percebi-
dos no ambiente. Desta maneira, a vantagem competitiva se alinha com recur-
sos enquanto fator gerador de valor ao consumidor — perspectiva de marketing
— gerando desempenho.

Assim, a vantagem competitiva se torna também um aspecto da relagao
da empresa em sua industria, seus recursos. No mercado de carnes vegetal,
analisando-se o desempenho enquanto participagédo, tem-se que a vantagem
competitiva buscada esta alinhada ao enunciado por Ma (2000), como uma
base de vantagens que gera a maior participagao.

E-se, porém, dificil observar a presenca de vantagem competitiva sus-
tentavel em um mercado ainda recente; fator que influencia um recorte concei-
tual que busque os elementos que Coyne (1986), Barney (1991, 1995) enuncia-
ram, mas sem té-los como pressuposto no momento do desenho da presente
pesquisa.

A vantagem competitiva a partir de Porter (1980, 1983, 1985) e Barney
(1991, 1995) tem sido muito questionada pela limitagado da maneira em que ela
se constitui - seja no modelo VRIN ou VRIO (1991;1995) de Barney ou as es-

tratégias genéricas de Porter (1980).



20

Ma (2000) adverte que a vantagem competitiva ndo necessariamente
implica em um melhor desempenho — entendido como lucratividade. Ja, auto-
res como Stalk (1990), Eisenhardt & Brown (1998) e Sanchez (1993, 1995) su-
gerem outras fontes de vantagem competitiva como flexibilidade e velocidade
nos negocios.

No contexto dos analogos de carne, sustenta-se que a vantagem com-
petitiva esta ligada aquilo que permite gerar maior valor em uma organizagao
do que em outra. Analisando o desempenho como participagdo, conforme ja
estipulado e tendo abertura para reconhecer as diversas fontes sugeridas na
literatura que geram a vantagem competitiva a qual encontra papel central no
construto delineado para a investigagéo da expansao e crescimento do merca-
do.

O Quadro 1 resume os conceitos da VBM que sustentam o modelo deste
estudo em sua sintese. Os principais conceitos sdo a vantagem competitiva

derivada da estrutura e as forgas competitivas.

Quadro 1 - Conceitos da VBM

Construto Definicao Utilizada

Vantagem Competitiva Utiliza-se o conceito de vantagem
competitiva de Porter (1985), ou seja, a rea-
lizagdo de atividades de maneira melhor e
mais barata que os concorrentes. Esta van-
tagem competitiva na VBM é compreendida
como posi¢cdo na estrutura da industria por
Porter (1979, 1980).

Desempenho No contexto estudado, a vantagem
competitiva permite auferir maior participa-
¢ado de mercado (marketshare) que é com-
preendido como melhor indicador de desem-
penho dentro de um mercado ainda infre-

quente (Buzell et al., 1975).

Forcas Competitivas Baseando-se em Porter (1980), as forgas
competitivas da industria sdo compreendi-
das:
e Forca de Barganha dos Clientes:
pressbes dos consumidores para

diminuicao de preco, etc.
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e Forca de Barganha dos Fornecedo-
res: agdes para criar dependéncia de
certo fornecedor, aumentar o prego
da matéria-prima etc.

e Ameaca de Novos Entrantes: agdes
tomadas para superar as barreiras
de entrada, riscos associados com
competidores novos etc.

e Ameaca de Produtos Substitutos:
risco de substituicdo, pressdes por
aumentar barreiras de entrada, mu-
dangas de prego associados com
oferta de substituto etc.

e Rivalidade entre competidores: as
agdes realizadas entre membros de
uma industria para mudar pregos,
trocar fornecedores, reposiciona-
mentos quanto a escala de produgao

etc.

Mercado Emergente e Mercado que ainda passa pelos pro-
cessos evolucionarios (Porter, 1980)
em diregdo a sua maturagao que se-
ra sinalizada pela concretizagao das
barreiras de mobilidade.

e As barreiras sado entendidas como
constituintes da estrutura de uma in-
dustria (Bain, 1968; Mason, 1939;
Porter & Caves, 1977) ditando as
condi¢cdes econOmicas para a entra-
da e saida de participes de uma in-
dustria, integrando a competitividade

do mercado.

Fonte: O autor (2023)

Tendo-se elaborado da parte da VBM a estrutura competitiva baseada
no Paradigma SCP, se estipulado a categoria de analise provida da competiti-
vidade da prépria industria através das forcas competitiva de Porter (1979,
1980) e conceituado a vantagem competitiva a ser investigado no mercado es-

tudado nesta pesquisa. Na proxima secao € tratada a Visdao Baseada em Re-
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Cursos que prové a outra categoria de analise de recursos organizacionais que

€ parte do construto.

2.2 VISAO BASEADA EM RECURSOS (VBR)

Central ao construto desta pesquisa esta conceitos de recursos e
vantagem competitiva provindas da Visdo Baseada em Recursos com sua
perspectiva interna e a consideragcdo do mercado como heterogéneo. Esta
visdo tem como obras seminais Barney (1991) e Wernerfelt (1984) que tragam
sua origem nos estudos de Penrose (1959), os quais advogam um
entendimento daquilo que a organizagao possui dentro de si como uma
explicagéo do diferente desempenho galgado.

Em seu amago, a vantagem competitiva é entendida pela posse de
recursos organizacionais, em especial, recursos-chave, o que comegou a ser
delineado por Penrose (1959) em a Teoria do Crescimento das Firmas ao
argumentar sobre “sets” de recursos.

Por tempo, tal visdo interna foi ignorada pois era de dificil modelagem
(Wernerfelt, 1984), posteriormente, porém, a VBR cresceu conforme se
considerava o desenvolvimento tecnoldgico.

A compreensao dos recursos-chave que sao mobilizados pelo mercado
de carnes vegetal € mister para a resposta ao problema de pesquisa proposto.
Portanto, na préxima secéo deste capitulo, apresenta-se um contexto geral da
VBR, depois como recursos — categoria analitica da pesquisa- sdo entendidos
neste documento e como geram vantagem competitiva na VBR, dialoga-se com
as principais criticas e como sao contempladas no trabalho e expde o estado

da arte da viséao.

2.2.1 Contexto da VBR
A VBR é percebida, como argumentado por Makhija (2003) como uma
complementagdo da VBM tratada anteriormente. Wernerfelt (1984), em sua
obra que despontou as pesquisas desta abordagem, utiliza as forgas
competitivas de Porter (1980) em sua analise de recursos. Entendendo os
ultimos como barreiras de mobilidade dos competidores e possibilidade de

vantagem.
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Contudo, as forcas competitivas de Porter, segundo Wernerfelt (1984),
atendem a uma analise de industria e precisaram ser adaptados para uma
analise de uma organizagao. Barney (1986) complementa que a compreensé&o
dos recursos € a maneira a se compreender a organizagdo em Si,
acrescentando aquilo que a analise externa da industria proposta por Porter
(1980) e o Paradigma SCP de Mason (1939) e Bain (1968) nao alcangavam em
seu ambito.

Esta pesquisa entende que, como afirmado por Rumelt (1984), é
essencial compreender o que torna cada organizagdo unica em termos de
recursos-chave e alinhar com o posicionamento de mercado. Isto é
especialmente valido no contexto do mercado de analogos a carne animal.

Para Barney (1991) a organizag&o possui tanto elementos homogéneos
quanto heterogéneos. Nas palavras do autor “O requerimento da
heterogeneidade é auto evidente” (Barney, p. 105, 1991) e assim sendo
mesmo as barreiras de entrada (Bain, 1956, 1968) ou de mobilidade (Caves &
Porter, 1977) somente se tornam um aspecto gerador de vantagem competitiva
em uma situagao de diversidade de recursos e dificuldade de obté-los. Analisar
uma organizagao requer analisar a sua industria e vice-versa.

A necessidade da analise externa da VBM em conjunto com a analise
interna da VBR é evidente em Makhija (2003) que estudou as privatizacées em
empresas tchecas. Peters et al. (2011) interligaram as visdes para pesquisar
sobre o mercado cultural italiano, Matoso e Abib (2016) nortearam o estudo de
caso da Totvs no Brasil usando ambas as visdes. Peteraf & Bergen (2003)
desenvolveram um modelo de analise de competidores integrando as visdes e
Wong et al. (2016) estudaram o mercado da Malasia buscando compreender a
posicao das visbes em relagao a orientagao estratégica organizacional.

Portanto, esta pesquisa encontra suporte na assercdo da
complementariedade das visées. Trabalhando forcas competitivas enquanto
categoria de analise da VBM e recursos-chave organizacionais como categoria
de analise da VBR.

A secdo a seguir apresenta a conceituagcdo de vantagem competitiva e
recursos organizacionais utilizada no estudo, incluindo a taxonomia que

embasa a identificacdo no mercado de analogos a carne.
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2.2.2 Recursos organizacionais e Vantagem Competitiva

O conceito de recursos organizacionais € um grande debate dentro da
VBR. Wernerfelt (1984) os conceituou como “qualquer coisa que possa ser
pensada como uma for¢a ou fraqueza de uma certa firma.” (p. 172), elaborando
a partir do conceito de ativos de Caves (1980) que visava explicar a escolha da
estratégia corporativa. Os ativos sdo tanto intangiveis como tangiveis e sao
semifixos.

Penrose (1959) havia proposto que os recursos tém uma fungéo
enquanto a resolugéo de certo problema organizacional, sendo as empresas
grandes reservatoérios de recursos.

No contexto deste estudo, os recursos sao vistos como tanto tangiveis
como intangiveis e sdo mobilizados podendo gerar vantagem competitiva,
como sugerido por Barney (1991, 1995) e Wernerfelt (1984).

Exclui-se da analise, pois, as capacidades ligadas com o manuseio dos
recursos, o que escapa o escopo do estudo de mercado pouco mapeado como
o de carnes vegetais. Utilizando a diferenciagcdo estabelecida por Amit &
Schoemaker (1993), recursos sao a matéria-prima e a habilidade em organiza-
los e mobiliza-los sdo as capacidades.

De forma a esclarecer os tipos de recursos organizacionais, com o
intuito de identifica-los em campo, utiliza-se a classificagao elaborada por Grant
(1991) que classificou os recursos entre: recursos financeiros, recursos
tecnolégicos, recursos reputacionais, recursos organizacionais, recursos
humanos e recursos fisicos. O Quadro 2 ilustra como s&o entendidos os
recursos dentro da taxonomia escolhida, de maneira a esclarecer a forma que

sao categorizados quanto a pesquisa no mercado de carnes vegetal nacional.

Quadro 2 - Classificagéo de Recursos

Recurso Organizacional Definigcao

Recursos Financeiros Relativos as fontes de investimento e receita
da organizagdo. Por exemplo: aporte de

novos investimentos, venda de acgoes, etc.

Recursos Tecnologicos Relativos ao desenvolvimento de
tecnologias. Por exemplo: maquina de

extrusao de proteina, aplicativo de controle

de produgéo etc.
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Recursos Humanos Relacionados  aos empregados  que
compdem o quadro da empresa. Por
exemplo: analistas, pesquisadores,
especialistas de TI, engenheiros quimicos e

biotecnolégos etc.

Recursos Organizacionais Relativos a configuracdo e estrutura da
organizagdo. Por exemplo: organograma,
matriz BSG, diretrizes organizacionais,

codigo de ética etc.

Recursos Reputacionais Relacionados com aquilo que é associado
com a reputagao da empresa. Por exemplo:
propaganda, marca, garoto ou garota

propaganda, nome de produto etc.

Recursos Fisicos Relativos as instalagbes que compdem a
empresa. Por exemplo: o chdo de fabrica, o
local de armazenagem de matéria-prima, os

escritorios eftc.

Fonte: O autor (2023), adaptado de Grant (1991)

Como ilustrado no Quadro 2, ha uma grande diversidade de possiveis
recursos que uma organizagao possui que podem potencialmente ser decisivos
na constituicdo da vantagem competitiva. No caso do mercado de carnes
vegetal, maquinario especifico, um recurso tecnolégico, € visto como principal
para a cadeia.

Porém, nem todo recurso €& recurso-chave nem leva a vantagem
competitiva. Por isso € necessario desenvolver critérios que conseguem
descrever tais recursos entre os principais e os basicos.

A vantagem competitiva na VBR & gerada a partir da mobilizagao de
recursos no contexto da imperfeigdo do mercado como sublinhado por Barney
(1991) e Peteraf (1993).

Ademais, ndo sé os recursos sdo diferentes em decorréncia da
imperfeicdo do mercado, como, conforme Peteraf (1993), certos recursos sao
superiores pois agrupados com capabilidades incrementam eficiéncia e
eficacia. A diferenciacao entre recursos é vital para compreensao daqueles que
geram vantagem. Barney (1991) sublinha que recursos podem ser irrelevantes,
sejam eles de capital fisico como exposto por Wiliamsom (1975), capital

humano (Becker, 1964) ou capital organizacional (Tomer, 1987).
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Os estudos de Barney (1991, 1995) e Barney & Hesterly (2006)
proporcionam caracteristicas que nos auxiliam a captar a relevancia de um
recurso, relacionando-o a geragdo de vantagem competitiva. Os autores
apontam dois modelos, o modelo VRIO (Valor, Raridade, Imitabilidade,
Organizagao) de Barney (1995) e Barney & Hesterly (2006) e o modelo original
VRIS de Barney (1991). O primeiro modelo, o modelo VRIO, é o adotado nesta
pesquisa como balizador da importancia de recursos.

Estes critérios do modelo VRIO sdo usados nesta pesquisa como
indicadores para deteccdo de recursos-chave nas organizagdes e sua
diferenciacdo dos recursos basicos. Além disso, a vantagem competitiva é
observada no contexto da analise de recursos como estabelecido por Barney &

Peteraf (2003) como algo “... é capaz de criar mais valor econémico que o
concorrente marginal em seu mercado de produto” (p. 314) sendo que o valor
econdmico, segundo os autores, € uma relagao entre o custo daquele que
produz algo ou serve, o empresario, € o valor encontrado pelo comprador ou o
beneficio ganho.

A despeito do mercado de carnes vegetal ainda ser recente, adota-se o
modelo VRIO de Barney (1995) e Barney & Hesterly (2006) para nortear
possiveis vantagens competitivas sustentaveis que possam imergir conforme
os players do mercado vao se consolidando.

Vantagem competitiva sustentavel é entendida como uma vantagem nao
implementada ainda por nenhuma empresa ao tempo da sua implementacao
(Rumelt, 1984; Barney et al., 1989) e que passou do modelo de concretizagéo
indicado por Lippman & Rumelt (1982) sendo que apenas esta vulneravel a
estrutura econdmica como um todo (Barney, 1991).

Este tipo especifico de vantagem competitiva necessita cumprir com os
quatro critérios do modelo VRIO de Barney & Hesterly (2006) e Barney (1995),
com destaque para o critério de Organizagao que abrange a maneira com que
estes recursos-chave sao mobilizados sendo uma caracteristica né&o
propriamente intrinseca do recurso, mas a principal razao para a utilizacao do
modelo VRIO como norteador de critérios no estudo de vantagens competitivas
em campo.

Ademais, ha grande validagdo em estudos pautados pelo modelo VRIO.

Pesic et al. (2012) o utilizaram para estudar o impacto do recurso humano na
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competitividade ao estudar companhias na Sérvia, estudos que expandem e
trabalham a partir das discussdes de Barney & Wright (1998) e Wright et al.
(1994).

Beard & Summer (2004) basearam seu estudo sobre ERP, sistemas de
planejamento de recursos empresariais, usando o VRIO e a perspectiva da
VBR em busca de compreender se tais sistemas poderiam comportar em si
uma fonte de vantagem competitiva.

Mathur et al. (2007) trataram dos ativos intangiveis da gestao de projetos
como “conhecimento tacito, aplicagdo e compartiihamento de conhecimento
tacito, e processos e relacionamentos para facilitar esta partilha” (p. 462)
analisando se eram geradores de vantagens competitivas sustentaveis.

O Quadro 3 exibe quais os principais conceitos da VBR que compdem o
modelo deste trabalho, de maneira a sumarizar o arcabouco tedrico escolhido e

desenvolvido.

Quadro 3 - Conceitos da VBR

Construto Definicao Utilizada

Recursos Organizacionais Sao tangiveis e intangiveis (Barney, 1991),
sendo diferidos de capacidades como
sugerido por Amit & Schoemaker (1993).
Conforme a classificacao de Grant (1991) se
estabelece como:

e Recurso Tecnoldgicos: rotinas de
programagao, softwares, computa-
dores e outros artefatos derivados
do desenvolvimento tecnoldgicos

e Recursos Financeiros: ativos do
mercado financeiro, fontes de renda
etc.

e Recursos organizacionais: protoco-
los, organograma, diagrama de flu-
X0s etc.

e Recursos de Reputagado: marca, ou-
tros artefatos que identificam a em-
presa etc.

e Recursos Humanos: funcionarios
que trabalham na empresa

e Recursos Fisica: as dependéncias
da empresa, maquinario etc.

Recursos-Chave Baseando-se em Barney (1991;1995),
Barney & Hesterly (2006) s&o recursos que

possuem caracteristicas especificas
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conforme o modelo VRIO.
As caracteristicas sao:

e Valor: Como sao avaliados pelo
mercado;

e Raridade: Quao dificil € de encontra-
los e obté-los;

e Imitabilidade: Quéao faceis sdo de se
imitar no contexto da industria;

e Organizagdo: Como sdo mobilizados
em conjunto com capacidades para
serem efetivos na operagao da or-
ganizagao;

Vantagem Competitiva A partir da perspectiva da VBR de Barney
(1995) e Barney & Hesterly (2006) sao uma
posicdo vantajosa numa certa industria
derivada da posse de recursos-chave
devidamente mobilizados.

Ademais, a vantagem competitiva cujos
recursos atendem a todos os critérios do

modelo VRIO pode se concretizar em uma

vantagem competitiva sustentavel.

Fonte: O autor (2023)

Apds a conceituagdo de recursos organizacionais, recursos-chave, a
classificagdo de recursos utilizada na pesquisa, vantagens competitivas no
ambito da VBR e vantagem competitiva sustentavel, na préxima segao se
expde as principais criticas a abordagem e como impactaram no percurso

tedrico tragado.

2.2.3 Criticas a VBR

A Visao Baseada em Recursos esteja sob analise e criticismo crescente
conforme sua popularidade se fez presente, especialmente a partir dos anos
90, com o trabalho de Barney (1991).

Sanchez (2008) argumenta que a visdo é teoricamente estéril devido a
certas deficiéncias e problemas. O critico sublinha especialmente a dificuldade
do modelo da VBR de identificar quais recursos séo de fato estrategicamente
valorosos, para Sanchez (2008) assim como Priem & Butler (2001) e para
Kraaijenbrink et al. (2010), a VBR apresenta o valor de um recurso de uma

maneira tautologica.
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Barney (2001) sublinha, em resposta a questao da tautologia levantada
por Priem & Butler (2001) que o valor deveria ser estimado de maneira
exdgena, concordando com este ponto e que todas as teorias possuem algum
nivel de tautologia. Mais que isso, o autor argumenta que para a estipulagao de
valor, poder-se-ia utilizar o paradigma de SCP de Bain(1956) e Mason (1939),
em outras palavras, enunciando que os teorias deveriam se ater ao valor em
relagdo ao mercado em que os recursos estdo sendo usados e que as criticas
levantadas aqui por Sanchez (2008) e por Priem & Butler (2001) sao
focalizadas nos “tedricos da visao baseada em recurso que tentam examinar as
implicagdes da logica baseada em recurso sem considerar as condi¢gdes do
mercado sob as quais um recurso sera ou nao valioso” (p. 43).

De fato, Priem & Butler (2001) e Yang & Konrad (2011) argumentam que
a VBR tem, entre suas caracteristicas, uma desatencdo em relacdo ao
contexto, tornando-a uma visao que necessita de uma complementagao para
abranger assertivamente o fenbmeno que se propdem a estudar. Entende-se,
neste contexto, que a visdo baseada em recursos € uma teoria que deve
funcionar em conjunto com outras para abarcar o melhor entendimento do
mercado, o que € também argumentado nesta pesquisa e integrado ao proprio
modelo de analise.

Ademais da critica a dificuldade de medir o valor de um recurso,
Sanchez (2008) também questiona o critério de Raridade e Imitabilidade do
modelo. Para o autor, de maneira direta, ndo ha um base conceitual para se
compreender um recurso como raro.

Segundo Conner & Prahalad (1996) em seu trabalho desenvolvendo a
visdo baseada em conhecimento, todo recurso em algum nivel de analise pode
ser considerado raro. Ja Armstrong & Shimizu (2007) argumentam que “... a
raridade pode ser mais bem posicionada como uma dimensao quantitativa da
imitabilidade” (p. 981), ou seja, a raridade e imitabilidade tem uma relagao
proxima, os autores também argumentam que as pesquisas de VBR pouco tem
tratado de quantificar ou expandir tais critérios do modelo VRIO, o que é
confirmado por Barney (2001).

Nesta pesquisa, o modelo VRIO é usado como suporte para
compreender recursos-chave. Destarte, a pesquisa verifica a raridade e

Imitabilidade no contexto do mercado de carnes vegetal levando em conta a
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relagdo quantitativa e qualitativa destes indicadores do modelo de Barney
(1995) e Barney & Hesterly (2006).

Segundo El Shafeey & Paul Tott (2014), a VBR n&o consegue dar base
adequadamente para o entendimento da competicdo enquanto baseada em
recursos.

O uso elevado da VBR, para El Shafeey & Paul Tott (2014), é uma
combinagcdo da facilidade de se medir recursos em comparagao as
capacidades dinamicas, por conta de ter sido uma primeira literatura a
formalizar o que antes estava fragmentado - devido a estar adequada para
aquilo que o mercado vé como mais atraente para entender-se a si proprio - e
como consequéncia da ma interpretacao de classicos como Penrose (1959).

A critica ElI Shafeey & Paul Tott (2014), a luz desta pesquisa, néo é
determinante, pois mesmo antes da formalizacdo do estudo de capacidades
dindmicas, a integracdo entre capacidades e recursos ja era discutida como
sugerido por Amit & Schoemaker (1993).

No escopo desta pesquisa, a delimitacdo por recursos esta ligada ao
entendimento daquilo que é mobilizado para o crescimento deste mercado. Se
este ultimo ja houvesse sido mapeado em termos de recursos, as suas
capacidades se afigurariam como uma boa continuacdo da agenda de
pesquisa.

Logo, a ligagado entre capacidades e recursos € aqui entendida como
mister para a compreensdo do mercado e ela implica numa
complementariedade e ndo numa dicotomia proposta por El Shafeey & Paul
Tott (2014).

Sanchez (2008) afirma que a posse dos recursos nao implica em uma
vantagem competitiva, ou seja, ndo se pode observar casualidade. Isto também
€ implicado por Priem & Butler (2001) em suas demonstracbes acerca da
tautologia da VBR e a impossibilidade de conceber uma teoria de vantagem
competitiva em detrimento de uma de sustentagao.

A questdo da casualidade também é criticada também por Conner
(1991) quando buscando compreender como 0s recursos sao agrupados e

utilizados para gerar a vantagem competitiva sustentavel.
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A vantagem competitiva é entendida neste estudo tanto como uma
posicao estratégica em pensando a industria como um todo a partir da VBM,
bem como a posi¢céo vantajosa gerada pela posse de recursos.

A posse de recursos, neste caso, esta alinhada com a possibilidade da
geracao de vantagem competitiva. Em outras palavras, numa certa posicao
estratégica, possuir os recursos que cumprem o0Os requisitos tais como os
estipulados por Barney (1991) ou Barney (1995) tem potencial de gerar
vantagem competitiva.

O potencial de geragcédo se consuma quando se considera o fenébmeno a
partir ja dos resultados. Em suma, a vantagem competitiva neste estudo ja
ocorre ou ocorreu, portanto, € possivel entender como um potencial ja
realizado. Elementos como as capabilidades que permitram este
acontecimento ndo sédo contemplados pelo que ja foi argumentado sobre
recursos e capacidades.

Os criticos como um contexto geral apontam para a dificuldade de
trabalhar com o conceito de recurso (Priem & Butler, 2001; Armstrong &
Shimuzi 2007; Sanchez, 2008; Kraaijenbrink et al., 2010).

Barney (2001) lida com as criticas em relacdo a inclusividade do
conceito de recurso como um aspecto positivo da VBR, uma vez que abre um
grande leque para compreensao dos recursos de uma organizagdo que
levariam a uma vantagem competitiva e uma vantagem competitiva
sustentavel.

Ha uma tentativa na literatura de delimitar um pouco mais os recursos e
os diferir das capacidades dinamicas, associando o recurso como o objeto
usado e a capacidade como a habilidade de utiliza-lo (Peteraf, 1993; Amit &
Schoemaker, 1993; Makadok, 2001; Barney et al., 2001).

Ainda assim, Barney & Clark (2007) argumentam que essa amplitude de
tipologias nédo é vista de maneira tao rigida e que é mister admitir que elas
mantém a logica central da VBR ao mesmo tempo comportando uma
diversidade de tipos de recursos.

Para Kraaijenbrink et al. (2010) este fator de multiplicidade tipoldgica nao
colabora com o desenvolvimento da VBR como uma teoria da firma e indicam
que ha uma demanda importante para validacido da visdo como um todo de

uma distincado eloquente sobre os diversos tipos de recursos.
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E alegado que é necessario esclarecer outras divisdes como tangivel e
intangivel, perecivel e ndo perecivel, indo além da divisdo entre capacidades e
recursos (Kraaijenbrink et al., 2010).

Com relacao a definicdo de recursos. O construto desta pesquisa os
classifica além de sua divisdo com capacidades. A sua taxonomia é baseada
em Grant (1991). Caracteristicas acerca de sua tangibilidade e perecibilidade
sao levantadas para termos de argumentacdo, pois se busca considerar o
conjunto destes recursos e compreender também sua interagéo

Depois de analisar as principais criticas, ainda que ndo exaustivamente,
a VBR e argumentar em como tais questionamentos influenciam o construto e
a perspectiva conceitual desta pesquisa. A proxima secao analisa os estudos

mais recentes que utilizam, exploram e expandem a VBR.

2.2.4 Estado da Arte da Visdo Baseada em Recursos

Recentemente, a VBR foi usada para analisar a produtividade da cadeia
de producao de cana-de-acucar no Mato Grosso do Sul e Goias, tendo usado o
modelo VRIO e se mantido alinhado ao conceito de recurso enquanto algo
mais tangivel, dividindo-os das capacidades tal qual sugerido por Amit &
Schoemaker (1993), e conseguindo explicar as diferencas de produtividade dos
dois estados brasileiros devido aos seus recursos. (Bernardo et al., 2018)

Lee et al. (2020) explicaram o desenvolvimento da empresa Smart Study
na industria de conteudo infantil, para isso o estudo utiliza os critérios
determinados por Barney (1995) e Barney & Hesterly (2006). Curiosamente,
este estudo ndo determina com detalhes como se deu o referencial baseado na
VBR, o0 que nos permite estipular que a visao alcangou tamanha popularidade
que tem sido internalizada em pesquisas recentes que a utilizam.

Vasconcelos & Augusto (2022) estudaram a industria de padarias em
Maringa buscando compreender as principais padarias e como se destacavam
das suas concorrentes, com este intuito, os autores mesclaram as estratégias
genéricas de Porter (1980, 2004) com a VBR de Barney (1991) e o modelo
VRIO.

Neste estudo, Vasconcelos & Augusto (2022) diferiram capacidades e

recursos € os observaram dentro do espectro da estratégia de diferenciacao
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proposta por Porter (2004), destacando aqui os recursos de localizagdo e
reputacao.

A categoria de recursos de reputagdo vai em encontro com a
classificagdo de Grant (1991), porém, a classificagdo em si € obra de
Vasconcelos & Augusto (2022) que os classificaram, a partir de pressupostos
de marketing da obra de Kotler & Keller (2012) em conjunto com Barney &
Hesterly (2006) e Barney (1995), entre: localizacdo fisica, marketing de
consumo, reputacdo do produto, mix de produtos, canais de diferenciacéo,
atendimento e suporte, diferenciagdo de qualidade e diferenciagao de prego.

Trata-se, portanto, de um exemplo como desta pesquisa do uso da VBM
e da VBR como perspectivas complementares. O uso de categorias baseadas
em marketing ndo se aproxima ao escopo desenvolvido para esta pesquisa,
mas colabora com um percurso empirico valido a partir de outras categorias.

Além destas pesquisas, Ariwibowo et al. (2021) estudaram a industria de
cooperativas da Sharia na Indonésia, bancos responsaveis por lidar com
financas e fundos sociais dentro do contexto islamico, o estudo €& uma
aplicagao pura da VBR e contribui como uma possibilidade de identificagcao de
peculiaridades de recursos em outro contexto cultural.

O estudo de Fuzinatto & Junior (2019) tomou uma diregdo um pouco
diferente dos estudos anteriores no contexto geral. Ao invés de analisar uma
empresa e encontrar seus recursos e analisar como se tornam vantagens
competitivas, os autores exploram como a agricultura urbana usada por um
restaurante - ou seja, partem de um recurso especifico - pode se tornar uma
vantagem competitiva no setor de servigos alimentares.

Miethlich & Oldenburg (2019) também analisam um recurso especifico, a
utilizacdo de trabalhadores com deficiéncias, enquanto um gerador de
vantagem competitiva sustentavel e concluem que este recurso atende aos
critérios para geragao da mesma.

Tanto Miethlich & Oldenburg (2019) como Fuzinatto & Junior (2019)
contribuem para esta pesquisa explicitando a relagdo entre a vantagem
competitiva percebida e o recurso estudado, auxiliando em termos de

argumentagao baseados na VBR.
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Singh et al. (2020) estudaram administragdo de recursos humanos com
viés verde, ou seja, ambientalmente sustentavel, na geracdo de uma lideranga
verde e como isto interage enquanto recurso para uma empresa.

Neste caso, Singh et al. (2020) consideraram aspectos intangiveis como
lideranca como recursos e constataram uma mediacdo da lideranca
transformacional pela gestao verde de recursos humanos, bem como sua
influéncia indireta no desempenho ambiental através da inovacgao verde.

O estudo de Singh et al. (2020) abre a possibilidade de analisar os
recursos humanos das organizagbes baseadas em plantas enquanto
socialmente sustentaveis e com ideais verdes em sua cultura.

Em termos de desenvolvimento tedrico, Siqueira & Miller (2023)
sublinharam as interagdes entre a Teoria dos Stakeholders, desenvolvida a
partir Freeman (1984), e a VBR. Os autores encontraram especialmente a
articulagdo dos stakeholders enquanto orientadores na obtengdo e
desenvolvimento de recursos e capacidades e, outrossim, no relacionamento
entre stakeholders e os stakeholders em si como uma fonte em si de
capacidades e recursos.

Junior & Pereira (2023) propuseram um modelo para entender a relagéo
entre a diversificagdo geografica e o desempenho, usando como base a VBR e
a Teoria Contingencial.

Ja Dubey et al. (2019) testaram um modelo que compreendesse a
relagcdo dos recursos na construgdo de capabilidades, em especial, estudando
big data analytics; os autores utilizaram a VBR em conjunto com a Teoria
Institucional, a partir dos estudos de DiMaggio & Powell (1983) e suas
derivagdes, além dos trabalhos sobre cultura organizacional como Khazanchi et
al. (2007) e Demirbag et al. (2007) integrando assim um modelo que pudesse
entender a big data analytics dentro do contexto e demonstrando a influéncia
no desempenho operacional e custo.

Ambos os estudos de Siqueira & Muller (2023), Dubey et al. (2019) e
Junior & Pereira (2023) auxiliam na articulagéo entre teorias diferentes com a
VBR para explicagao do fenébmeno estudado.

Stakeholders, como sugerido por Siqueira & Muller (2023), entram no

construto como fornecedores e clientes e outras instituicbes que afetam as
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forgcas competitivas e podem fornecer os recursos-chave no mercado de carne
vegetal.

A diversificacdo geografica estudada por Junior & Pereira (2023) em
conjunto com recursos para geragao de desempenho é um elemento que ajuda
no entendimento de como as fabricas das empresas de carne vegetal estao
localizadas e na obtengao dos recursos.

O proximo capitulo analisa as pesquisas dirigidas no mercado de
analogos de carne animal no Brasil e no mundo. A despeito de dar destaque a
carne vegetal usada neste estudo, ele também cobre a carne alternativa
cultivada como parte do desenvolvimento do mercado como um todo, como

argumentado por Broad (2020).

2.3 MERCADO DE CARNE DE PROTEINA ALTERNATIVA

Nesta sessao, analisa-se as pesquisas sobre o0 mercado de analogos de
carne, em especial a carnes vegetal por este mercado ser o objeto de estudo
deste estudo.

Este mercado ainda é recente, o que é evidenciado na quantidade ainda
restrita de estudos. Em geral sua maior parte, os especialistas tém se
debrugcado sobre a aceitagdo do produto - carnes vegetais- e em seu valor
nutricional.

Mas, conforme o mercado se expande, uma diversidade de perspectivas
tem sido usada para entender o fendbmeno de uma maneira mais completa.
Pesquisas que tratam do impacto social e, principalmente, ambiental tém se
destacado mais recentemente.

A seguir, sdo apresentados os trabalhos recentes relativos ao debate na
area de estudos em analogos a carne animal no Brasil visando explicar um
pouco da histdria e contexto deste mercado e quais tem sido os principais

pontos tratados.

2.3.1 Mercado Nacional de Carnes vegetal
Os estudos no Brasil de carnes vegetal enquanto uma alternativa
alimentar analoga a carne para seres humanos, sao recentes (Révillion et al.,

2020). Em muito isso se relaciona com a posi¢cao do Brasil enquanto produtor
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de soja e uma powerhouse do agronegécio como exposto por Warnken (1999)
em seu estudo sobre a explosao da produgéo de soja, o que implica num pais
com a carne animal mais acessivel e extremamente rentavel (Oiagen et al.,
2006)

A mudanca de mentalidade para com a proteina alternativa foi uma
derivacdo dos estudos sobre ética animal, impactos da carne tradicional no
meio ambiente (Araujo et al., 2021) e a pandemia de Covid (Bueno, 2022).

Em verdade, a pandemia de Covid foi “um gatilho para a anadlise
profunda da qualidade e seguranga alimentar mundial” e o “consumo de
alimentos de origem vegetal foi potencializado por meio da pandemia de Covid
19” (p. 18). Dados do GFI (Good Food Institute) (2020) mostram o despertar
durante a pandemia da industria enquanto forga econdmica e Araujo et al.
(2021) demonstram a quantidade crescente de produtos de “carne” feitos sem
“carne” animal, preferindo-se o termo plant-based.

Com o medo de zoonoses incitado pela Covid 19, o consumo de carne
vegetal aumentou o que impulsionou pesquisas relacionadas a digestibilidade
de nutrientes, como exemplificado por Xie et al. (2022) em seu estudo da
absorcao de nutrientes a partir do consumo de proteina alternativa.

Muitos estudos procuraram compreender o medo da adogdo de
analogos a carne animal enquanto uma opg¢ao a carne animal, conforme este
cenario se afigurava possivel em um futuro nao tao distante.

Silva et al. (2022) ndo s6 categorizaram os diferentes tipos de proteina
alternativa como expuseram os sentimentos negativos do consumidor em
relacio ao consumo de carne cultivada ou de base de insetos.
Alternativamente, Silva et al. (2022) apresentou como a carnes vegetal era
mais bem analisada e sofria menos com neofobia no mercado brasileiro.

O estudo de Silva et al. (2022) complementa o de Nunes et al. (2021)
que haviam encontrado resultados semelhantes, novamente demonstrando a
apatia em relacao a carne cultivada e a aceitacdo do consumidor brasileiro da
proteina vegetal.

Contudo, Nunes et al. (2021) defendem que a proteina alternativa
causara uma melhora no nivel de saude alimentar. Nado por se advogar uma
dieta vegetariana, mas por se destacar os problemas associadas com a dieta

onivora prevalecente na populacao brasileira.
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Varios estudos igualmente associaram a tendéncia associada ao
desenvolvimento do mercado pds-pandemia a melhora da saude geral. Neto et
al. (2020) afirmaram que a nova dieta permitia um melhor controle do peso da
populacédo do que a padrao.

Associado a melhoria de saude, também foi destacado elemento de
curiosidade que aumentavam em conjunto com o crescimento do mercado e da
neofobia latente (Silva et al., 2022).

Uma vez que o mercado deixou de ser s6 uma concepgado para dar
passos a realidade concreta. Os estudos passaram a analisar outras
dimensdes. Morais et al. (2022) estudaram o impacto que o mercado de
analogos a carne tradicional teria nos empregos no pais e em outras nagoes.

Moreira et al. (2022) elencaram os beneficios cobicados pelos
consumidores deste mercado novo usando Kotler & Armstrong (2015) para
classificar os aspectos.

Martins & Mendes (2022) estudaram a formagdo e concretizagdo da
marca Incrivel — marca desenvolvida pela JBS para participar no mercado de
carnes vegetal — e os desafios que a marca tem enfrentado no Brasil, o que
fornece certos insights sobre as circunstancias do posicionamento da marca.

Juntamente com a sustentagcdo do mercado de carnes vegetal se
comegou um processo de trazer a tona a carne cultivada enquanto um produto
acessivel no mercado e auxiliando o pais em suas agendas ambientais.

Estudos como Oliveira & Mendonga (2022) sublinharam beneficios da
carne cultivada como uma maneira de suprir a demanda proteica e ainda
economizar energia e agua.

Ja a pesquisa de Moraes et al. (2023) tem demonstrado que para que
tais beneficios sejam efetivos no Brasil ha necessidade da intervencao
governamental de forma a subsidiar as empresas do mercado para que se
tornam alternativas viaveis ao consumidor.

Mas, o despontamento de mais uma alternativa a carne tradicional
também levantou criticas como o custo social relativo a concentragao de capital
em multinacionais ao custo dos pequenos criadores de gado e fazendeiros
(Dortas & Nobre, 2022).
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Em se tratando de um mercado promissor, mas novo e incerto, ainda
nao se pode afirmar como este mercado de fato sera estruturado e nem se
causara as mudancas sociais preconizadas.

Segundo Fischer et al. (2022) a populacédo ainda nao galgou uma
conscientizagdo que efetivamente gere uma substituicdo da carne tradicional.
Entretanto, o autor deixa claro que este € o caminho que sera trilhado devido
as consequéncias da fabricacdo de carne tradicional que tém se revelado
através de impactos ambientais e impulsionado a bioética.

Morais-da-silva et al. (2022) pesquisaram o0s impactos sociais,
econdmicos e ambientais da aceitacdo da carne cultivada e carnes vegetal no
Brasil. Em seu estudo, os autores expuseram como principal risco a queda de
mao-de-obra e a da demanda da carne tradicional; o mesmo estudo, porém,
observou que o mercado de carnes vegetal ainda traz consigo inumeras
oportunidades, sendo uma delas a melhora da qualidade da for¢a de trabalho
brasileira.

O proximo tépico deste referencial aborda pesquisas recentes do
mercado de carnes vegetal ao nivel mundial, excetuando, portanto, os
trabalhos nacionais ja citados. Sdo elencados debates que visam dar contexto

e atualizacao na sustentacao desta pesquisa.

2.3.2 Mercado Mundial de Carnes vegetal

As pesquisas a nivel global tendem a uma mescla de otimismo e
desconfianga quanto ao crescimento do mercado. Segundo Wood & Tavan
(2022), o mercado de carnes vegetal possibilita uma produgdo mais ambiental
consciente de proteina e ao mesmo tempo consegue lidar com a demanda que
cresce constantemente por este nutriente.

No entanto, os autores demonstram com exemplos de duas empresas
reconhecidas no setor (Beyond Meat e Oatly) que ainda ha uma dificuldade em
realmente compreender o quanto este mercado alcancgara, dado que estas
duas empresas tiveram perdas; mesmo assim, Wood & Tavan (2022) nao se
aprofundam muito sobre a questdo mercadolégica da venda de carne de
proteina alternativa.

Ja Joseph et al. (2020) analisaram em grandes termos a tendéncia do

crescimento do mercado mostrando, especialmente, o aumento no numero de
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marcas e a aceitacdo dos consumidores indianos e chineses do substituto a
carne.

Para os autores, o mercado ainda € novo e deve crescer mais pois ha
espaco e ha demanda para tais produtos o que € corroborado parcialmente por
Bryant & Sanctorum (2021) quando afirmam em seu estudo longitudinal na
Bélgica que identificou uma maior aceitagdo aos carnes vegetal de 2019 a
2020, mesmo que tal feito ndo se repetiu com a carne cultivada.

Além disso, Bryant & Sanctorum (2021) argumentam que com a maior
exposicao a alternativas da carne comum, os consumidores lentamente
comecgaram a levar em conta tépicos como o sofrimento animal nas compras.
Curiosamente, os publicos que preferiam produtos de origem vegetal e os
produtos de carne cultivada ndo se mostraram os mesmos, sendo que 0s
homens preferiam carne cultivada e as mulheres produtos vegetais (Byrant &
Sanctorum, 2021; Arora et al.; 2020).

Uma barreira consideravel entre geragbes tem sido evidenciada em
pesquisas a nivel global, sendo que as geragdes mais jovens demonstram
maior aceitacdo e disposicdo de comprar produtos de proteina alternativa
(Bryant & Sanctorum, 2021; Byrant & Barnett, 2018; Aiking & De Boer, 2011;
Hoek et al., 2013).

Tonsor et al. (2022) analisaram o potencial de mercado das alternativas
a carne demonstrando certa elasticidade na demanda quando comparando
com a demanda de carne animal.

Lahteenmaki-Uutela et al. (2012) observaram a interacéo entre as leis e
regulamentagcdes da Unido Europeia em relacdo as carnes de proteina
alternativa tendo como uma grande contribuicdo mostrar a maneira com que as
politicas governamentais interferem no desenvolvimento desse mercado.

Os especialistas discorrem sobre a possibilidade de os governos
equilibrarem a distribuicdo de carne animal e alternativa de maneira a
conseguir alcangar uma melhoria ambiental. Destarte, as carnes de proteina
alternativa como um produto contemplado pelo principio de inovacdo que os
autores explicam ser um artificio da Unido Europeia que incentiva o
crescimento e adogao de tecnologias, podem ser instrumentais para o combate

as emissoes de gases produzidas pela produgéo de proteina tradicional.
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A preocupacao com a seguranga alimentar global € um tema igualmente
levantado pelos autores e também por De Boer & Aiking (2011), quando do seu
estudo que advertia sobre os beneficios e necessidade de uma transicéo
proteica.

As abordagens usadas e os objetos sdao muitos semelhantes aos
identificados ainda nas pesquisas do mercado nacional de analogos a carne
animal. A maior parte sobre perspectiva de marketing do consumidor ou
empresa ou a partir de uma analise nutricional tentando entender como o
alimento de fato impacta o mercado. Contudo, tais estudos nao satisfazem o
problema quando se explora os recursos empregados pelas empresas de
carnes vegetal. Para esclarecer mais sobre recursos, a proxima sessao debate
a cadeia da carne vegetal, demonstrando a manufatura e outros insights dos

recursos.

2.4 CADEIA DE CARNES VEGETAL

A cadeia de produgdo da carne vegetal passa por dois grandes
momentos. O que se poderia considerar como o 1.0, ou seja, a produgédo dos
analogos a carne ainda de maneira simples e uma produgdo mais recente
atual, considerada como um 2.0 (He et al., 2020).

Em sua versao mais primitiva, as carnes vegetais surgiram impulsionada
por crencgas religiosas, de ética animal, preferéncias pessoais e beneficios a
saude. Portanto, o que seria a carnes vegetal 1.0 era basicamente um produto
focado em vegetarianos e veganos que usava, por meio do processamento da
proteina vegetal, diferentes grdaos como soja, ervilha, canola, entre outros para
criar uma barra proteica que pudesse suprir nutricionalmente os seus
consumidores (He et al., 2020).

O processo que culmina com o que é conhecido como TVP, ou, proteina
vegetal texturizada (molhada ou seca), ja ocorria de maneira mais simples na
geracao 1.0, sendo inicialmente uma patente (He et al., 2020). Com o tempo, a
extrusdo se tornou o0 método mais comum para sua producao (Kinney et al.,
2019) e a produgdo do que era até entdo entendido como a proteina
vegetariana foi tendo diversas melhorias num periodo de tempo relativamente

curto.
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Tal escopo de foi amplamente ampliado quando da proteina 2.0. Pois,
ao contrario da vers&o inicial, as carnes alternativas a carne tradicional
provindas de vegetais agora buscavam ser ndo sé nutricionais como, também,
sensorialmente entregar uma experiéncia similar ao consumo do alimento
original (Choudhury et al., 2020; He et al., 2020) visando, assim, consumidores
que nao estavam tdo engajados com causas vegetarianas, geralmente
buscando apenas uma diminuigdo no consumo da carne animal.

Este novo tipo de consumidor, o flexitariano, comegou a despontar em
paralelo com o desenvolvimento da cadeia de valor da “carne do futuro”
(Choudhury et al., 2020).

Neste quesito, as empresas passaram a se atentar com a estruturagéo
(He et al., 2020) da proteina desenvolvida a partir da extrusdo, ou seja, do
processo de transformacdo de biopolimeros em uma massa semissolida
através de diversos subprocessos como esquentamento, pressurizagiao e
umidade (Kinney et al., 2020).

O processo de extrusao é precedido pela adicdo de diversos materiais a
proteina, como gorduras, corantes, oleos e elementos que juntam as moléculas
para a concretizagao do produto (Yaman, 2019).

Este processo, originalmente focado na produ¢cdo de massas,
desenvolve a matéria-prima que depois € processada para angariar as
percepcdes sensoriais do alimento que se inspira (Yaman, 2019; He et al.,,
2020). A extrusdo pode ocorrer em sua modalidade seca ou umida, o que
difere algumas caracteristicas ao final da estruturagéo (Kinney et al., 2019).

A Figura 1 apresenta os principais processos da cadeia de valor da

carne vegetal, inspirando-se em Yaman (2019):

Figura 1 - Cadeia de Valor da Carnes vegetal

Adicéo de Materiais — [ Criagédo da Proteina Processamento | Distribuicao

Fonte: O autor (2023), adaptado de Yaman (2019)
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Apos a extrusdo, que é o processo entre a etapa de criagdo da proteina
e processamento, diversos processos de saborizagdo e texturizagdo sao
realizados para que a carnes vegetal tenha tantos atributos quanto possivel da
carne animal (He et al., 2020).

De fato, até mesmo, segundo Choudhury et al. (2020), até mesmo o
sangue das carnes vegetal é replicado. A cor, o cheiro e caracteristicas do tato
igualmente sdo abordados (He et al., 2020). Esta etapa é de grande distincao
entre a proteina da geracdo 1.0 e da geragcdo 2.0, pois € aqui que as
aproximacoes realmente impactam demonstrando a mudanca de publico-alvo
dos vegetarianos aos flexitarianos.

Uma vez que o produto esta devidamente processado, passa-se ao
processo de distribuigdo que para Yaman (2019) aborda tanto a logistica de
fornecimento quanto os aspetos mercadolégicos de marketing e vendas.

Para Reis & Villar (2022), a etapa de distribuicdo, que ja envolve o
contato com revendedores como mercados e mercearias, mostra um dos
principais desafios da cadeia de valor da carne vegetal, porque a carnes
vegetal € de longe menos disponivel que a carne tradicional, possui um preco
superior e nao recebe tantas promogdes dos supermercados quanto os
produtos animais.

Os desafios relacionados aos supermercados e outros revendedores
foram identificados por Reis & Villar (2022) no contexto de paises de baixa e
média renda.

Percebe-se, entretanto, que em pais de renda maior, ha relatos de mais
compromisso e conscientizagao dos revendedores com agendas de consumo
mais sustentavel e saudavel de alternativas a carne animal como demonstrado
pelo relatério Superlist UK Environment 2022 (Questionmark, 2022c) em que
diversos supermercados tomaram acdes para aumentar a venda de carnes
vegetal e outras proteinas alternativas. Tal realidade também é reiterada em
relatorios de Questionmark (2022a; 2020b) nas redes de supermercados da
Bélgica e Suécia.

Choudhury et al. (2020) criticam a forma como carne vegetal tem sido
vendida como um produto sustentavel e ambientalmente mais saudavel,
demonstrando que o processo de vendas ainda é arduo e o posicionamento

exato do produto n&do esta claro na mente do consumidor, o que valida a
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grande quantidade de estudos tentando entender a aceitacdo do consumidor
deste produto.

O trabalho com o elo final da cadeia de valor, ou seja, os vendedores
diretos como mercados e supermercados, que findara a entdo venda ao
consumidor, finaliza a cadeia de valor do produto e o processo em si de
distribuicao.

O conjunto destes processos contribui para analisar os recursos,
compreendendo como cada componente se encaixa na cadeia. Assim, os
recursos-chave passam a existir em um contexto mais coeso do mercado
recente de carnes vegetal.

Contudo, é vital entender que atualmente o processo de concepgao de
carne vegetal enfrenta desafios quanto a texturizacdo que ainda se baseia
demais na extrusdo umida ou seca, mas nao consegue alcangar a
customizagao mais apropriada (Wang et al., 2023).

Em verdade, ha uma barreira grande percebida por Wang e equipe
(2023) quanto a utilizagdo apropriada da extrusdo sem a combinagdo com
outras técnicas, como a impressao 3D, a qual ainda esta alheia da cadeia por
conta do custo. Isso se traduz numa barreira aos novos ingressantes. E a
literatura cientifica ainda ndo aborda o processo completo causando
dificuldades aqueles interessados no desenvolvimento da tecnologia.

Os desafios de fabricagdo somam-se as dificuldades de aceitagcao
(Wang et al., 2023; Choudhury, 2020) e distribuicdo (Reis & Villar, 2023;
Questionmark, 2020a, 2020b) para criar um mercado que cresce, mas com
dificuldades.

Em termos de cadeia, a fonte dos ingredientes, a precisdao com a técnica
de extrusdo além da etapa de saborizagdo que pode gerar diferentes texturas
mais aceitaveis ou n&o (He et al, 2020) se mesclam também com o desafio de
encontrar o publico, nomeadamente flexitariano, para que consuma com um

preco justo e acessivel (Choudhury et al., 2020)

2.5 ESTRATEGIA, VBR E PROTEINA ALTERNATIVA
Poucos estudos tém se debrugado sobre a estratégia organizacional
dentro dos estudos do mercado de Proteina Alternativa no Brasil. Uma rara

excecao trata-se de Reis et al. (2020) que utilizaram a teoria da Cadeia Global
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de Valor para estipular a estrutura de cadeia da carne cultivada e extrapolar
quais as capabilidades necessarias para tal cadeia conceituando as
capabilidades conforme o sugerido por Helfat & Peteraf (2003) e Morrison et al.
(2008).

No seu trabalho, os Reis et al. (2020) focaram nas capabilidades para
paises emergentes como o Brasil e identificaram a necessidade do
desenvolvimento das capabilidades de relacionamento com stakeholders,
estruturagdo de negaocio, tecnologia e posicionamento de mercado.

Contudo, este € um dos poucos estudos nacionais a analisar carnes
vegetal a nivel organizacional e sem ter como analise uma perspectiva pautada
em Marketing, como exemplificado na sessao sobre as pesquisas do mercado
de analogos a carne nacional.

As capabilidades, conforme Helfat & Peteraf (2003), sdo elementos da
VBR quando analisada de uma maneira dindmica e se acercam ao conceito de
capacidade de Amit & Schoemaker (1993), enquanto aquilo que € preciso
saber para que o0s recursos sejam manejados de maneira adequada com o fim
de maior desempenho e a busca por vantagem competitiva sustentavel.

Kar & Nyssen (2021) estudaram, em sua dissertagdo, o comportamento
do mercado de carne alternativas a carne animal sueco e dos seus entrantes e
barreiras a partir da combinacdo da VBR, baseando-se primordialmente nos
trabalhos de Barney (1991) Wernerfelt (1984) e Peteraf (1993) e incluindo o
modelo VRIO de Barney & Hesterly (2006) e Barney (1995); adicionando ao
modelo da VBR as perspectivas natural e social relacionada nos trabalhos de
Hart (1995) e Tate & Bals (2018) e Silva & Bittencourt (2018).

Combinando com a classificagao de barreiras proposto por Porter (1979,
2008) e as teorias de criacdo de valor compartilhado de Porter & Kramer
(2011). Os autores possibilitaram um modelo de analise de entrantes a partir da
VBR que pode nortear empresas conforme este mercado cresca.

Reis et al. (2020b) debatem as estratégias ambientais que as empresas
de carne cultivada podem tomar e seus impactos no ambiente como um todo,
especialmente o uso de tecnologia como um fator para a diminuicdo no custo
de producido e como tal tecnologia consegue contribuir para uma melhor ética

animal, melhores resultados sustentaveis e aprimoramento da cadeia de valor.
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Choudahary (2020) trabalhou no caso da Beyond Meat buscando
compreender como 0s recursos dela associados a sua entrada como uma das
empresas pioneiros no setor nos Estados Unidos permitiu manter uma
vantagem competitiva sustentavel, ainda que o autor argumente que a
vantagem ndo sera sustentavel, como argumentou Barney (1995, 2001),
tratando-se de uma vantagem competitiva, mas nao sustentavel.

Percebe-se uma tendéncia da complementariedade entre a VBR e a
VBM para explicagdo do mercado de carnes vegetal quanto a nivel
organizacional. Isto vai de encontro com as propostas de Spanos & Lioukas
(2001) e Makhija (2003) que alegavam que as perspectivas podem ser
combinadas para abranger uma maior dimensao o estudo de uma industria e
suas empresas. Estas bases permitem explorar aspectos como a
competitividade e o crescimento alinhados aos recursos e vantagens
competitivas contemplando o interior das empresas bem como o0 seu exterior
ao concorrer com as demandas membras daquela industria.

Com base nos estudos que investigaram a estratégia organizacional em
aplicagcdo no mercado ainda em maturagdo da carne vegetal, este estudo
procura compreender como se da o desenvolvimento deste mercado no Brasil
tendo como alicerce a analise dos recursos possuidos pelas organizagdes
concorrentes. Para isto, a préxima sesséo do trabalho apresenta a metodologia
para a realizacdo do estudo, a obtengdo e tratamento dos resultados e,

finalmente, a apresentagdo de um cronograma de pesquisa.
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3. METODOLOGIA

Neste capitulo sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos que

foram utilizados na realizagao desta pesquisa.

3.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA E PERGUNTAS
DE PESQUISA

Para Creswell & Creswell (2021) um problema de pesquisa pode se ori-
ginar de diversas fontes dependendo da experiéncia e vivéncia do pesquisador
ou a percepgao conceitual enquanto tal especialista desempenha seus estudos
e apreende uma possibilidade ainda n&o explorada relatada nas pesquisas de
uma determinada literatura cientifica.

Além disso, Creswell & Creswell (2021) argumentam que um problema
de pesquisa dentro de uma abordagem qualitativa pode ser especialmente util
quando se estuda um objeto relativamente novo e pouco investigado, o que é
corroborado por Morse (1991) em seu artigo sobre a triangulacdo de pesquisas
qualitativas quando a autora indica a pesquisa qualitativa para objetos ainda
nao estudados em prévias pesquisas. A partir disso, foi delimitado para a pes-
quisa a seguinte problematica:

Como as empresas que integram o mercado brasileiro de carnes vegetal
tém mobilizado recursos-chave que levam a vantagem competitiva?

Além da pergunta principal relativa ao problema de pesquisa, algumas
perguntas complementares foram levantadas para pormenorizar o estudo:

1. Como diferentes empresas do setor de proteina alternativa base-
ada em plantas brasileira interagem e integram o crescimento
deste mercado a partir de uma perspectiva de recursos, conside-
rando diferente origem e tamanho (em termos de marketshare)?

2. Como os recursos das empresas analisadas se alinham com seus
posicionamentos estratégicos para galgar vantagem competitiva?

O préoximo tépico expde as categorias analiticas que foram utilizadas

neste estudo.
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Para este estudo, quatro categorias analiticas foram concebidas de ma-

neira a operacionalizar o encadeamento epistemoldgico adotado. De maneira a

dar mais evidéncia as trés categorias que compdem o construto proposto para

a analise, tais categorias estado dispostos no Quadro 4 a seguir.

As categorias sao definidas em termos constitutivos segundo Kerlinger

(1979), o qual afirma que elas tém potencial para significar as caracteristicas

analisadas de modo a facilitar sua explicacdo e estudo. Ademais, adiciona-se

as definicbes constitutivas o caminho em que estes conceitos sao entendidos

mediante a perscrutagcio a ser realizada nesse estudo.

Quadro 4 - Categorias Analiticas da Pesquisa

Recursos

Recurso-Chave

Vantagem Com-

petitiva

Forgas Competitivas

Definicao constitutiva

Ativos possuidos
pela empresa que
podem ter carater
intangivel ou tan-
givel e que sao
manejados pelas
capacidades da
organizagdo para
desempenhar seu
papel que poten-
cial pode gerar
vantagem compe-
titiva. Os recursos
se apresentam
como: financeiros,
tecnolégicos,
reputacionais,
organizacionais,

humanos e fisicos

(Caves, 1980;
Wernerfelt, 1984;
Barney, 1991;

Amit & Schoema-
ker, 1993; Grant,

Recursos que
apresentam a
capacidade de
gerarem  vanta-
gem competitiva
sustentavel nos
moldes de Barney
(1995), seguindo
o modelo VRIO
(Valor, Raridade,
Imitabilidade e
Organizagédo) de
Barney & Hesterly
(2006).

recursos sao uma

Estes

subcategoria a
partir da maior
categoria mais
ampla de recur-

SOsS.

Posicéo vantajosa
que pode gerar
maior desempe-
nho derivada da
posse de recur-
sos valiosos que
se também raros,
inimitaveis e or-
ganizados podem
gerar vantagens

competitivas sus-

tentaveis  (Wer-
nerfelt, 1984;
Barney, 1991,

1995, 2001; Bar-
ney & Hesterly,
2003), ou deriva-
da do posiciona-
mento estratégico
em relacdo a uma
certa industria
dado sua compe-
titividade (Porter,

1980, 1985)

Forgas procedentes dos
diversos integrantes de
uma industria que caracte-
rizam sua competitividade.
Incluem em si barreiras de
mobilidade — entrada e
saida — e outras aspectos.
Comumente sdo classifi-
cadas em: Poder de bar-
ganha dos clientes, poder
de barganha dos fornece-
dores, a rivalidade entre
competidores, ameaca de
novos entrantes e ameaca
de substitutos. (Mason,
1939; Bain, 1968; Porter,

1980, 1985).
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1991)

Definicao Operacional

Sao tratados co-
mo fontes de
vantagem compe-
titiva, diferencia-
dos de capacida-
des e categoriza-
do conforme
Grant (1991).
Sendo analisados
por meio do con-
teudo de entrevis-
tas com gestores
e funcionarios
que estejam em
contato com a
formagao estraté-
gica e documen-
tos como websi-

tes proprios e

Sao discrimina-
dos a partir dos
identifi-

cados nas entre-

recursos

vistas e documen-
tos. Seu papel é
de identificar
quais dentre a
gama de recursos
de-

ten-

presentes
monstram
déncias e susten-
tam vantagem
competitiva.

Logo, sua obten-
¢do €& uma con-
sequéncia da
andlise  primaria

de recursos com-

Sao analisadas
enquanto resulta-
do do manejo de
recursos e posici-
onamentos estra-
tégicos por meio
da analise dos
identifi-

cados em docu-

recursos
mentos como
noticias, websites
e videos instituci-
onais e entrevis-
tas com os gesto-
res e funcionarios
envolvidos no
processo estraté-

gico.

Séo tratadas como influ-
enciadores provindos da
estrutura da industria de
carnes vegetal que atuam
sobre a formacédo da es-
tratégia organizacional e
podem levar a vantagem
competitiva e categoriza-
das conforme  Porter
(1980). Sendo obtidas a
partir da analise de conte-
Udo de documentos tais
como noticias, websites,
videos institucionais para
contraste com as entrevis-
tas dos gestores e funcio-
narios envolvidos no pro-

cesso de estratégia.
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videos institucio- | parando o conte-
nais. udo dos entrevis-
tados com os

documentos.

Fonte: O Autor (2023).

As categorias foram interligadas de uma maneira a expor a construgéo
de vantagem competitiva das empresas abarcadas no estudo de caso multiplo.
Assim, a coleta de dados tem primordialmente o objetivo de estipular os recur-
S0s que as empresas do setor possuem em sua estratégia.

Mas somente evidenciar os recursos nao possibilita compreender sua
mobilizagdo. Para isso, o estudo propde os recursos-chave como aqueles que
tem potencial de criacdo de vantagem competitiva sustentavel como prescrito.
Estes recursos s&o o centro da vantagem competitiva em termos internos.

Derivados dos recursos-chave, observa-se recursos que ocupam um
papel de apoio maior que os demais aos quais este estudo denominou de re-
cursos de apoio. A articulagdo entre os recursos-chave e recursos de apoio
constitui, de fato, a vantagem competitiva de procedéncia interna seguindo os
parametros da VBR (Barney, 1991; Wernerfelt, 1984; Barney & Hesterly, 2006).

Para compreender melhor os recursos, usa-se a classificagdo de Grant
(1991). Os recursos financeiros tem sua base em linhas de crédito e financia-
mento; 0s recursos humanos na equipe em si das organizagdes; 0S recursos
reputacionais em artigos como marca e comunicagao; 0s recursos tecnologicos
comportam softwares e tecnologias usadas na fabricagdo e os recursos fisicos
sao 0 maquinario de maior porte, as instalagdes e veiculos.

Cada tipo da classificacdo opera como cédigo dentro da categoria de

recursos e de recursos-chave na analise de conteudo. Os recursos estao espa-
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Ihados em diversos espacos da cadeia da carne vegetal, sendo de interesse
analisa-los como um todo e ndo os segregar por etapa (Yaman,2019).

Uma vez que se tem as categorias analiticas internas, faz-se necessario
entender a empresa enquanto parte da estrutura econdmica estudada (Caves
& Porter, 1977). Neste quesito, trabalha-se com as forgas competitivas do mo-
delo de Porter (1980) como os influenciadores do contexto na formagao da van-
tagem competitiva, aqui num sentido exterior.

A categoria de forgas competitivas é pivo na discusséo dos recursos (re-
cursos-chave e de apoio) identificados e € a contribuicdo da MBR de Porter
(1980; 1985), Bain (1968), Mason (1939) e Porter & Caves (1977). Por meio
desta discussao que engloba a estrutura, em especial suas barreiras, e a mobi-
lizagdo de recurso, é-se possivel uma perspectiva da vantagem competitiva
destas organizagdes de carne vegetal brasileiras.

A vantagem competitiva €, em si, como descrita no Quadro 4, o ponto
final da estratégia no ambito proposto neste trabalho. Ela é a categoria que efe-
tivamente se deseja descrever com as demais, pois ela explica a dindmica des-
tas organizagdes em termos de competicao.

Entretanto, este estudo ndo busca descrever em pormenores a vanta-
gem competitiva e sim os recursos e posigao que se afiguram como os poten-
ciadores da vantagem competitiva.

Em outras palavras, para o escopo deste projeto, vantagem competitiva
€ uma posig¢ao avantajada no mercado em que a organizagdo compete seja a
partir de recursos ou de posicionamento estratégico na estrutura (Porter, 1980;
Wernerfelt, 1984).

A obtengao em si da vantagem competitiva € vista nesta pesquisa como
um processo dinamico, mas contrastado com momentos especificos no tempo
dos casos. Ou seja, ha um processo de construgao dos recursos e do alcance
de uma posicao estratégica, mas esta pesquisa explicita certos pontos no tem-
poO em que 0s casos tiveram seus acontecimentos.

Com as categorias analiticas que foram trabalhadas e definidas, analisa-
se no proximo tépico o delineamento da pesquisa, esclarecendo sua aborda-

gem, natureza e estratégia.
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3.3 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A fim de compreender como o fendmeno ocorre abarcando a subjetivi-
dade enquanto fenébmeno social relacionado como argumentam Denzin & Lin-
coln (2005), esta pesquisa optou por uma abordagem qualitativa para realizar a
explicagdo do fendbmeno estudo.

A abordagem qualitativa se torna explicitamente apropriada conforme se
tem uma necessidade de descrever, pormenorizar e categorizar algo que ainda
se tem caréncia de explorar como o caso das organizagdes de carne vegetal
no Brasil (Denzin & Lincoln, 2005)

Em se tratando de um objeto pouco explorado, especialmente no contex-
to brasileiro, o estudo teve natureza exploratério, pautando-se em Flick (2012)
que sublinha que por haver poucas pesquisas no tema e no mundo, torna-se
extenuante e dificil gerar hipoteses. Logo, a pesquisas exploratérias permitem
uma melhor definicdo do problema abordado.

Finalmente, como estratégia, este estudo buscou estudar um numero se-
leto das principais empresas brasileiras da industria de carnes vegetal do mer-
cado brasileiro, estruturando-se como um estudo de casos multiplos, uma vez
que, conforme Denzin & Lincoln (2005) e Eisenhardt (1989) esse método per-
mite maior aprofundamento e gera amplo conhecimento sobre um determinado
fenbmeno.

Além disso, conforme Yin (2016), para que 0s casos possam rememorar
o contexto quando forem analisados € vital que este estudo ofereca uma pers-
pectiva longitudinal o que foi pautado por dados secundarios coletados dos
websites das empresas, redes sociais proprias e alhures (como sites especiali-
zados em negocios etc.) e conforme se analisou e interpretou os resultados.

Desta forma, o estudo desenvolveu tanto a construgcéo de recursos e al-
cance de posicionamento estratégico, como também explicitou momentos esta-
ticos que se destacam nas linhas do tempo constituidas.

O estudo de caso, portanto, contrasta o movimento efetuado para o de-
senvolvimento de vantagem competitiva com recortes especificos (e o mais
atual, ao tempo da pesquisa) que compreendem a mobilizacdo dos recursos-
chave e o alcance de vantagem competitiva.

A sessao a seguir apresenta como ocorreu a sele¢do dos casos para es-

ta pesquisa.
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3.4 SELECAO DOS CASOS

A Empresa A, foi escolhida por ser um contraste com as demais, em
termos de porte e origem. Ela se destacou por ser pioneira em extrusdo umida
(técnica muito comum nesta categoria) e ter realizado uma parceria com uma
grande rede de supermercados francesa que criou, conjuntamente, o conceito
de agougue vegetal/plant-based.

Além disso, segundo o relatério do Good Food Institute ou GFI (2020) se
destacaram as empresas Empresa B, empresa que iniciou como uma startup,
mas recebeu um aporte grande e hoje € uma das principais empresas brasilei-
ras do setor de carnes vegetal, e a Empresa C cuja origem inicia como parte de
um grande grupo de alimentos brasileiro e como parte de uma empresa (aqui
chamada de Empresa Mae) que compete com marketshare consideravel no
setor de carne tradicional.

Enquanto a Empresa A e B s&o consideradas como “plant-based exclu-
sives” (Villar & Reis, 2022), a Empresa C é parte do que é chamado de meat
processor. Em outras palavras, a Empresa A e B somente produzem carne ve-
getal, ja a Empresa C é parte de um grupo que também fabrica produtos de
carne de procedéncia animal.

Para este estudo, portanto, buscou-se compreender o crescimento do
mercado de carnes vegetal baseado na escolha de trés empresas de origens,
posicoes estratégicas — considerando-se a participagédo de mercado - e portes
diferentes.

Por tras da légica de estudo de caso multiplo, buscou-se, como sugerido
por Newton & Blaustein-Reijto (2021), monitorar diferentes empresas variando
em escala e em posicionamento estratégico para que se fosse possivel atingir
uma percepcao maior de um campo cheio de desafios e oportunidades como o
mercado de carne vegetal.

Neste caso, a escolha foi: a Empresa A como empresa startup que tem
crescido e ainda tem um porte pequeno, além de ser focada em produtos nao-
animais; a Empresa B, porquanto se trata de uma empresa que tem crescido
muito em pouco tempo e possui uma comunicacao muito ativa nas redes soci-
ais dentro do mercado de carnes vegetal do Brasil e a Empresa C por se tratar

de uma empresa grande do mercado de carnes tradicionais que tem se desdo-



53

brado como uma grande empresa no mercado de carnes vegetal e se afastado
da sua Empresa Mae que produz carne animal.

A Empresa A é pioneira em termos de tecnologia de extrusdo umida no
pais e nao tem um marketshare tao grande quanto as duas outras. Porém, ela,
historicamente, trabalhou como fornecedora a outras do setor e, mais recente-
mente, comegou a concorrer diretamente pelo mercado.

A Empresa B é uma das pioneiras no setor no pais. Ela ocupa um bom
marketshare tendo recebido um aporte nos ultimos anos e subindo em termos
de avaliagao de investimento, especialmente a partir da sua identidade midiati-
ca. Ela surge a partir do sucesso de uma empresa anterior que também era do
grande setor de alimentos e bebidas brasileiro.

A Empresa C se destaca por ser a linha dos processadores de carne
com maior sucesso. De fato, a Empresa C até entdo era uma divisdo de outra
empresa pertencente a grande corporagao de carne brasileira. Recentemente,
no entanto, essa empresa cresceu ao ponto de retirar seus vinculos com a em-
presa produtora de carne e comecar a trilhar um caminho alienado ao das em-
presas que tem relagbes — ainda que essas sejam fortes.

Os diferentes portes ou tamanhos neste estudo seguem a légica sugeri-
da por Buzzel et al. (1975) de considerar o porte como o marketshare da orga-
nizagao. Para os autores, marketshare descreve melhor o tamanho real da or-
ganizagao do que o numero de funcionarios ou instalacoes.

A origem, por outro lado, pauta-se em diferenciar "plant-based exclusi-
ves” e “meat processors” como sugerido por Villar & Reis (2022). Destarte, este
trabalho auxilia na diferenciacdo da trajetéria em termos de estratégia das em-
presas que surgiram como parte de grandes processadores de carne e as que
surgiram apartadas da carne animal.

Com isto, teve-se o intuito de analisar diferentes empresas do setor de
carnes vegetal brasileira que atuam no mercado brasileiro e, permitindo que
neste estudo de caso multiplo sejam feitas comparagdes contemplando a hete-
rogeneidade constatada na base teorica escolhida atendendo a selegao inten-
cional indica por Creswell & Creswell (2021) para pesquisas qualitativas.

As trés empresas também contemplam os critérios de excluséo, € dizer,
atuam no Brasil, sdo de origem brasileiras e atuam no mercado de carnes ve-

getal tendo caracteristicas distintas e ao mesmo tempo relevantes neste mer-
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cado. A préoxima sessao esclarece sobre as técnicas utilizadas neste estudo

para a coleta de dados sobre os casos selecionados.

3.5 TECNICA DE COLETA DOS DADOS

Creswell & Creswell (2021) sublinham que os processos de coleta de
dados podem ocorrer através de observagao, entrevistas (ndo estruturas, se-
miestruturadas), documentos e materiais visuais e que tais processos ditam os
limites de amostragem que sao possiveis para uma pesquisa.

Os dados secundarios desta pesquisa tiveram proveniéncia em maior
parte de relatérios de resultados e procedimentos das préprias trés empresas
escolhidas (Empresa A, Empresa B e Empresa C) em combinagdo com entida-
des que estudam este mercado como, por exemplo, o0 Good Food Institute —
uma organizagao nao-governamental dedicada ao desenvolvimento da mudan-
¢a proteica (GFl, 2020).

Além dos documentos oficiais, também foram analisados materiais visu-
ais desenvolvidos pelas empresas em comunicagao institucional ao publico,
websites e redes sociais bem como outros 6rgaos de interesse.

Com estes dados, buscou-se embasar uma analise dos recursos com
base no contexto da histéria dessas organizagdes permitindo compreender o
desenvolvimento dos recursos destas empresas, tal qual indicado por Yin
(2016) para o estudo de casos.

A pesquisa documental serviu como base para analisar as entrevistas a
partir de checar os fatos e recursos expostos pelos entrevistados. Ademais de
confirmar pontos, os documentos também mostraram as mudangas em termos
de posigao frente ao mercado, o que serviu para contrastar o posicionamento
atual (defendido pelos empregados) e 0 que a empresa era em sua génese —
ou outros momentos de interesse.

Os dados analisados por meio de fontes secundarios foram igualmente
copilados conforme a analise de conteudo das entrevistas tomava rumo. Des-
tarte, cada informacgao podia ser averiguada sem cair em contradigao.

Nenhum dado foi negado pelo contraste, mas informagbes adicionais
como a maneira de comunicagao e o tom usado em certos materiais puderam

melhor sustentar as evidéncias que sao discutidas mais a frente.
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Atentando-se ao carater exploratério, esta pesquisa teve, além da re-
construcado da obtencao e desenvolvimento dos recursos em sua analise e in-
terpretacdo, o papel de explorar e mapear os principais recursos e suas articu-
lagcbes que possibilitaram a vantagem competitiva, como sugerido por Newton
& Bleustein-Rejto (2021).

A escolha dos entrevistados foi realizada a partir de uma lista inicial de
responsaveis das organizacdes. O contato foi estabelecido primeiramente por
intermédio de e-mail e Redes Sociais (como Linkedin) estabelecendo um con-
tato inicial e, posteriormente, através da apresentagdo de objetivos e outros
detalhes relativos a esta pesquisa para assim obter a anuéncia dos entrevista-
dos.

Os entrevistados precisavam cumprir com certos critérios de inclusio.
Primeiramente, precisavam estar trabalhando nas organizagbes atualmente.
Em segundo lugar, precisavam ser da equipe que atua no Brasil (em caso de
multinacionais). Em terceiro lugar, precisavam estar vinculadas com os recur-
sos, mas ter uma percepcédo do processo de estratégia da organizagdo como
um todo.

Para seleciona-los, além dos critérios previamente ditos, foi-se estudado
o curriculo dos entrevistados para compreender se poderiam ou nao ser fontes
validas e confiaveis de dados. Mostrou-se que alguns trabalhavam na organi-
zacgao ha muito pouco tempo e desconheciam partes importantes da mesma.

Uma vez que cumpriam com os critérios e possuiam relevancia para a
pesquisa, realizava-se uma primeira abordagem identificando o pesquisador e
explicando sobre a pesquisa e sua relevancia ao conhecimento do campo.

Assim que se estabelecesse uma resposta positiva por parte do contato,
indagava-se sobre a possibilidade de uma conversa mais detalhada sobre o
tema de recursos no mercado de carne vegetal brasileiro. Deixando claro que
nenhuma informagao confidencial seria divulgada e o entrevistado teria o con-
trole destas informacgdes.

Os entrevistados foram abordados de maneira anénima e seus dados
analisados de maneira conjunta. Para nomea-los, foi usado suas posigdes nas
respectivas organizagdes que também nao foram nomeadas como respeito ao

termo consentido e aprovado pelo comité de ética da Universidade Federal do
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Parana. A matriz a seguir expde a ligacao das fontes de dados e os objetivos

no Quadro 5, a seguir.

Quadro 5 — Matriz de Coleta na Pesquisa

Entrevistado | Organizagdo | Documentos Categorias Objetivo
Analiticas
Gerente de EMPRESA A | Website, Noti- Recursos, Identificacédo das categorias;
Pesquisa e cias, Redes Recursos- Analise da ligagao entre elas;
Desenvolvi- Sociais (Lin- Chave e For- | Determinagédo de vantagem com-
mento (P&D) kedin e Youtu- | ¢as Competiti- | petitiva da Empresa A a partir dos
be) e relatério vas recursos;
GFI (2020)
Gerente de EMPRESA A | Website, Noti- Recursos, Identificacdo das categorias;
Vendas (Ven- cias, Redes Recursos- Analise da ligagao entre elas;
das) Sociais (Lin- Chave e For- | Determinagédo de vantagem com-
kedin e Youtu- | cas Competiti- | petitiva da Empresa A a partir dos
be) e relatério vas recursos;
GFI (2020)
Gerente de EMPRESA B | Website, Noti- Recursos, Identificacédo das categorias;
Vendas (Ven- cias, Redes Recursos- Andlise da ligacao entre elas;
das) Sociais (Lin- Chave e For- | Determinagédo de vantagem com-
kedin, Youtube | gas Competiti- | petitiva da Empresa B a partir dos
e Instragram) vas recursos;
e relatério GFI
(2020)
Analista Sénior | EMPRESA B | Website, Noti- Recursos, Identificacdo das categorias;
de Redes So- cias, Redes Recursos- Analise da ligagao entre elas;
ciais (Redes Sociais (Lin- Chave e For- | Determinagédo de vantagem com-
Sociais) kedin, Youtube | cas Competiti- | petitiva da Empresa B a partir dos
e Instagram) e vas recursos;
relatorio GFI
(2020)
Gerente de EMPRESA C | Website, Noti- Recursos, Identificacédo das categorias;
Pesquisa e cias, Redes Recursos- Analise da ligacao entre elas;
Desenvolvi- Sociais (Lin- Chave e For- | Determinacédo de vantagem com-

mento (P&D)

kedin e Youtu-
be), relatdrio
GFI (2020) e
relatério da

Empresa-mae

¢as Competiti-

vas

petitiva da Empresa C a partir dos

recursos;
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Gerente de EMPRESA C | Website, Noti- Recursos, Identificacédo das categorias;
Marketing cias, Redes Recursos- Analise da ligagao entre elas;
(MKT) Sociais (Lin- Chave e For- | Determinagéo de vantagem com-

kedin e Youtu-

be), relatério

¢as Competiti-

vas

petitiva da Empresa C a partir dos

recursos;

GFI (2020) e
relatorio da

Empresa-mae

Fonte: O autor (2023).

Aspectos como tempo de trabalho na organizagao, posi¢ao e curriculo
foram levados em conta para a decisdo dos entrevistados. A entrevista foi rea-
lizada a partir de um protocolo de pesquisa que esta adicionado no Apéndice A
ao fim do documento, seguindo os padrées de Creswell & Creswell (2021)
quanto ao tamanho. As respostas foram gravadas em audio e posteriormente
transcritas para a analise de conteudo.

O protocolo no Apéndice A possui perguntas relativas aos cinco tipos de
recursos da classificagdo de Grant (1991) e das forgas competitivas de Porter
(1980), alinhando-se assim com o objetivo geral de compreender os recursos-
chave.

Os recursos-chave sao a jungdo dos recursos encontrados comparados
com o modelo VRIO de Barney (1995) e Barney & Hesterly (2006). Portanto,
estes critérios sdo avaliados apds as respostas da categoria de recursos.

Destarte, as categorias de recursos, recursos-chave e forcas competiti-
vas sao todas cobertas pelas perguntas do protocolo e culminam com o esta-
belecimento da vantagem competitiva dos casos estudados.

Creswell & Creswell (2021) recomendam um tamanho n&o exaustivo, por
isso, guarda-se o espaco para adicao de perguntas relativas a oportunidade de
acordo com o que foi respondido até entdo. Assim, certas entrevistas tiveram
perguntas que nao foram seguidas nas demais.

As perguntas relativas as forcas competitivas de Porter (1980) sao utili-
zadas para compor o contexto estrutural do mercado de carne vegetal e suas
barreiras tal como exposto por Bain (1968) e Mason (1939). Estes dados sao

melhor analisados na discusséo.
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A despeito dos audios terem sido as fontes das quais se derivou o con-
teudo, foram realizadas entrevistas por chamadas de video que permitiam iden-
tificar reagbes emocgdes e nao-verbais dos entrevistados. Ademais, as pergun-
tas nao foram realizadas exaustivamente, buscando-se um caminho que se
aproximasse dos recursos que eram ressaltados pelos entrevistados e igno-
rando perguntas que n&o os desenvolvessem.

Ao final das entrevistas se confirmava as informagdes e a autorizagao
para uso na pesquisa. lgualmente, o pesquisador disponibilizava o seu contato
para dar seguimento caso quaisquer necessidades do entrevistado fossem re-
quisitadas.

O conjunto da pesquisa documental, entrevistas semiestruturadas e ma-
térias visuais como videos e propagandas proveu os dados base. Posterior-
mente, este conjunto foi analisado de maneira a conceber um estudo de caso
multiplo com contexto longitudinal identificando recursos-chaves e as vanta-
gens competitivas.

Os dados fornecidos serviram o papel de apontar os recursos vitais na
estratégia das organiza¢des dos casos estudados e, posteriormente, elencar
quais destes sao recursos-chave e explicar a vantagem competitiva.

As forgas competitivas também foram obtidas a partir do material estu-
dado, em especial pelas entrevistas, ao explicitar os movimentos que o setor
enfrentou e tem enfrentado na atualidade.

Na sessao a seguir, expde-se como foram analisados os dados que fo-
ram coletados nas entrevistas e analise de documentos e materiais visuais.
Outrossim, a sessao explana sobre como foram assegurados a validade e con-

fiabilidade desta pesquisa.

3.6 TECNICA DE ANALISE DOS DADOS

Esta pesquisa utilizou da analise de conteudo de Krippendorff (2018) pa-
ra conceber quais recursos e forgas foram mais evidenciados e quais recursos
se constituiram como recursos-chave.

Seguindo a técnica descrita pelo autor, os processos da analise ocorre-
ram em separado para cada empresa. Entende-se que as empresas represen-

tavam casos diferentes que necessitavam ser analisados em particular.
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De acordo com Krippendorff (2018), a analise de conteudo é a técnica
que considera o texto analisado ndo somente como uma quantificagdo numéri-
ca de ocorréncias, mas interligando-a com os receptores de tal conteudo bem
como aqueles que o produzem. Sendo uma técnica que, segundo o autor, ga-
rante a replicabilidade e validade para as inferéncias.

Utilizando os textos primarios entendidos como as entrevistas transcritas
que exprimem um conteudo, foi feito, como explicado por Krippendorff (2018),
incialmente, a unitizagao dos textos para distinguir as diferentes fontes de ana-
lise quando tratando-se das informagdes das entrevistas e outros materiais,
desta forma esclarecendo como tal unidade de analise ocorre em termos do
seu conteudo.

Os materiais visuais (videos e propagandas) e os relatérios ndo foram
analisados por meio da analise de conteudo e sim utilizados na concepgao de
codigos e diferenciagao de categorias.

Posteriormente, os processos de categorizagao foi realizado tendo em
mente as categorias que emergiram da teoria, mas tendo como aberto a possi-
bilidade de outras categorias (o que nao foi necessario).

Suficiente ambiguidade foi identificada ao tentar diferir analise de conte-
udo dedutivo ou indutivo (Armat et al., 2018). Neste estudo, as categorias anali-
ticas sao frutos das lentes tedricas VBR e MBR e derivados das primeiras.

Na etapa de codificacado, foram codificados os textos filtrados para a fim
de serem associados com especificos recursos, desta forma, como o autor
afirma, foi possivel comparar o conteudo ao largo do tempo.

Para a codificagdo, também se derivou da teoria, em especial, de Grant
(1991) e sua classificagao de recursos. Cada tipo de recurso proposto pelo au-
tor foi codificado na analise.

As forgas competitivas foram também codificadas em termos das elen-
cadas por Porter (1979, 1980), mas nao foram apresentadas nos achados fi-
nais, pois seu valor se mostrou mais na discussao, constituicdo de linha de
tempo e contextualizagdo dos resultados dos recursos-chave e vantagens
competitivas.

Apods a codificagdo, os textos foram reduzidos a codigos para serem
compreendidos e estudados, a partir desta reducdo, concebeu-se inferéncias

relativas aos recursos que foram mais citados e referenciados.
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A partir dos recursos mais identificados se pode estipular com o VRIO de
(Barney, 1995) aqueles que poderiam gerar vantagem competitiva sustentavel
e, portanto, poderiam ser considerados recursos-chave.

Finalmente, os dados foram narrados na concep¢ao do documento final
da pesquisa para ampla divulgagao, como sugerido por Krippendorff (2018).

Com a andlise de conteudo qualitativo realizada para a identificagcao e
classificagao dos recursos e forgcas competitivas. Constituiu-se uma construcéo
longitudinal levantando os principais eventos da concepg¢éo dos recursos e das
forgas competitivas que levaram a concepgao das vantagens competitivas atu-

ais, como apresentado no Quadro 6, a seguir.

Quadro 6 - Matriz de Analise de Dados

Categorias Analiticas Cédigos

Recursos Recursos Organizacionais
Recursos Reputacionais
Recursos Fisicos
Recursos Humanos

Recursos Financeiros

el U

Forcas Competitivas Poder de Barganha dos Fornecedo-
res

Poder de Barganha dos Clientes
Rivalidade dos Competidores
Ameaca de Novos Entrantes

Ameacas de Substitutos

Valor
Raridade
Imitabilidade

4. Organizagao

Recursos-Chave

@ N 2ok e

Fonte: O autor (2023).

A estrutura apresentada no Quadro 6, deriva das categorias ja construi-
das no referencial para a explanacao do fenédmeno. Os Quadros 1 e 2 expdem
pormenores que encabegam as categorias e 0s seus respectivos codigos.

Os materiais visuais (como imagens e videos) e relatérios ndo foram
analisados utilizando analise de conteudo. Em vez de se usar esta técnica, eles

foram comparados diretamente com os achados da analise de conteudo. Ne-
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nhuma analise de conteudo totalmente visual — como icnografia - foi usada por
estar além do ambito do trabalho.

Entendeu-se o rigor metodolégico desta disciplina como proposto pro
Oliveira et al. (2011), ou seja, uma constituicdo dos critérios de validade e con-
fiabilidade que devem ser atendidos para sustentacdao do trabalho. A validade
deste trabalho, como sugerido por Hayashi Jr et al. (2019), foi mantida em rela-
¢ao a todo processo através de algumas agdes importantes, ndo se delimitando
apenas o momento de coleta de dados.

Primeiramente, para imersdo no tema, participou-se de eventos e
workshops relativos ao mercado de carne vegetal para se estabelecer contatos
e familiaridade com termos e outras peculiaridades relativas a este mercado
que é o objeto de estudo deste trabalho.

Sobretudo, as entrevistas que foram realizadas para obtencdo de dados
passaram por testes piloto conduzidos por colegas e professores, assim, bus-
cando cumprir os critérios de validade.

Nestes testes, o pesquisador entrevistou um colega utilizando-se do pro-
tocolo de pesquisa e alterava conforme se percebia qualquer entrave no enten-
dimento ou riscos éticos com a confidencialidade.

Os testes foram feitos com dois colegas do mesmo departamento, ne-
nhum dos quais tendo informacgdes sobre os individuos que seriam entrevista-
dos efetivamente na coleta.

O primeiro dos colegas possuia conhecimento da area, uma vez que
também a estuda. O segundo colega ndo entendia muito sobre termos especi-
ficos e colaborou para uma revisao do léxico usado.

Além de aprimorar o protocolo, foi possivel desenvolver taticas para a
assertiva conducgao das entrevistas sem comprometer os critérios de validade e
confiabilidade.

Quando também da coleta dos dados, foram feitas triangulacbes dos
dados das entrevistas com documentos para se verificar a fiabilidade dos da-
dos e garantir a saturagao dos mesmos.

Para alcancar essa comprovacao das informacgdes, os fatos citados pe-
los entrevistados eram checados na midia social da organizagao ou em relaté-

rios disponibilizados ao publico.
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A saturagdo ocorreu no momento em que pouco agregavam as novas in-
formagdes dos documentos, materiais e midias sobre os dados coletados. As-
sim, entendeu-se que os dados haviam alcangado um ponto apropriado para a
analise.

Ademais dos colegas, consultou-se professores com maior experiéncia
na coleta para assegurar que as perguntas ndo tencionavam um carater dubio
nem conduziam a um entendimento indesejavel.

Finalmente, este estudo procurou feedback dos informantes, triangulou
os dados em mais de uma teoria para manter a validade e se atendeu eventos
cientificos para que tais achados fossem revisados por pares e escrutinizados
dentro das abordagens propostas para alcangar validade.

Para os critérios de confiabilidade, acatando as sugestdes de Hayashi Jr
et al. (2019) e Creswell & Creswell (2021), como mencionado anteriormente, foi
confeccionado um protocolo de pesquisa para ditar os procedimentos em eta-
pas, descrevendo, desta forma, o processo de coleta de dados, as questdes de
pesquisa e os registros dos entrevistados para a preservacao e analise confia-
vel.

Os procedimentos previamente citados quanto aos critérios de validade
foram desempenhados também para alcancar confiabilidade nesta pesquisa,
para que com esta combinacido se galgasse um nivel adequado de confiabili-
dade ao trabalho académico.

Na proxima sesséo deste trabalho, € exposto o desenho de pesquisa
que constituiu a base de como foram estudadas as categorias analiticas previ-

amente descritas.

3.7 DESENHO DA PESQUISA
Este topico tem por proposta apresentar o percurso metodolégico da

pesquisa, como ilustrado na Figura 2, a seguir.
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Figura 2 - Representagao do Desenho de Pesquisa

Recursos:
» Recursos Reputacionais
» Recursos Financeiros T
» Recursos Fisicos
» Recursos Humanos
» Recursos Tecnolégicos

+ Recurso-chave
» Recurso de Apoio
A

4 N\

Estratégia Organizacional

Forcas Competitivas: \ Yy
» Ameaca de Novos Entrantes N

« Ameaca de Substitutos
» Poder de Barganha de
Fornecedores =
Poder de Barganha de Clientes
» Rivalidade entre Competidores Vantagem Competitiva
\ J

Fonte: O autor (2023)

O desenho apresentado foi direcionado pelo objetivo geral de pesquisa
que busca compreender o crescimento do mercado de carnes vegetal do Brasil
a partir dos recursos possuidos e desenvolvidos pelas empresas deste merca-
do.

O objetivo geral foi obtido a partir das analises pautadas na Visao Base-
ada em Recursos (VBR) e pela Visédo Baseada em Mercado (VBM), enfatizan-
do o alcance de vantagem competitiva, a partir da estratégia que por sua vez é
moldada pelas forgas competitivas da industria de carnes vegetal e pelos re-
cursos disponivel e mobilizados em cada empresa.

Assim, a pesquisa segue o fluxo de a partir da teoria determinar as cate-
gorias (Recursos e Forgas Competitivas) e delas buscar compreender com a
coleta de dados a Estratégia Organizacional.

A Estratégia Organizacional possibilita as inferéncias, a partir da analise
dos dados, sobre como a Vantagem Competitiva se constitui no caso dos re-
cursos da empresa e forgcas competitivas que atuam na estrutura do mercado

de carne vegetal.
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Foi-se possivel, a partir da Estratégia e identificacdo dos Recursos, en-
contrar os recursos-chave que encabegam a obtencdo de vantagem competiti-
va da estratégia de cada uma.

O objetivo da pesquisa foi contemplado ao se explicar como a vantagem
competitiva é obtida por recursos, mas no contexto das forcas competitivas. A
proxima sessdo apresente os principais achados de recursos desta investiga-

cao.
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4. RESULTADOS

A sessao a seguir apresenta os dados coletados a partir das entrevistas
previamente explanadas. Conforme os padrdes do codigo de ética de pesquisa,
nenhuma referéncia as proprias empresas dos entrevistados é feita
nominalmente. Preferindo-se Empresa A, B e C, bem como a explicagado de

termos que acarretariam a identificagao.

Esta sessdo responde a busca pelos recursos, como classificados por
Grant (1991), dos casos estudados como problematizado no objetivo principal
desta investigagdo. Maior contextualizacdo e explanagéo teodrica séao

desenvolvidos na sessao subsequente.

Para a apresentacao dos resultados, inicia-se com a apresentagao do
panorama histérico em que os recursos e posicionamento de mercado destas

organizagdes foram concebidos ou obtidos.

Uma vez apresentado o contexto longitudinal dos casos estudados.
Expde-se os recursos a partir da classificagdo baseada em Grant (1991), cada
um apresentado com destaque aos principais dados que constroem a

argumentagao sobre recursos-chave, posteriormente.

Como finalizagcédo, € proposto tipologias das empresas encontradas,
argumentando-se quais sao 0s recursos-chave e a maneira que sé&o

mobilizados em relagdo aos demais para obtencao de vantagem competitiva.

Com as tipologias como a produgao suscitada dos dados, termina-se
com uma elaboragdo de como o processo de vantagem competitiva é
constituido. A partir destes resultados emerge a discusséo apresentada na

sessao seguinte.

4.1 CONTEXTO DE DESENVOLVIMENTO DAS EMPRESAS NO
TEMPO
O contexto das trés empresas € apresentado a partir dos dados

secundarios que pautaram este estudo a fim de estruturar como essas
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empresas adentraram o mercado de carnes vegetal no Brasil e esclarecer uma

perspectiva temporal do processo de desenvolvimento dos recursos.

4.1.1 Empresa A

A Empresa A é a menor em tamanho de porte e marketshare, mas tem
um histérico interessante iniciando em 2014 suas operagdes, ainda em um
contexto bem incipiente deste mercado. Poder-se-ia dizer, na época em que o
mercado baseado em plantas ambicionava vegetarianos e vegano o conceito

de flexitariano ainda estava se formando.

A Empresa A trabalhou como fornecedora de proteina para outras
empresas grandes do setor de baseados em plantas e, durante estes anos
formativos da organizagdo, o seu foco em pesquisa em desenvolvimento

tornou-se o pilar de sua estrutura.

Os anos de 2014 a 2019, ou seja, os formativos, permitiram a
organizagao aprimorar e dominar o método de texturizagdo umida que, por si,
permite a fabricacdo de fibras mais longas possibilitando replicacbes mais

fidedignas de pratos centrais da alimentagao (Yaman, 2019; He et al, 2020)

A empresa alega ser a pioneira desta tecnologia que é exclusiva do
Brasil. Seus ingredientes-base comuns, como ervilha, grao-de-bico e soja,

puderam a partir deste processo

Com a tecnologia realmente desenvolvida — e as capacidades que |he
sd0 caras — a organizagao tragou planos mais audaciosos. Depois dos sinais
positivos do mercado, alinhados com a queda no consumo de carne animal, a

empresa foi além do papel de fornecedora das demais.

Em 2020, em plena época da pandemia, e por ocasidao dela como
demonstra o relatério do GFIl (2020), a Empresa A langou seus primeiros
produtos diretamente, além de anunciar publicamente que produzia o frango

para uma das maiores companhias desta categoria.

O langamento ainda ndao demonstrou o pleno potencial dos recursos
tecnolégicos que a empresa vinha desenvolvendo nos anos formativos, pois se

tratou do tipico produto baseados em plantas: o hamburguer e tiras de frango.
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As tiras de frango, porém, trouxeram a tona a possibilidade de
fabricacdo e venda de cortes mais complexos. O cenario propicio da Covid 19

também ocasionou no crescimento da empresa como um todo.

Todavia, € no ano de 2021 que realmente a Empresa A destoa dos seus
competidores com o langamento de produtos de carnes vegetal particularmente

centrais e que demonstram o potencial de seus recursos.

Destaca-se, em 2021, o langcamento do mignon e da carne moida
vegetal, além da costelinha. O portfélio diferenciado e os recursos tecnologicos
nao somente conferiram premiacdes como levaram a uma parceria com uma

grande rede de varejistas no ano seguinte, 2022.

A parceria levou a criagao de uma secgao de agougue dedicado a todos
de carne a partir de planta. A novidade levantou uma grande publicidade por

seu novamente pioneira no Brasil.

A despeito do termo “agougue vegano” ser empregado para denominar o
espaco, cabe estender que ele € parte do agougue tradicional das unidades da
rede de varejista, o que demonstra como, na pratica, ele se aproxima do

conceito de flexitariano.

A Empresa A sempre trabalhou com a perspectiva da saude e da
preservacdo ambiental para construir seu valor e atrair possiveis flexitarianos.
Seus pilares estratégicos para conduzir este valor sdo: Preco, Conveniéncia e

Sabor com Qualidade Nutricional.

Mais recentemente, a Empresa A lancou uma extensdo de seu
hamburguer, agora como analogo de um hamburguer de costela, e tem
sinalizado também a venda de petisco. Ainda assim, sdo os cortes mais
complexos que podem tomar espaco central da alimentacdo que a destacam

neste mercado.

A evolugéao longitudinal da marca, recurso e 0 momento atual podem ser

observados em resumo na Figura 3, a seguir.
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Figura 3 - Linha de Tempo da Empresa A

Empresa A

2019 2021
Pandemia de Covid 19 Lancamento dos
comeca. Produgdo para produtos diferenciados

outras empresas. de carne.

2014 2020 2022
Inicio das Operacoes Primeiros Parceria com rede de
e Foco em Pesquisa & langamentos da Varejista para
Desenvolvimento. Empresa A para acougue vegano.

consumidor final.

Fonte: O autor (2023)

4.1.2 Empresa B

A Empresa B, em certos termos, comegou como a startup/foodtech que
a Empresa A é hoje, mas se expandiu com a construcdo de seus recursos
reputacionais até alcancar o ponto que ocupa.

Contudo, isto néo seria acurado. Pois, a despeito da sua fundacdo em
2019, logo proximo a pandemia, a empresa ja iniciou com o capital social de
seu fundador, o qual havia previamente estabelecido uma startup e a vendida
por um valor consideravel.

A proxima etapa deste fundador foi a formagéo da Empresa B, pioneira
no setor de carnes vegetal do Brasil. Logo do seu langamento de hamburguer
vegetal, ainda em 2019, ela foi bem avaliada.

O final do ano de 2019 viu também o langamento da carne moida. Neste
momento, no entanto, a carnes vegetal ainda era uma grande incerteza. A

pandemia, que atingiria 0 auge no ano seguinte, causaria maior impacto.
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A base de investimentos formada pelo fundador em conjunto com as
boas avaliagbes que trouxeram ainda mais investidores. A Empresa ja
conseguiu, no ano de seu inicio no mercado, adentrar mercados da América
Latina.

O processo de venda em outros mercados tem relagcdo com aportes.
Mas, o ano de 2020 trouxe a entrada nos mercados dos Estados Unidos e
Europa.

A empresa também relangou seu hamburguer, supostamente com uma
versao 2.0. Neste ponto, o desenvolvimento das redes sociais ja estava em
pleno funcionamento.

Em 2020, a empresa sustentava mais fortemente a causa ambiental e o
desafio a carne animal. De fato, o primeiro posicionamento de marca foi neste
ano, invocando conceitos como o0 menor impacto ambiental que a carnes
vegetal tem.

Na altura do ano de 2021, a Empresa B ja havia reformulado seu préprio
nome para ser mais internacional e compactuar com a sua entrada que ja
somava mais de vinte paises.

O conceito da marca estava bem estabelecido, a atracado de investidores
cada vez mais diversos e o crescimento de parcerias com restaurantes e
lanchonetes era mais e mais visivel.

Em geral, a marca foi passando do posicionamento conflitante com a
proteina tradicional, para uma visao de alternativa da carne do futuro mais
descolada, jovem e ideal.

A Empresa B buscava escala e a diminuigdo do prego, mas o seu estilo
despojado referenciado nas redes, somado aos aportes, tornava-a nao
somente lider, mas uma empresa que nao s aproveitou o pioneirismo como
também possuia valor para cobrar mais alto.

Foi também em 2021 que a Empresa B comecou a preparacdo do
lancamento da linha de lacteos que somente viria a venda anos depois.

No ano de 2022 a Empresa B realizou um dos seus maiores avangos
enquanto publicidade e propaganda na forma do investimento de uma cantora

brasileira de grande renome e que havia iniciado no mundo corporativo.
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O impacto da entrada da cantora como sécio causou um crescimento
ainda mais acelerado das midias sociais com um nivel de engajamento elevado
e com repercussdes em diversos canais de comunicagao.

Apds o anuncio que a cantora brasileira se tornaria sécia, a empresa
utilizou o momentum para anunciar uma linha de petiscos focalizada num
publico “festeiro”, bares e lanchonetes.

O fato de a cantora ter se tornado a face da empresa para a
comunicacao com este publico e os meios utilizados como videos, publicagdes
e imagens langadas nas plataformas ja denotavam uma estratégia baseada em
recursos reputacionais.

A altura do ano de 2023, a Empresa B optou por expandir o portfélio que
jaincluia linguiga vegetal, frango vegetal, atum vegetal e os tipicos produtos de
carne para, entdo, entrar no mercado de bebidas analogas a leite.

A linha de leite marcou um distanciamento do mercado de carnes
vegetal, mas manteve a linha de analogos a carne animal. Alinhado a isto, a
empresa seguiu sua relacdo com o meio ambiente por intermédio de agdes em
busca de embalagens sustentaveis para seus produtos.

A Empresa B esta, atualmente, em diversos paises e mercados e
ultrapassou o porte do quer seria uma empresa pequena. Ademais, a sua
posicdo como pioneira na categoria no Brasil, alinhada ao capital de seus
fundadores, deixou-a livre para alcancar seu desenvolvimento.

A Empresa B aproveitou este tempo para remanejar sua marca e suas
comunicacgbes. Sempre se mantendo proxima ao ideal do meio ambiente, mas
somando a ele o aspecto futurista, jovem e deslocado.

Por outro lado, seu conflito direto com os processadores de carne se
tornou secundario em seu discurso. Quando finalmente seus recursos
reputacionais atingiram a maturidade, conforme seus investidores-chave
aportavam, a Empresa B galgou um posicionamento avantajado.

Na Figura 4, a seguir, apresenta-se a linha do tempo da Empresa B
mostrando como ocorreu a sua histéria e também a concepcado dos seus

recursos.
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Figura 4 - A Linha do Tempo da Empresa B

Empresa B

2020 2022
Auge da Pandemia de Covid 19. Auge das Redes Sociais.
Entrada EUA e UE e Parceria com a cantora e
relancamento do hamburguer. linha de petiscos.

2019 2021 2023
Inicio das Operacoes Renomeacao da Empresa, Expansao do portfélio
e lancamento de entrada em mais paises, e entrada no mercado
carne moida e preparacgao para linha de de alternativas ao
hambdurguer. lacteos. leite animal.

Fonte: O autor (2023).

4.1.3 Empresa C

A Empresa C é de a maior em termos de porte e alcance. Isso se da
pelo processo de formacdo que inicia a partir de sua empresa mae. Como
conta com uma estrutura consideravel desde seu comego, € a principal

empresa em termos de escala.

Inicialmente, a marca que daria principio a Empresa C surgiu ainda nos
anos 50 e, eventualmente, foi vendida para uma das grandes corporagdes de

carne que lidera a venda de produtos de origem animal.

Assim como os casos anteriores, o real langamento da Empresa C foi no
ano de 2019 para 2020, ou seja, o contexto pandémico. Mas, com uma
peculiaridade de interesse: a Empresa C iniciou como uma linha de outra

empresa controlada pela corporacgao.

Os primeiros produtos langados também hamburguer e, depois, em 2020
foram disponibilizados kibes, empanados e carne oriental. Neste ponto a

tendéncia era, claramente, seguir o crescimento do mercado como um todo.
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Contudo, a marca se colocava como a alternativa para veganos e
vegetarianos. Para muitos dos parceiros que estabeleceram t&o logo a escala
permitiu uma venda consideravel da multiplicidade de itens, a Empresa C

pleiteava oferecer o produto vegano e vegetariano.

Em 2020, ainda, a linha adicionou mais produtos como salsicha e
escondidinho. Em 2021, ainda como parte da outra empresa, langou-se carne

moida e outros produtos visando adentrar aos pratos e ndo s6 aos lanches.

Evidentemente, os langamentos seguiam as mudangas dos seus
competidores que ja estavam também buscando espago para culinaria mais
complexa de pratos a serem feitos pelos proprios consumidores emulando seus

gostos com a carne.

Ademais, em 2021 acontece uma grande transformagdo. A Empresa C
se torna sua propria unidade. A marca da sua empresa mae inicia um
afastamento da marca da Empresa C, o que é percebido até mesmo nas

embalagens dos produtos.

Os resultados positivos com o crescimento em 2020 podem ter sido um
dos fatores para essa mudanca. Mas, soma-se também a necessidade de

minimizar a venda de carne animal e carnes vegetal.

Em 2022 a Empresa C ja estava ocupando diversos locais, sempre
utilizando o espacgo criado por sua empresa mae e a capacidade da corporacéo

que a controlava.

Esse espaco aparecia, especialmente, nas diversas redes de
lanchonetes e restaurantes que ja tinham parceria com a empresa mée e

estendia a oferta a produtos sem carne de origem animal.

No ano de 2023, a Empresa C ja ndo se mistura tanto com a empresa
mae, cujo produto € em si a perpetuagdo da venda tradicional de carne, e da

corporagao que € construida também nesse mercado.

De fato, o proprio site da Empresa C ndo remete as suas origens e sim
ao desenvolvimento de seu portfélio. A organizagdo se posiciona como
portadora de mudanga ao setor de proteinas e nédo deseja ter associagdao com

o velho.
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O movimento inicial de lanches culminou no langamento dos produtos de
culinaria mais avangada e, em 2023, com a linha de pratos congelados de base
de plantas. Desta forma, a Empresa C conseguiu langar trés frentes diferentes

de produtos para o consumidor.

Em 2023, também, fica claro o foco no publico flexitariano. A Empresa C

€ a sua empresa méae possuem uma relagdo de complementariedade.

O avanco da Empresa C tanto mostrou a demanda pelo produto
baseado em plantas, quando, por exemplo, uma das lanchonetes parcerias

teve amplo pedido pela volta de um de seus produtos de carnes vegetal.

Mas, também mostrou os desafios que mercado de carnes vegetal
enfrenta enquanto categoria. A escala da Empresa C que foi construida a partir
do legado de sua empresa mae — recursos organizacionais e fisicos - e da
corporacao que controla as duas, tem tido papel cada vez mais importante na

manutencao da posicao de lideranca.

A seguir, na Figura 5, apresenta-se a linha do tempo da concepc¢éo da
Empresa C, destacando-se o processo de independéncia e mobilizacao de

recursos a partir dos principais eventos nos anos.
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Figura 5 - Linha do Tempo da Empresa C

Empresa C

Omissao de simbolos remetendo a
Auge da Pandemia. Langamento de Empresa Mae nas embalagens e
kibe, empanados e outros petiscos. comunicagao.

esesssscssccsces
ssssssscsssssee
sessssssssssses

2019 2021 2023
Lancamento do Separacdo da Empresa C e a Lancamento de Pratos
Hamburguer Vegetal Empresa Mae. Produtos plant- Congelados de carne
da Empresa Mae. based para pratos casuais. a base de plantas.

Fonte: O autor (2023)

4.2 RECURSOS FisSICOS

Os principais insights obtidos a partir da analise de conteudo coletada
nas entrevistas realizadas com gerentes e analistas sobre os recursos fisicos
destas empresas do mercado de carnes vegetal estdo apresentados na Quadro
7, a seqguir.

Os recursos fisicos se afiguram especialmente enquanto maquinas e
instalagbes. Aqui, considera-se o aparato de uma organizagao vital para a
producdo em escala (Porter, 1980). Considera-se aqui, com destaque, a
presenca de uma linha de distribuicdo consolidada com suficientes veiculos e
centros de distribuicao para manté-la operante.

O destaque esta na linha de distribuicdo, como ja visto que pode ser um
grande impeditivo para esta categoria (Villar & Reis, 2023) e, logo, essa linha
esta relacionada a ter os centros de distribuicdo, fabricas e modais de
transporte para interligar e, assim, fazer com que estes recursos sejam

relevantes.
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O Quadro 7 demonstra como esta estrutura que séo os recursos fisicos
tem sido influente, como se argumenta a frente, para a Empresa C que herda e

compartilha instalacdes, veiculos e fabricas com a corporacao a qual faz parte.

Quadro 7 - Principais Recursos Fisicos

Entrevistado - Empresa Conteudo

P&D — Empresa C “A gente tem a for¢a de vendas da (empresa
mae), isso facilita, tem toda distribuicdo no

Brasil que obviamente facilita”

Vendas — Empresa A “Ela (a empresa) é uma das poucas
empresas hoje plant-based no Brasil que
consegue ter escala e quando vocé tem
escala vocé tem reducdo de custo com

precos mais acessiveis”

P&D — Empresa C ‘A gente compartiiha algumas linhas de
consumo, mas de qualquer forma as linhas
na nossa fabrica né, dentro das paredes ha
varias linhas que sado separadas fisicamente.
A gente tem paredes que separam. Mas sim,
a gente ndo tem uma fabrica (empresa), a
gente tem uma linha (empresa), tem linhas
exclusivas que sao da (empresa) e tem

linhas que a gente compartilha.”

Fonte: O autor (2023)

Ao todo, recursos fisicos, ou seja, instalagcdes, veiculos e maquinarios
tradicionais (ndo se considerando o maquinario de tecnologia de extrusao para
producao da carne) foram mencionados 16 vezes entre os trés casos.

A Empresa C se destacou dentre 0s casos por enunciar seus recursos
fisicos devido a ndo ser uma empresa “plant-based exclusive”, é dizer, ser uma
produtora de proteina vegetal e animal. Estas mengdes, portanto, tiveram muita
relacdo com a justificacdo propria da pureza em suas linhas e também o
aparato herdado da corporagao por tras de si.

Logo, a Empresa C claramente apresenta os recursos fisicos como
recursos-chave dentro do panorama dos casos e do mercado de carnes
vegetal. Suas fabricas estdo intimamente ligadas com seus fornecedores e

seus veiculos e cadeias de suprimento estdo mais bem estruturados. Ademais,
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€ claro que o poder de distribuicdo da empresa mae tem um papel importante
nas negociacbes para adentrar outros mercados ainda relutantes com os
alternativos a carne animal.

A Empresa B se destaca por nao discutir assuntos relacionados as suas
instalacbes e outros recursos fisicos, assunto que ficara mais claro ao se
analisar recursos organizacionais. Ainda assim, percebe-se em documentos
outros e o proprio website da corporacao que as instalagdes estdo divididas em
diferentes locais do mundo, dando a entender que a empresa possui uma rede
de distribuicdo apropriada, mas n&o tdo ampla quanto a Empresa C.

Quando se analisa a Empresa A o conteudo é sempre a ligagao entre
ampliagdo da infraestrutura alinhada com a queda de precos. A escala da
Empresa A tem possibilitado diminuir os precos e suprir as fabricas. Sabe-se,
por pesquisa documental, que a Empresa A tem produzido como fornecedora a
outras empresas do setor, ao passo que também lanca e desenvolve seus

produtos, cada vez mais.

4.3 RECURSOS TECNOLOGICOS

Os recursos tecnoldgicos aparecem como pivés dentro do contexto dos
casos de empresas vendedoras de carnes vegetal, argumenta-se que este
resultado era esperado dado a natureza emergente e experimental do setor.
Trechos de destaque estdo apresentados na Quadro 8.

Quando se analisa os recursos tecnoldgicos no contexto do mercado
estudado, faz-se necessario entender a cadeia como proposto por Yaman
(2019) entendendo que a tecnologia tem grande papel na programacgao para
que as maquinas (recursos fisicos) possam saborizar e texturizar a proteina
vegetal.

Portanto, os trechos de destaque no quadro 8 trabalha o processo em si
de texturizacdo e de saborizacdo. A extrusdo umida, o processo de
aquecimento e esfriamento da matéria-prima para gerar a proteina que da base
para o produto de carne vegetal, ja tem sido considerada padrdo no setor
(Wang et al., 2023), mas programar este maquinario, o que passa pelo dominio

da tecnologia, ainda tem sido uma dificuldade.
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Quadro 8 - Principais Recursos Tecnoldgicos

Entrevistado — Empresa Conteudo

Empresa A - Vendas “A Empresa hoje foi pioneira na extrusédo

Umida no Brasil”

Empresa B — Redes Sociais “Entdo, o ponto da tecnologia do nosso
produto foi algo muito diferente e que a

gente vé crescendo cada vez mais.”

Empresa C — P&D “...e ai a busca constante de parceria com
universidades, busca constante de
ingredientes, de processo que permite
entregar esse desejo te da o diferencial que

a gente tem”

Empresa A — P&D ‘“Bu acho que tanto os aspectos de
tecnologia alinhada a pesquisa e
desenvolvimento para que a gente consiga
estar trazendo qualidade de produto e isso

aliado ao custo do produto.”

Empresa C - MKT “.. vai passar pelo sabor, néo
necessariamente igual, acho que
antigamente, ha um ano atras, a gente falava
muito assim: “tem que ser igual’, eu acho
que tem que ser igual ou melhor e melhor
pode ser diferente. Pode ser sé uma
proposta diferente, nd&o necessariamente
querer copiar em tudo, o que & muito dificil.
Entédo esse pilar de ser gostoso que o papel

que a proteina tem. “

Empresa B - Vendas “Entao, é trazer essa tecnologia que permita
a gente ter produtos que se assemelham
mais proximo da proteina animal. Nao tanto
sO da carne como néo sei se vocés ja sabem
— mas, a gente langou também o leite. Entéo,
a gente também ta trazendo o leite de aveia
€ 0 nosso proposito é ter o leite mais

préximo ao leite de vaca.”

Fonte: O Autor (2023)

Todas as empresas demonstraram uma preocupag¢ao com a replicacao

ou aprimoramento dos produtos, uma vez que tais produtos deveriam simular
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produtos de carne tais como hamburguers, kibes e nuggets. Mas, os recursos
se apresentaram de maneiras diferentes.

A Empresa A se destacou com o uso da tecnologia de extrusao umida.
De fato, os dados apontam que essa tecnologia é a base para a vantagem
competitiva devido a sua capacidade de gerar cortes mais sofisticados de
produtos de carne, como dito pelo P&D da Empresa A: “a gente que faz
produtos mais similares a cortes (de carne) por ter o processo de texturizagao
umida.”.

A sofisticagdo esta em produtos como mignon e costelinha suina, por
exemplo, cortes que se diferem muito dos produtos fast food, como
hamburguers e empanados, que sao principais nas demais empresas. Parte do
valor deste recurso esta justamente no pioneirismo desta tecnologia.

A despeito que essa tecnologia é possuida pelas trés empresas. Ha
indicios que € um recurso ainda nao desenvolvido em outros casos, como no
caso da Empresa C. Nas palavras da MKT da Empresa C “Tudo que a gente
tinha de ingrediente era pra fazer a extrusdo seca, ou processos antigos, e ai
agora a gente tem uma extrusdo umida e ninguém sabe como fazer o raio de
um produto saboroso sair daquela maquina”, ou seja, a posse do recurso ainda
ndo consegue gerar vantagem competitiva da forma que ocorre com a
Empresa A.

A Empresa B dedica-se também a aproximar o produto analogo ao da
carne, mas, mais uma vez, tem uma abordagem mais reclusa com receio de
que de alguma forma isso gere uma coépia. Mas, as evidéncias apontam que
seu desenvolvimento segue em um passo semelhante ao da Empresa C.
Produtos analogos de carne ainda sdo majoritariamente focados em fast-food
e, de alguma forma, os produtos relacionados com uma dieta mais americana.

Extrusdo umida e seca aparecem nos dados dos trés casos, mas,
sempre apontando a primeira como o caminho do desenvolvimento e a ultima
como uma tecnologia nao tado aprimorada.

Como um todo, a tecnologia neste setor estd mais relacionada ao
processo produtivo em si do que qualquer tipo de rede de computadores e
softwares, ainda que estes definitivamente existam e aparelhem a organizacao

incorporados a recursos organizacionais e fisicos.
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Duas tendéncias sao igualmente subsidiadas pela aquisicdo e
desenvolvimento dos recursos tecnolégicos como as maquinas extrusoras e
fermentadoras, a busca por produtos que complexidade e variedade mais
acentuadas como disse a MKT da Empresa C “O centro do prato” e o alcance
de escala que possibilite um preco mais e mais competitivo.

Aos poucos, vé-se uma superagdo da procura por igualdade entre
produtos analogos e os produtos propriamente de carne, afigurando-se por um
aprimoramento nutricional dos produtos tradicionais. A incessante procura de
replicar um hamburguer com proteina vegetal, por exemplo, tem-se
transformado em como passar uma experiéncia melhor ao consumidor e,
posteriormente, em como nutrir 0 organismo do consumidor com um produto
que é evidentemente mais controlado (e possivelmente aprimorado) que o

tipico hamburguer carnivoro.

4.4 RECURSOS HUMANOS

Os recursos humanos foram entendidos nos casos como suportes aos
demais recursos como demonstra a Quadro 9. Por vezes, como suporte aos
recursos tecnolégicos e, no caso da Empresa B, a estruturagcdo de uma
identidade e comunicacao.

Assim sendo, o Quadro 9 demonstra como as equipes da organizagao,
enquanto recursos, sao parte da operagdo das organizagbes e formagéo de
sua estratégia.

Inclui-se aqui diversas equipes, desde operagbes até marketing.
Entretanto, o destaque recai sobre P&D e MKT devido ao grau de inovagao
deste setor nos ultimos anos (He et al.,, 2020) e o desafio de se posicionar

enquanto produto (Moreira et al., 2022).

Quadro 9 - Principais Recursos Humanos

Entrevistado - Empresa Conteudo

Empresa C — P&D “Como que a gente vai desenvolver tudo
isso? Buscando, estudando, pesquisando. E
tem uma coisa que eu acho que ajuda na
qualidade também é que a gente nunca
chega no fim; o fim ele é infinito. Enquanto

existir tecnologia enquanto vocés existem
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estudando e pesquisando, a gente vai ter

oportunidades...”

Empresa B - Vendas “Hoje a gente tem uma equipe de P&D que
estuda muito e que esta cada vez querendo
mais, evoluindo mais e buscando mais novas

solugdes né?”

Empresa B — Redes Sociais “A gente tem uma equipe muito focada em
trazer tecnologia para desenvolver os
produtos. E uma equipe de marketing,
também, muito forte para conseguir
comunicar essa tecnologia e esse sabor para

as pessoas.”

Empresa A — P&D “Mas, eu acredito assim, claro, engenheiros
de alimentos, engenheiro quimico, ou enfim,
farmacéutica, ou pessoa de biologia.
Pessoas que tem contato e uma base de
quimica e biologia, eu acho que sédo pessoas
que estao aptas a trabalhar nesse segmento,
desde que tenham vontade, enfim, de
estudar porque pra fazer esse tipo de
pesquisa ou qualquer tipo de pesquisa, a
pessoa tem que ter muita vontade ou
vocagao de estudar. Estas sdo areas que
estdo em constante evolugédo e, enfim, tem

que acompanhar.”

Fonte: O autor (2023)

A relacédo de suporte das equipes € muito clara quando alinhamos aos
demais recursos. A Empresa B, por exemplo, tendo sido desenvolvida
alicercada numa estratégia de comunicagdo e construgdo de marca muito
fortes, ela conta com uma equipe extremamente compenetrada no
desenvolvimento e manutengcdo desta identidade, ou seja, o0s recursos
reputacionais sdo amplamente desenvolvidos pela equipe.

Todas as Empresas alegaram que suas equipes de desenvolvimento
compdéem o centro de sua expansdo. Isto se da, argumenta-se, devido ao

impacto tecnoldgico ligado com este mercado ainda em desenvolvimento.
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Sendo assim, estipula-se que grande parte do quadro de pessoal esta
composto por profissionais de areas ligadas a engenharia quimica e de
alimentos e, de maneira td4o marcante quanto, profissionais das industrias
farmacéutica e bioldgica. Sao estes profissionais que alimentam as areas de
P&D que, por sua vez, estabelecem muito da estratégia.

A Empresa C, curiosamente, identificou também a relagéo proxima entre
seu pessoal e as universidades brasileiras e estrangeiras que realizam. A P&D
da Empresa C alegou que as universidades cumprem com a pesquisa de base
que permite o desenvolvimento dos produtos na sua organizag&o, ou seja, uma
relagdo muito proxima.

Outrossim, concordaram em grande parte os P&Ds das Empresas A e C
quanto a necessidade da continua atualizacdo dos pesquisadores para a
transformacao do setor em grau de popularidade e complexidade.

Estas evidéncias também sustentam a abertura para uma diversidade de
formacodes, conquanto, como disse o P&D da Empresa A, “tenham vontade,
enfim, de estudar porque pra fazer esse tipo de pesquisa ou qualquer tipo de
pesquisa, a pessoa tem que ter muita vontade ou vocagao de estudar.”

Esses elementos dos recursos humanos dos casos mostram uma menor
corporacdo quanto aos profissionais. O que poderia ser um fenbmeno que
mudara conforme o setor se solidifica enquanto mercado e, assim, certos
“gatekeepers” dominarao em maior grau quais profissionais “servem” e quantos

nao.

4.5 RECURSOS ORGANIZACIONAIS

Em se tratando de recursos que viabilizam a organizag&o, os recursos
organizacionais se apresentaram tanto como itens que d&o o ordenamento das
operagdes como procedimentos mais variados, conforme é apresentado na
Quadro 10, a seguir.

Se os recursos fisicos sao as maquinas, lugares e veiculos que efetuam
o trabalho, os recursos organizacionais abordam os protocolos e as estruturas
l6gicas que fazem com que estes recursos sejam postos nos lugares que

estio.
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Ademais, € neste tipo de recurso que se encontra a hierarquia, caso
presente na organizacdo. Este fator especialmente aparece no quesito de
segurancga e acesso a informagoes.

O Quadro 10 evidencia tanto o aspecto do acesso a informagéo derivado
de uma questao estrutural, como também pilares que orientam a estratégia da

organizagao.

Quadro 10 - Principais Recursos Organizacionais

Entrevistado - Empresa Conteudo

Empresa A — Vendas “Entao, hoje, os trés grandes pilares da
empresa sdo Sabor com Qualidade
Nutricional, Ser acessivel em prego (o
grande fator importante para o consumidor
até mesmo por uma questao econémica pro
mundo que esta acontecendo) e o terceiro

Conveniéncia (estar em todo lugar).”

Empresa B - Vendas “A gente tem uma seguranga de informagao
muito grande com relagédo a isso. Entédo, s6
pra vocé ter uma ideia, eu ndo tenho
capacidade técnica para te dar esta questao
de qualidade de inovagao, de produto, eu sei
que a nossa fabrica, ela tem um sigilo

absoluto.”

Empresa C — MKT “Hoje, a gente ainda estd fazendo o
movimento que a gente chama de push, a
gente td& empurrando mesmo e uma hora o
negocio vai. Para a gente como marca é
importante, porque eu estou fazendo
experimentagdo vendendo o produto, para

mim é o melhor cenario.”

Empresa A — P&D “E uma outra coisa que a gente ta fazendo
agora aqui na verdade é a gente poder ter o
nosso processo de obtengdo da matéria-
prima. Entdo, acho que isso vem aliado com
a pesquisa, enfim, com o desenvolvimento.
Entdo, a obtengao da prépria matéria-prima,
quero dizer assim, fazer a extragdo da

proteina aqui.”

Fonte: O autor (2023)
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A Empresa A se destacou em sua organizagao voltada ao processo de
obtencdo de propria matéria-prima. Como uma empresa que também atua
como fornecedora de outras, ela desenvolveu uma estrutura prépria para, tanto
fisica quanto aparelho organizacional, alcangar seus objetos, sendo um recurso
organizacional primordial.

Todas as empresas, no entanto, possuem recursos organizacionais que
mais ou menos as guiam num caminho comum. Os trés pilares da Empresa A e
as politicas adotadas pelas Empresas B e C sdo semelhantes em um nivel
aterrador. Os pilares que elas seguem sado basicamente: Disponibilidade do
Produto, Semelhanca e Aprimoramento do Produto e Preco Acessivel.

Os recursos organizacionais apresentados se afiguram como maneiras
de viabilizar estes trés grandes pilares, ainda que haja pequenas variagdes
entre as trés companhias. A Empresa B, por exemplo, preza demais por manter
suas operagdes sigilosas a nivel operacional, em especial seu P&D, mas, por
outro, € uma das mais expostas em termos de marca. Ela é, portanto, uma
empresa que norteia suas acdes também em prol dessa particularidade.

A Empresa C herdou, e esta palavra tem uma relevancia que sera
tratada mais a frente, muito de sua estrutura organizacional de sua matriz. Ao
mesmo tempo, como possui recursos fisicos e reputacionais para suporta-la,
ela direciona suas energias para romper as barreiras tradicionais a carne
vegetal e, assim, também sao direcionados seus recursos organizacionais.

Os recursos organizacionais foram mencionados repetidamente, mas de
maneira mais timida que outros recursos influentes. De fato, 21 mengdes foram
mensuradas destes recursos e, a grande maioria, sdo o aparato destinado ao

alcance dos trés grandes pilares identificados.

4.6 RECURSOS FINANCEIROS

Os recursos menos mencionados na coleta de dados, somente trés
mengcdes, foram os financeiros. Estima-se que tal fato tem relagédo com o receio
de transitar em territérios de confidencialidade. A despeito que, a partir da
busca de dados secundaria, foi possivel identificar muitos movimentos em
termos financeiros. A Quadro 11, a seguir, exemplifica as meng¢des discutindo

os investimentos na area.



84

Os recursos financeiros se apresentam enquanto investidores, acesso a
fundos especificos e incentivos governamentais. Porém, & sabido que o setor
de carne vegetal como um todo ainda carece demasiadamente de incentivos
governamentais que poderiam ser essenciais no desenvolvimento destes
recursos (Moraes et al., 2023).

Destarte, o que € levantado no Quadro 11 se refere mais aos
investimentos dentro do grupo, no caso da Empresa C, de investidores
estudando o setor como no caso da Empresa A e, como no caso da empresa

B, de investidores ilustres que quase se aproximam de recursos reputacionais.

Quadro 11 - Principais Recursos Financeiros

Entrevistado - Empresa Conteudo

Empresa A — P&D “Pesquisador, a gente tem... acho que tem
os dois (tipos de investidores). Mesmo no
mercado brasileiro acho que tem os dois.
Essa semana mesmo, a gente teve duas
reunides aqui com possiveis investidores:
um era uma empresa multinacional, de fora
do pais que tem atividades ja no Brasil, mas
nao no ramo de alimentos ainda. Ela tem
atividades no ramo de alimentos fora do
Brasil. Mas no Brasil, mais no fornecimento
de ingredientes. E mais recente, quarta-feira
acho que foi, a gente teve uma outra reunio
com possiveis investidores do Brasil mesmo,
entdo assim, eu vejo que tem possibilidades
ou tem interesse de tantos investidores de

fora do pais quanto nacional.”

Empresa C — P&D “Entdo assim, a (empresa mae) ndo € uma
empresa de capital aberto. E uma empresa
limitada entdo ndo tem mistura. Entdo, n&o
sei responder, é algo que pensando no valor
da categoria porque vocé traz um produto,
uma inovagao, eles vao discutindo, entao,
vocé comega a mostrar que vocé esta
preocupado com o futuro, mas nao olhando
s6 0 presente vocé deixa de ser uma

empresa de proteina animal, vocé passa ser
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uma empresa de proteina como todos as
noticias que vocés veem, saiu a semana
passada a maior construgdo de fabrica de

proteina cultivada do mundo. “

Empresa B — Redes Sociais “A gente € uma empresa jovem. A gente é
uma empresa divertida. Tanto que ano
passado a gente teve o apoio da (cantora).

Alidgs, a (cantora) é nossa sécia. Ela

realmente é nossa patroa”

Fonte: O autor (2023)

Comparando-se os dados das entrevistas com evidéncias de noticias
econdmicas e financeiras, fica claro que o mercado de proteinas alternativas,
especialmente carnes vegetais, tem um apelo a investidores mais ousados com
uma visao disruptiva do potencial de substituigdo ou complementagdo que a
carne poderia teria, nas palavras do P&D da Empresa C: “entdo assim, eu vejo
que tem possibilidades ou tem interesse de tantos investidores de fora do pais
quanto nacional.” O que vai contrario a qualquer assercdo do desinteresse de
investidores brasileiros.

Todos os trés casos tém mostrado desenvolvimento em termos de
aumento de infraestrutura e destaque nos mercados de capitais, ou, no caso da
Empresa C, uma elevagao dos investimentos provindos da empresa mae.

A emancipagdo da Empresa C, de fato, € um dos sinais de como os
recursos financeiros tém sido utilizados na estratégia. Isto se diz, pois, uma vez
que a empresa mae esta fornecendo os recursos e, paralelamente, garantindo
a independéncia da sua empresa “filha”, afigura-se uma relagdo de seguranga
para com este uso dos recursos.

Foi-se admitido a continua conversa e entrada de novos investidores
nacionais e internacionais, no caso da Empresa A. Ja a Empresa B atraiu um
perfil favoravel de investimentos em diversos meios do mercado financeiro.

De fato, quando a Redes Sociais da Empresa B menciona a entrada do
capital de uma importante cantora, depreende-se, consequentemente, a
entrada de mais capital como um todo. De maneira interessante, a entrada da

cantora no quadro de investidores igualmente serve a uma fungao reputacional,
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o que ficara ainda mais claro na segdo subsequente dos resultados sobre
recursos reputacionais identificados nesta pesquisa.

Todavia, ndo se pode asseverar que o0s recursos financeiros sejam
recursos-chaves na constituicdo de vantagens competitivas. Tanto por usas
qualidades em si, ndo se fala de algum investidor exclusivo (com a clara
excegao da empresa C e sua heranga) e todas tém mostrado tais recursos

como um apoio e nao o definidor das suas vantagens.

4.7 RECURSOS REPUTACIONAIS

O ultimo tipo de recurso analisado, conforme Grant (1991), e identificado
€ 0 recurso reputacional ou de reputacao, responsavel pela marca e identidade
das organizagdes. A despeito de terem sido citados em mais de uma instancia
e por um caso, ha um destaque para a Empresa B na maneira de interacéo
com a comunicagao e marca. Alguns dos principais pontos estdo mencionados
na Quadro 12 dos Recursos Reputacionais.

Dentre os recursos reputacionais se destacam as redes sociais e o
préprio slogan usado por certas organizagdes. A imagem em si construida da
organizagao é o principal recurso organizacional.

Adjetivos como velho ou maduro e jovem e rebelde sdo comuns.
Destaca-se a criagcao de termos, obras de algumas organizagbes que foram
pioneiras no Brasil e, assim, puderam estipular nomenclaturas, o exemplo cabe

como a ideia da carne vegetal como uma carne “futurista”.

Quadro 12 - Principais Recursos Reputacionais

Entrevistado - Empresa Conteudo

Empresa C — MKT “Entdo, eu vejo a gente como a empresa
mais madura e talvez com o potencial de ter
uma atuagdo mais sustentavel ao longo do

tempo.”

Empresa B — Vendas "Entdo, hoje, a (empresa) € uma marca
conceito e € uma marca que gera atragéo.
Até porque ela é muito forte. Hoje a gente
trabalha muito com a nossa marca. Entao, é

mais algo nesse sentido que eu consigo te

ajudar. “




87

Empresa B — Redes Sociais “A gente é pioneiro. Foi a (EMPRESA) que
criou o termo plant-based pro Brasil. A gente
entende que aqui as coisas acabaram
surgindo muito por conta do que a
(EMPRESA B) trouxe e la fora, a gente
entende que a gente ta concorrendo com

grandes empresas.”

Fonte: O autor (2023)

Os recursos reputacionais estavam ausentes das entrevistas realizadas
pela Empresa A, provavelmente pelo seu foco em desenvolvimento de
tecnologia e seu trabalho como fornecedor e n&do diretamente a clientes finais,
deixando a sua marca, comunicacao e identidade como secundarios dentro de
sua estratégia atual. Isso, porém, ndo significa auséncia destes elementos,
apenas menor foco enquanto classificagao de recursos-chave ou nao.

A Empresa C, como frisado em outros recursos, usufrui de sua herancga
a partir da empresa mae, ou seja, a corporacao da qual faz parte. Quando
indagada sobre o poder da marca da corporagao no auxilio para entrada de
mercados, a P&D da Empresa C concordou e a MKT da Empresa C apontou
como a imagem madura da corporagéao possibilita reconhecimento no mercado.

O caso da Empresa C mantém o padrdo, mas também possui
caracteristica em si proprias. Por exemplo, o préoprio ato de tornar a empresa
independente de sua empresa méae, argumenta-se, possibilitou um afastamento
da identidade da empresa original como produto de proteina animal, o que
poderia ser visto como uma incongruéncia com a imagem de uma reforma de
proteinas. Logo, se por um lado a proximidade das empresas possibilita o
compartilhamento de recursos, incluindo reputacionais, também é uma porta-
voz de entendimentos que poderiam danificar a sua imagem.

A Empresa B, como comentado em outras sec¢des, pauta muito sua
estratégia na construcdo da “marca-conceito”. Enquanto comunicadora, a
Empresa B alega, como dito pela Redes Sociais, ser “a pioneira” e a criadora
do termo plant-based, baseado em plantas, como uma maneira de classificar

produtos como a carne de base vegetal.
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A marca da Empresa B esta presente em diversos restaurantes e
supermercados como um sinénimo de novo tipo de carne ou alimento. E a sua
comunicacao se destaca no desempenho na internet, por exemplo, o Vendas
alega que a marca tem o “segundo Instagram mais seguido do mundo na
categoria. Entédo, ela perde para uma marca americana, mas n0s somos 0s
segundo a nivel mundial. Entdo, nés temos mais que 400 mil seguidores (...)".

As acbdes midiaticas da Empresa B se destacam pelo uso de
embaixadores artisticos ligados com a juventude, ou com o que seria ousado.
Nas palavras da Redes Sociais da Empresa B: “A gente € uma empresa jovem.
A gente € uma empresa divertida.” Em palavras gerais, a comunicagao com a
juventude e a “ousadia” desenvolveu uma marca que compdem, nas palavras
do Vendas “, o grande valor, o valuation da (Empresa), ta& muito na marca.
Entdo, ta muito no conceito que ela construiu.”

Um lado interessante, no entanto, que surge do claro foco na
mobilizacdo dos recursos reputacionais como recursos-chave no
desenvolvimento de vantagem competitiva da Empresa B, € o de ser o caso
que menos se referiu a ideia de acessibilidade de precos. Argumenta-se,
portanto, que o valor criado pela marca e identidade tem compensado um
preco maior, indo na contraméao da Empresa C e A, por exemplo.

Ainda assim, a linha da Empresa B introduzido através da cantora que
serviu de sua propria embaixadora serve para “acenar” ao publico de massa,
introduzido como explica o Vendas “kibe e tem franguitos e tamos crescendo
cada vez mais” e Redes sociais “A gente leva, as vezes, a (linha popular) para
popularizar a marca que a pessoa fala “Ah é a carne da (Cantora)’, “é, é a
carne da (cantora).”

Finalmente, um ponto dispare da Empresa B € o culto em torno de seu
fundador. Este € o unico caso em que o fundador se torna tdo importante que
se evidencia nas conversas, constroi-se uma lenda e se tenta reproduzir ao

publico. Como evidenciado por Redes Sociais:

Isso é uma coisa que o (fundador) que é o nosso fundador sempre
fala. “Produto tem que ser bom e tem que ser gostoso.” E quando
Vendas quando diz que “Na verdade, no nosso seguimento, a gente
iniciou, em 2019, a nossa operagao, mas desde 2016, o (Fundador) ja
procurava inovagdes e tecnologia para a gente entrar nesse
seguimento.
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(Redes Sociais, Empresa B)

4.8 ANALISE DOS RECURSOS-CHAVE

Com os recursos identificados como proposto. Faz-se necessario
entender quais destes seriam recursos-chave dentro da categoria de analise
explicada anteriormente.

O termo recurso-chave emerge da necessidade de explicar um recurso
que poderia gerar vantagem competitiva sustentavel, porém, num mercado
ainda a se desenvolver ndo o alcancgaria afirmar.

Assim, parte-se do pressuposto de Barney (1995) e Barney & Hesterly
(2006) de que quatro realidades precisam ser verificadas num recurso para que
este seja um recurso-chave, sendo elas: Valor, Raridade, Imitabilidade e
Organizacao.

Quando se analisa a Empresa A e seu processo de construgao dos
recursos e posicionamento estratégico, torna-se claro a necessidade de estar a
frente em termos de tecnologia.

Até mesmo o tempo que esta tardou a vende diretamente mostra uma
necessidade de maturar os seus recursos tecnoldgicos e suas capacidades
alinhadas com tais recursos.

Destarte, a Empresa A, com seus cortes de carne vegetal complexos,
tornou-se uma empresa cujo a programagao de suas maquinas tem um Valor
acima do valor usual do mercado; sua extrusao umida é feita de tal maneira
que é dificil de limitar; ademais de dificil de imitar, a sua composicdo de
saborizagao e texturizagdo € rara por conta de simular ingredientes e detalhes
da carne que poucas empresas possuem (He et al., 2020; Yaman, 2019).

A organizagao de seu recurso € percebida, como ja argumentado, na
elaboragdao de uma producao de proteinas complexas. A posicdo que ocupam
na cadeia é pivd para angariar vantagem competitiva se tal analise leva em
conta, como este estudo, a estrutura de Yaman (2019) e contempla que a
extrusdo umida se tornou comum, mas o futuro esta na combinagdo de
técnicas como proposto por Wang et al. (2023).

A Empresa B possui uma estratégia voltada a midia e a imagem de uma

empresa disruptiva, mesmo que por vezes nao seja. Suas redes sociais e
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demais recursos reputacionais se agregam de uma maneira que contemplam
os critérios do modelo VRIO.

Primeiramente, os recursos reputacionais da empresa B, como as redes
sociais e marca, atingem numeros crescentes de pessoas, sendo uma das
marcas mais seguidas da categoria de carne vegetal, desta forma se percebe o
Valor destes recursos.

Todas as redes possuem redes sociais, mas poucas ter parcerias com
pessoas que consigam promover a marca enquanto o futuro da carne e a
protecdo da natureza como a Empresa B. Sua alianga com uma grande cantora
e com diversas personalidades cumpre com a Raridade desta categoria de
recurso.

Além do mais, copiar o formato dos conteudos promovidos para
comunicacéo e a adeséo a ideia da carne vegetal como uma evolugao da carne
animal interligando com a ideia de uma marca premium (ndo tdo popular) é
algo dificil de imitar, em um mercado que muitos desejam baratear e
popularizar.

Acima de tudo, os modais para estabelecer a reputacdo da Empresa B
se comunicam exatamente com o publico-alvo mais jovem e “descolado” que
almeja cada vez mais essas solugbes de uma maneira que funciona e
impulsiona seu valor e cadeia, tal como percebido por Bryant & Sanctorum
(2021), Byrant & Barnett (2018), Aiking & De Boer (2011) e Hoek et al., 2013.

Tais aspectos demonstram tanto a organizagdo como os demais critérios
do VRIO, assim, pode-se constituir os recursos reputacionais como recursos-
chave dentro da estratégia da Empresa B.

A Empresa C rapidamente expressa sua posi¢cdao de vantagem pela
estrutura fisica e organizacional que ela mantém ou coopera com a corporagéo
e a sua Empresa Mae.

A desvinculagdo da Empresa C tem um aspecto mercadoldgico forte,
mas, na pratica, ha uma ligagao entre as organizagdes “meat processors” como
nomearam Villar & Reis (2023) e a propria Empresa C.

Dentre os recursos fisicos, percebe-se primeiramente uma rede de
distribuicdo e fabricacdo simplesmente de grande valor para este mercado que

lida com barreiras nos supermercados. Além disso, os veiculos, fabricas e
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centros de distribuicdo disponiveis separam a escala desta organizacdo das
suas competidoras.

Como Raridade, € preciso pensar os recursos fisicos no proprio ponto de
venda. Como as negociagdes entre o varejo e a corporagao podem ser
realizadas em conjunto, o poder de barganha do fornecedor permite um espago
cativo para os produtos de carne vegetal da Empresa C como parte da grande
linha de produtos da corporagdo, sendo algo raro dentre os demais que
dividem a sesséao de “saudaveis”.

A organizacéo entre os diversos pontos da cadeia entre as fabricas até o
varejo como apresentado por Yaman (2019) sdo o ponto de forga. A velocidade
e a capacidade de atingir tantas partes até afastadas do Brasil e superar as
barreiras de desconfiangca de varejistas transforma os recursos fisicos
especialmente em recursos-chave.

Como outra parte desta mesma argumentagdo, 0s recursos
organizacionais tém grande papel em construir esta mesma escala que
diferencia e permite a Empresa C conquistar seu mercado.

Os procedimentos e protocolos herdados da Empresa Mae ditam uma
boa parte da l6gica em que o opera a Empresa C. Sua estrutura tem valor por
permitir a operacao em escala e cooperada, sendo que escala é o que varias
empresas do setor almejam.

A Imitabilidade dentre os recursos organizacionais esta na restricdo do
seu tamanho efetivo. Ainda que se imitasse os supostos protocolos e
procedimentos, até mesmo a hierarquia, eles ndo conseguiriam permitir por si a
escala para qual eles foram pensados.

Isto se da porque a Empresa C ja herda em si seus recursos
organizacionais. Poucas empresas conseguem herdar a combinacdo de
recursos fisicos e organizacionais de uma grande produtora de proteina
nacional, isto garante a Raridade e Imitabilidade.

A Organizagdo se deriva da légica em que tais recursos encontram
quando evidentemente criam a légica de operagao da organizagao. A realidade
concreta demonstra uma organizagdo que ja opera no nivel das produtoras
tradicionais de carne e, com elas, compete de igual em certos casos, como no

caso do kibe apresentado pela gerente de MKT da Empresa C.
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Assim, a Empresa C tem dois recursos-chave: os recursos fisicos e os
recursos organizacionais. Eles sao chave, pois sdo herdados e estruturados de
uma constru¢do muito maior da corporacdo e da Empresa Mae e que agora
sao potencializadoras de um grande competidor.

Com tais recursos-chave estabelecidos, pode-se constituir uma
combinagao destes com os demais recursos.

Certos recursos ocupam papeis secundarios, mas de evidente suporte
aos primeiros.

No caso da Empresa A, sua equipe pioneira na extrusdo umida no
Brasil, seus procedimentos de operagao enquanto uma empresa focada em
tecnologia e os investimentos consideraveis que tem atraido, bem como
parcerias tais como a de uma grande rede de varejistas, s&o recursos de apoio
aos recursos tecnologicos.

No caso da Empresa B, a maneira com que a informagado é contida e
protegida, bem como suas proprias fabricas e combinag¢des de texturizagao e
saborizagdo colaboram em conjunto para o estabelecimento dos recursos
reputacionais como recursos-chave. Sem estes, seria muito desafiante
diferenciar-se tanto sem correr atras do menor preco (Porter, 1980; Barney,
1991; Barney & Clark, 2007).

Finalmente, no caso da Empresa C, a reputagdo construida pela
corporacdao e Empresa Mae, ainda que as vezes dificulte, tem um peso
importante nas negociagdes para abrir-lhe as portas a diferentes mercados
dentro do Brasil. Ademais, o grupo sustenta a Empresa C como a alternativa
vegetal para ter seu espagco no mercado emergente, sustentando o seu
desenvolvimento e sua equipe de tecnologia trabalha alinhada com tal
proposito de manter a Empresa C na lideranca por sua escala, com produtos
de carater popular, até mesmo congelados.

Os recursos de apoio ocupam um espaco secundario, mas sustentam os
recursos-chave que de fato tem as condigdes de serem convertidos em
vantagem competitivas sustentdveis e que atuam se afiguram como

propulsores de vantagens competitivas.
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4.9 TIPOLOGIAS DAS CONFIGURACOES DE RECURSOS-CHAVE

De forma a sintetizar os achados em cada categoria, propbe-se na
Quadro 13, a seguir, uma tipologia baseada na relagdo dos casos com o0s
recursos e como cada recurso identificado participa da constituicdo de

vantagem competitiva dentro do mercado de carnes vegetal.

Estas tipologias s&o centradas, acima de tudo, na relagdo de recursos-
chave analisados, anteriormente, tendo em si a capacidade de alcangar
vantagem competitiva sustentavel. Estes recursos s&o sustentados por certos

critérios derivados do modelo VRIO de Barney (1995).

As trés tipologias, como apresentadas no quadro a seguir, s&o o
Especialista em Tecnologia, ou seja, aquela organizacdo que tem como
recursos-chave como recursos tecnologicos. Neste caso, isso se reflete na
maneira de operar o maquinario de texturizacdo e saborizagdo, assim como
manuseio dos ingredientes, por meio de programacao e engenharia desta parte

da cadeia, como sugerido por Yaman (2019).

Depois do Especialista em Tecnologia, a outra tipologia se trata do
Superstar, € dizer, a organizagdo cujos recursos reputacionais sao recursos-
chave. No caso estudado, a Empresa B apresentou redes sociais e canais de
comunicacao de alta capacidade e mais desenvolvidos que seus competidores.
Superstar também tem um grau de mistificacdo tanto ao seu fundador, sua
historia, marca e, especialmente, quanto a sua missao. No caso estudado, na
missdo da mudanga em termos de proteina. A ideia de salvadores do meio

ambiente e o préximo passo na evolucao natural da cadeia de carne animal.

Por fim, o Herdeiro da Dinastia esta relacionado aos recursos-chave
enquanto fisicos e organizacionais que sdo obtidos a partir de outra
organizagdo maior, portanto uma “dinastia” organizacional. O Herdeiro da
Dinastia lida com a reputacdo da empresa e grupo do qual veio ou faz parte, as
vezes isso |he auxilia e as vezes lhe prejudica. Herdeiros da Dinastia
conseguem escala com mais assertividade que os demais por conta da

heranga que tende a impulsionar seus negocios.
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O Quadro 13 é o resumo destas tipologias que emanaram dos casos

estudados e que auxiliam na compreensdo das organizagdes que existem

dentro do setor de carne vegetal.

Quadro 13 - Tipologia dos Casos e Seus Recursos

Empresa Tipologia Recursos- Recursos de Apoio Vantagem Competitiva
Chave
Empresa A Especialista em Tecnoldgicos Financeiro, humanos e Disponibilidade de cortes
Tecnologia Organizacionais diferenciados de carne a base de
planta a partir de sua tecnologia
de processamento
Empresa B Superstar Reputacionais Organizacionais, Comunicacéao de grande impacto
Tecnoldgicos e Fisicos | e marca com conceito com forte
identidade e representacao
Empresa C Herdeiro da Fisicos e Reputacionais, Estrutura Fisica para produgcao
Dinastia Organizacionais Financeiros e em escala e poder de barganha a
Tecnoldgicos partir da estrutura organizacional
da corporagao-méae.

Fonte: O autor (2023)

A sintetizagdo dos resultados permite também a criagdo de um
vocabulario comum para explicar e elicitar os principais achados a partir dos
casos, 0o que contribui para sistematizar as discussdes e criar pontes para
possiveis comparagdes com casos que agrupem semelhantes recursos-chave

e de apoio.

Os trés casos, como foi apresentado no Quadro 12, tiveram recursos-
chave identificados a partir do uso do modelo VRIO de Barney (1995). Neste
quesito, entende-se que Valor, Raridade, Imitabilidade e Organizagdo néo se
afiguram em Vantagem Competitiva Sustentavel no contexto emergente deste
mercado, mas indicam o fato de serem principais e gerarem vantagem

competitiva agora (Rumelt, 1984; Barney et al., 1989).

A Empresa A, de porte menor e reconhecidamente uma empresa que
até entdo focava em seus negocios para com outras empresas enquanto

fornecedora, desponta como o que este estudo chama de “Especialista em
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Tecnologia”. Tal denominagédo segue os principais recursos-chave mobilizados

para o alcance de vantagem competitiva.

O fato € que o Especialista em Tecnologia ndo s6 é pioneiro em
tecnologia como busca, com estes recursos tecnoldgicos, aprimorar-se acima
de tudo e produzir alimentos de carne com base vegetal que sejam tanto

sofisticados, quanto semelhantes e aprimorados.

A procura esta ndao em produzir alimentos de carne genéricos baseados
no padrao americano de comida rapida, como suas concorrentes fazem com
empanados, hamburgueres e linguigas. Mas, em produzir bifes, filés mignon,
costelinha de porco e outras proteinas que sao centrais ao prato do brasileiro e

que demandam uma complexidade elevada.

Para a Especialista Tecnologico, a extrusdo umida e outros processos e
maquinarios que possibilitam a complexidade, sdo todos uma grande
competéncia envolvida em sofisticacdo do produto. Recursos Financeiros,
Humanos e Organizacionais servem como apoio direto ao recurso tecnoldgico.
Os recursos fisicos se tornam os limitantes de escala, mas a empresa almeja

um padrao maior de escala e um prego mais competitivo.

Além disso, em parte se explicado a razdo da busca pela
democratizagao por parte do Especialista em Tecnologia. Pois, se os produtos
que ela langca s&o para suprirem os pratos tipicos e se tem a crenga na
possibilidade de a carnes vegetal competir de igual para com a carne animal, o
ideal € que tais produtos estejam tao visiveis quanto possivel e que entrem no

cardapio da populacédo como um todo.

O ponto é. O filé mignon vegetal pode custar mais caro que os demais
produtos vegetais, mas ele poderia custar mais barato que o filé mignon
animal? Mesmo assim, para os que nao alcangam consumir o filé mignon,
pode-se ter a opgao de carnes vegetal que satisfara a tradicional feijoada de

muitos brasileiros.

A Empresa B, porém, trilha um caminho estratégico diferente com seus
recursos. A tipologia de Superstar ndo se trata de uma expressao humoristica,

mas sim de um fato que a prépria organizacdo busca com sua comunicagao
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“‘descolada”, suas conexdes com embaixadores da juventude e, claro, sua

marca ousada.

A organizagdo Superstar esta voltada aos seus recursos reputacionais.
Os seus produtos, naturalmente, também possuem um grau de tecnologia que
suporta o constante valor da mensagem de inovagao que ela deseja passar.
Porém, a mensagem em si tem tanto valor para a organizacdo que ela se

destaca entre as suas competidoras.

A atencdo midiatica esta nos esforcos nas redes sociais e outros canais,
mas também na escolha visuais da marca. Os recursos tecnoldgicos somam-se
aos fisicos, as instalagbes cada vez mais desenvolvidas, e aos organizacionais,

a cultura de ousadia, que suportam o projeto da Superstar.

Argumenta-se que a confidencialidade exibida em suas fontes serve ao
um proposito de mistério que €, também, parte da constru¢cdo da identidade.
Nao revelar certos dados é, por vezes, revelar uma visao estratégica por si

mesma.

O medo da transparéncia definitivamente ndo é que os competidores
copiem suas tecnologias, o que seria infundado num mercado em que, em
primeiro lugar, quase todos os players tém produtos similares — com exce¢ao
da Especialista Tecnologico — e, em segundo lugar, os players utilizam

tecnologias muito semelhantes com leves diferengas enquanto capacidades.

Destarte, a confidencialidade e segredo é parte da visdo idealizada da
organizagdo Superstar. Outros aspectos reputacionais como o culto ao
fundador e o “confronto” com as produtoras de carne sdo muito reais na parte
de um Superstar. Os recursos reputacionais proporcionam todo um conceito e
um mito que a organizagao mobiliza, apoiada pelos seus outros recursos, para

alcancar vantagem competitiva.

A Empresa C apresenta uma diferente faceta de player que esta direta
ou indiretamente envolvido no mercado de carnes vegetal brasileiro. O
Herdeiro da Dinastia. Esta tipologia é em parte autoexplicativa. A organizagao
faz parte de uma maior organizagdo que esta de maneira quase sinergética
apoiando na mobilizagcdo e obtencdo de recursos para o crescimento e

impulsao.
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Como ja abordado, o Herdeiro da Dinastia lida tanto com o bénus quanto
o O6nus de sua “linhagem”. Quando identificado como n&o “plant-based
exclusive” ele se arrisca ao ostracismo daqueles consumidores e investidores

mais idealistas (ou radicais) na causa da substituicao proteica.

Porém, seus recursos fisicos e organizacionais, por outro lado,
capacitam-no a entrar em mercados céticos e aumentam sua for¢ca de venda
de maneira consideravel, pois as negociacbes envolvem nao somente a
organizagdo Herdeira, mas também sua empresa mae que fornece, muitas

vezes, outros produtos ja consolidados ao varejo ou atacado.

Seus recursos fisicos sao também efetivos diferenciais os quais
possibilitam uma escala de producéo e distribuicdo que seus competidores nao
estdo habilitados com sua estrutura atual. Canais de distribuigdo, por exemplo,
podem ser reutilizados e fabricas podem compartilhar a producédo tanto de
carnes vegetal como animal, desde que as precaugdes sanitarias sejam

mantidas.

O Herdeiro da Dinastia mobiliza os recursos da empresa méae para gerar
a vantagem competitiva. Outrossim, utiliza recursos como financeiros,
reputacionais e tecnolégicos para suportar a sua escolha estratégica. Os seus
produtos sdo mais gerais, ainda que possam adotar parte de dietas mais

ousadas como pratos congelados.

Ha um grande valor para o Herdeiro que seus produtos alcancem a
populacdo em suas varias camadas, pois isto a torna capaz de liderar de
maneira coesa 0 mercado de proteinas mais amplo. Ademais, suas vantagens
servem para blinda-la de qualquer crise futura em que sua empresa mae,
produtora de carne animal, possa se encontrar devido a demanda ou a

mudancgas ambientais.
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Figura 6 - Interagéo das Tipologias no Mercado de Carnes vegetal

Superstar

Estrutura do Mercado

isi ! Vantagem Competitiva
de Carne Vegetal Recurso Fisico ; g p

Herdeiro da {
Dinastia | Recurso Organizacional

Especialista em
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Fonte: O autor (2023).

As Tipologias identificadas a partir dos casos interagem, em um resumo,
como na Figura 6. Argumenta-se que a estrutura do mercado emergente de
carnes vegetal proporciona o contexto e a competitividade, a partir de forcas
competitivas como proposto por Porter (1979, 1980) e as organizagbes agem
conforme seus recursos-chave para responder ao contexto e se galgar
vantagem competitiva e, com a combinagcdo de suas vantagens, um melhor

desempenho — aqui entendido como marketshare (Buzzel et al., 1975).

O modelo da Figura 3 suprime o0s recursos de apoio que servem ao
propoésito de estabilizar os recursos-chave. Como argumentado previamente,
todas as empresas possuem recursos de todos os tipos, mas suas estratégias

e caracteristicas fazem com que a mobilizagao destes seja particular.

Destaca-se como ha dois recursos-chave partindo da empresa herdeira.
Isso se deve ao fator de apoio da corporacdo que viabiliza sua posi¢cao ao

interagir com a estrutura do mercado de carnes vegetal.

E forcoso, porém, dizer que a interacdo em algum momento terd uma
relagao ciclica, pois o impacto do desempenho de inumeras organizagoes, tais
como os trés tipos identificados, reconstruira a estrutura do mercado e

desencadeara transformacdes na mobilizagado dos recursos-chave e de apoio.

A seguir, discute-se a luz da teoria e das tipologias e os resultados

encontrados, as implicagdes teoricas e praticas que o mercado de carnes
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vegetal brasileiro pode ocasionar com o intuito de elucidar a mobilizagéo de

recursos interagindo com as for¢gas competitivas do mercado.

5. DISCUSSAO

Nesta sessao se analisa e interpreta os resultados obtidos por meio das
fontes primarias e secundarias, como explanado na sessao de metodologia.
Para tal analise e interpretacdo, utiliza-se o arcabougo tedrico proposto e

explorado anteriormente.

5.1 VANTAGEM COMPETITIVA SUSTENTAVEL

A proposta de uma vantagem competitiva sustentavel, conforme
proposto por Barney (1991,1995) é de dificil comprovagcédo ainda em um
mercado como o de carnes vegetal considerado ainda emergente e ainda
distante de ter uma consumacéo em termos de competitividade.

Os trés casos, no entanto, demonstraram tendéncias de vantagens
competitivas que poderiam se consolidar como vantagens competitivas
sustentaveis, dentro dos modelos de Barney (1995) e Barney & Hesterly (2006)
como o VRIO (Valor, Raridade, Imitabilidade, Organizacao).

Quando trabalhamos com a Empresa A, simbolizada pelo Especialista
em Tecnologia, denota-se certos procedimentos que ja dao vantagem
competitiva a companhia.

Mas, como neste trabalho ndo se pretende adentrar as capacidades,
dividindo-as segundo Amit & Schoemaker (1993) dos recursos, temos que
recursos em si que poderiam proporcionar VRIO sdo a concepcao de
ingredientes/matéria-prima, como sugerido pelo P&D da Empresa A “Entéo, a
busca por matéria-prima, eu acho que é uma coisa que deve ser muito
trabalhada e, eu acho que logo a gente vai ter mais matérias-primas
disponiveis.”.

A busca por matéria-prima alinhada com a capacidade de alcangar
cortes e produtos mais e mais similares parece o caminho para uma vantagem

competitiva mais e mais sustentavel. Porém, isto também demonstra como a
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organizacéo dos recursos e as capacidades desenvolvidas pelo pessoal trardo
a diferenciacao requerida.

A Superstar Empresa B, por sua vez, apostou em uma diferenciagao
visual. A sua vantagem competitiva sustentavel estd sua marca e identidade.
Dentro da perspectiva da VBR de Penrose (1959), Barney (1991,1995) e
Wernerfelt (1984) se poderia considerar este recurso como mais dificil de
imitar. Mas, a contestacdo estda em até quanto isso se considera
verdadeiramente raro.

Todas as empresas apostam em diferentes imagens e marcas. Uma
concorrente citada diretamente pelo Vendas da Empresa B, por exemplo,
apostou em mostrar sua novidade por meio da concepg¢ao de uma Al produtora
de carnes vegetal.

Outras empresas tém se comunicado com a juventude por meio da
conscientizagdo alinhada com langamentos exclusivos. Se, por um lado, a
Superstar domina as redes sociais como o Instagram, como elucidado pelo
Vendas e Redes Sociais. Também ha uma contestacao de até que ponto pode
ser sustentavel.

Por exemplo, Vendas alega que “Entéo, a busca por matéria-prima, eu
acho que é uma coisa que deve ser muito trabalhada e, eu acho que logo a
gente vai ter mais matérias-primas disponiveis.” Logo, se esta primeira marca
adentrasse o Brasil diretamente ou cooperando com uma concorrente, a
vantagem competitiva tdo clara, seria perdida ou ao menos mitigada
rapidamente.

Singh et al. (2020) haviam demonstrado como a cultura verde se
prolifera dentro das organizagdes baseadas em plantas e as alimenta para criar
toda uma identidade saudavel e progressista. Mas, a diferenciagéo entre “plant-
based exclusive” e os processadores de carne animal, como sugerido por Reis
& Villar (2022) para explanar sobre o papel dos supermercados traz uma
dimensao em que empresas Herdeiras da Dinastia, como a Empresa C, vivem
uma légica que parece de hipocrisia.

O recurso de uma cultura verde esta dentro da Empresa C, tal qual esta
na Empresa A e B. Contudo, até que ponto isso ndo se torna um constante

ponto de questionamento no setor. Ainda mais quando das vantagens das
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Herdeiras esteja na Heranga dos recursos da empresa mae, uma processadora
de alimentos de carne tradicional.

A vantagem competitiva da Empresa C se torna claramente uma
candidata a sustentabilidade, pois ela se entrelaga com a vantagem competitiva
da empresa mae. Enquanto ha falta de conscientizacdo, como proposto por
Fischer et al. (2022) e Bryant & Sanctorum (2022), e as estratégias de
delimitacdo entre as companhias funcionem, os recursos galgardo vantagem
competitiva e possivel vantagem competitiva sustentavel.

Curiosamente, o0s recursos reputacionais que geraram tanto na
Superstar como nos demais casos uma diferenciacdo tao clara quanto a
preocupagao socioambiental que emerge do consumo responsavel de carne
nao-animal, também trazem um paradoxo sobre sua democratizagao.

E almejado uma democratizacdo, mas a vantagem dentro do processo
evolucionario do setor tem sido concretizada, como proposto por Shrisvastava
(1995), pelas tecnologias ambientais. Ou seja, faz-se carne com menor impacto
ambiental e isso acarreta numa vantagem competitiva sobre o setor de carne
animal.

A vantagem competitiva, porém, tem comprovado a assergdo que nem
sempre ela se traduz em maior desempenho organizacional, como proposto
por Ma (2000) e, também como argumentou este autor, as vantagens
competitivas que surgem nao tém sido conjuntamente harmonizadas para
alcangar um melhor desempenho.

Isso se da, em certa medida, pois o desejo de vender o “centro do prato”
como diz a MKT da Empresa C e os pilares estabelecidos para a intrusao do
setor na vida rotineira nomeados pelo Vendas da Empresa A “...Sabor com
Qualidade nutricional..., ser acessivel em Prego.... e Conveniéncia (estar em
todo lugar) ....” entram em contradigéo.

Porter (1980) classicamente enunciou que uma empresa deveria se
posicionar de acordo com suas estratégias genéricas (Foco, Diferenciacéo e
Lideranga em Custo). Pois, a situacdo descrita pelos entrevistados e
triangulada com as noticias sobre o setor indicam que democratizar e a
imagem ambiental obtida pelos recursos entram em choque.

Quando a Empresa C optou por entrar na linha de congelados, como

comentado pela P&D, ela também tenta aliviar a distdncia entre o valor
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“‘gourmetizado” envolvido na vantagem competitiva tecnolégica ambiental, com
a vantagem competitiva que a organiza¢ao busca em sua democratizagao.

Contudo, se analisado por uma otima de estratégia genérica.
Claramente a diferenciacao, que € o baluarte da atual situacao deste mercado,
nao tem conseguido conciliar o desejo estratégico da democratizagéao (Porter,
1980 & 1985). E, nos casos, a democratizagdo contrasta com o potencial de
elitizacao ja identificado por Katare et al. (2022) e que puxa este mercado para
longe da idealizagdo.

Possivelmente, este € um dos principais desafios dentre os casos e do
mercado em si. N&o a necessidade de distribuicdo, tecnologia para emulagao
do alimento e pregco mais acessivel, mas sim como estes trés deveriam
idealmente funcionar entre si. O verdadeiro agrupamento das vantagens
competitivas que geram desempenho (Ma, 2000).

Cabe, ainda na discussdao do desempenho impulsionado pelas
vantagens competitivas, diferenciar que o desempenho ainda se trata de
lucratividade e ndo outras possibilidades (Uzinidis, 2006). Ainda que haja um
alinhamento com uma causa socioambiental, quando o Vendas da Empresa B
afirma que cada empresa do setor “precisa valorizar e rentabilizar cada vez
mais e deixar cada vez mais adequado”, ele, assim como os outros casos,
busca uma lucratividade e ndo uma mudanca profunda na alimentagédo — com
uma aproximagao mais idealista.

A vantagem competitiva dentre os trés casos denota em muito as
barreiras que parecem se formar, tal como descrito no paradigma SCP de Bain
(1968), Mason (1939) e Porter (1979).

5.2 AS BARREIRAS DO MERCADO

Quando a P&D da Empresa C alegou que “dentro da categoria de plant-
based tem muita coisa ruim no mercado, muitos produtos muito ruins que, na
nossa visao, € super prejudicial para o crescimento da categoria”, foi-se
também enunciado uma grande realidade do mercado de carnes vegetal. As
barreiras de mobilidade como propostas por Porter (1979,1980), Bain (1968),
Mason (1939) e o trabalho de Caves & Porter (1977) sao fracas.

Os casos da Empresa B e C deixavam bem claros a insatisfagdo com a

entrada desenfreada de concorrentes. Como dito tanto pelo Vendas da
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Empresa B como pela P&D da Empresa C, a fraqueza das barreiras leva o
consumidor a experimentar produtos “ruins” que produzem uma experiéncia
negativa que, posteriormente, atrapalha o desenvolvimento do mercado.

Mercados emergentes tendem a maturar conforme os concorrentes vao
consumindo-se uns aos outros (Porter, 1980, 1985; Klepper & Grady, 1990),
mas a caracteristica do mercado de baseados em plantas ser um tanto quanto
diferente por se tratar de comida, pode também ser responsavel por uma
dificuldade que outros setores ndo lidariam da mesma maneira.

Tonsor et al. (2022) denotaram que a elasticidade do mercado proteinas
alternativas — carnes vegetais inclusive — era maior que da carne tradicional.
Muito ceticismo e preconceito foi demonstrado pelos estudos de Silva et al.
(2022), Dortas & Nobre (2022), mas ao mesmo tempo uma aceitagdo (Arora et
al.,, 2020). Portanto, as dificuldades do setor se encontram com suas
desvantagens.

Os recursos-chave dos trés casos se afiguram como possiveis barreiras
que, quando maduro, este setor apresentara. Primeiramente, uma necessidade
de dominio tecnoldgico, mesmo que seja para “fazer melhor que a carne
tradicional”, pois, como elucidado no caso relatado pelo P&D da Empresa A em
que uma grande empresa do setor teve que voltar a emulagéo da carne animal,
isso “esta muito intrinseco a alimentagdo humana”.

As tecnologias de extrusdao umida, seca ou a fermentacdo, como
descrito por Yaman (2019), sdo ja a base de todas essas organizagoes.
Contudo, a emulagdo do gosto, sabor e outros atributos do produto original
ainda é um desafio corrente que motiva os concorrentes do mercado e é a
expectativa que o sucesso em relagao a esse desafio, eventualmente, controle
a entrada e saida das empresas.

Por outro lado, a escala € um grande impedimento para um precgo
competitivo sendo citada direta ou indiretamente nos trés casos. Empresas que
ndo sdo Herdeiras da Dinastia naturalmente encontrariam tais barreiras (Porter,
1980, 1985; Caves & Porter, 1977).

Por ultimo, os recursos reputacionais ocupam um local interessante nas
possiveis consolidacdo das barreiras, vendo-se por intermédio de cenarios

como proposto por Khakee (1991) e Bradfiel et al. (2005). Esses recursos tém
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potencial de realizar um resgate de consumidores e parceiros que sao
afastados do mercado devido a experiéncias ruins.

Quando o Vendas da Empresa B apresentou o caso do atum em Sao
Paulo, ele ndo apenas demonstrou um caso de sucesso como possibilitou
entender que a comunicagao assertiva efetiva do setor com o publico (jovem e
flexitariano, geralmente) € uma necessidade para manter seu funcionamento.

Ao passo que este mercado se tornar maduro, uma empresa que tenha
escala e tecnologia necessitara mais do que nunca comunicar o valor que a
carnes vegetal tem sobre a carne tradicional. Ou seja, o fator social (Morais-da-
silva et al., 2020), a saude (Nunes et al., 2021)) e o desenvolvimento ambiental
(Araujo et al., 2021).

Entender a comunicacdo, neste ponto, nao circunscrita aos
consumidores, mas também as empresas que fazem parte da cadeia,
igualmente denota o quanto ha uma barreira de comunicagéo se formando.

Estudos como Reis & Villar (2022) apresentaram multiplas evidéncias de
como a disponibilidade de produtos baseados em plantas € menor em
revendedores. Vendas da Empresa B e MKT da Empresa C, ambos,
explicaram o processo de negociagédo com tais parceiros e como a resisténcia
comeca neles.

Mesmo o chamado “poder de veto”, explicado pela MKT da Empresa C
como a capacidade de alguém que nao consome carne vetar um
estabelecimento e preferir, outro, ainda € apenas um gatilho para uma
negociacdo que traduz as preocupacgdes de diferentes perspectivas. Essa
barreira esta consolidada ndo no pre¢co, mas na comunicacgao e identidade que
as empresas de carnes vegetal precisam desenvolver que ainda n&o é claro
(Choudhury et al., 2020).

Assim, escala, tecnologia e comunicagado s&o trés barreiras potenciais
que se destacaram nos resultados e, portanto, poderao se constituir na propria
estrutura deste mercado emergente (Mason, 1968; Bain, 1939; Porter, 1979,
1980)

5.3 EVOLUCAO DO MERCADO
A evolucdo rapida deste mercado € em grande parte o que o tornou

atrativo (Joseph et al., 2020). Porém, quando se analisa os casos das
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Empresas A, B e C, suscita-se o questionamento de como essa evolugao
realmente tem se dado e, segundo os dados, o que podera ser o seu futuro.

Segundo Porter (1980), somente se pode ver a evolugdo quando se
aufere os processos evolucionarios que o mercado enquanto estrutura passa.
Dentre os delimitados pelo autor e a VBM, cabe especial atencio a difusdo de
conhecimento proprietario. Na cadeia da Empresa C, a MKT referiu-se ao
objetivo de “romper e trazer um acesso um pouco maior” nos ingredientes que
possuem propriedade intelectual maior.

Em adigdo a isso, o P&D da Empresa A igualmente apontou como os
ingredientes sdo uma trava para a evolugao. Caso alternativas comecem a se
tornar viaveis, ou patentes sejam sobrepujadas por alguma for¢ga maior, um
processo evolucionario poderia transformar o setor. E dizer, o conhecimento
proprietario ampliado e inovagbes quanto a matéria-prima trariam um
barateamento do processo de concepgao de proteina que ocasionaria numa
posigao vantajosa ao mercado.

Mas, outros processos evolucionarios ja se tornam mais e mais
abertamente claros. A opcao pelo publico flexitariano e o afastamento do rétulo
de carne veganal/vegetariana demonstram ndo sé uma realidade evolutiva do
processo, como exposto por He et al. (2020), mas também um avango no
quesito de democratizacdo da carne vegetal. Pode-se pensar como uma
mudanca do publico atendido ou de marketing (Porter, 1980).

De fato, o flexitariano € um construto em si extremamente habil, pois ele
carrega consigo os aspectos de saude, preocupagado ambiental e social sem
necessariamente deixar de apontar ao objetivo de uma transformagao gradual
do habito alimentar que passa, como dito pela P&D da Empresa C, por
“oferecer ao consumidor o que ele esta acostumado” com pratos comuns ja
aceitos e, ao mesmo tempo, extrapolar suas expectativas.

Quando a Empresa B apostou em, como disse a Redes Sociais, “uma
marca jovem”, ela atingiu um espaco fértil que, como elucidado por diversos
estudos (Bryant & Sanctorum, 2021; Bryant & Barnett, 2018; Aiking & De Boer,
2011; Hoek et al., 2013). Ainda que sua comunicagao seja a mais efetiva. Os
demais casos também tentam se associar com jovem ou saudavel que deseja
se livrar dos ditames da carne tradicional que se associam com zoonoses €

uma saude débil.
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A evolugao do mercado de carnes vegetal tem tido uma tendéncia de
estagnagéo que, de certa forma, contradiz a tese de Porter & Spence (1982)
que o grau de incerteza indicaria a taxa de crescimento. Pois, a incerteza
segue em alta, como frisado pelo Vendas da Empresa B e MKT da Empresa C.
Novos entrantes aparecem em diversos espacos, contudo, o crescimento
diminui.

Claramente, como alegado por Abernathy (1978), o percurso evolutivo
do mercado de carnes vegetal brasileira € diferente de outros mercados. Mas,
as “regras do jogo” (Porter, 1983) estdo ainda em situacdo de negociagao e,
ainda assim, a febre pdés-pandemia (GFl, 2020) parece reduzir.

Com a reducdo, ha de se considerar se os produtos conseguirdo se
manter o seu foco flexitariano ou havera novos processos evolucionario em
outra diregao.

Estas caracteristicas também podem ser caracteristicas do mercado
brasileiro em si. Lahteenmaki-Uutela et al. (2012) apresentaram como as leis e
regulamentagdes interferiam com o desenvolvimento deste mercado na Uni&o
Europeia e a Questionmark (2022a, 2022b, 2022c) depreendeu os impactos de
politicas para acréscimo das vendas destes produtos em certos paises
europeus.

Entretanto, no Brasil, ndo se tem a expectativa em momentos préximos
de alcancgar algum apoio. MKT da Empresa C corrobora Reis & Villar (2022) ao
afirmar que “Eu n&o vejo nada acontecendo no curto prazo, pra ser muito
honesta, porque a decisao de alocar uma fabrica ou outra, ela € da companhia.
Isso leva em conta questbes que nao tangem sO o universo de proteinas
vegetais”.

Ainda é, como explanado por Choudhary et al. (2020), confuso a posigao
do produto de carnes vegetal como saudavel ou ambientalmente sustentavel. E
o debate inconclusivo sobre as implicagdes sociais pode ser um dos fatores
que conduzem ao ceticismo de 6rgaos como o governo e outros agentes que
poderiam alavancar o setor (Morais-da-Silva et al., 2022; Dortas & Nobre, 2022;
Moraes et al., 2023).

O processo evolucionario, relacionado com tais stakeholders, tem sido
mais um discreto didlogo para compartilhar conhecimento proprietario e

aumentar a disponibilidade de matéria-prima, como comentado antes, do que
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um Jlobby formal na procura de incentivos no varejo, como ilustra a MKT da
Empresa C “Se pelo menos eu tivesse um produto ja mais competitivo, eu
beneficiaria toda a cadeia, ndo precisaria de incentivos fiscais e uma mudanca

tributaria.”

5.4 SUBSTITUICAO E COMPLEMENTARIEDADE COM MERCADO DE
CARNE TRADICIONAL

Os casos denotaram mais que enfaticamente o carater ndo de
substituicdo, mas sim de complementariedade da carne vegetal dentro do
mercado maior de proteinas.

Muito debate tem se passado na sociedade e na academia sobre qual o
objetivo final neste setor (Newton & Blaustein-Rejto, 2021). O novo kibe da
Herdeira da Dinastia que disputa com os kibes tradicionais é mais um dos
produtos que, conjuntamente, atendem a demanda de proteina.

Porter (1985), quando abordando o fenbmeno da substituicdo, explanava
que era uma relacédo relacional entre o valor do produto e seu preco, em
comparacgao aos produtos que ele poderia substituir. A substituicdo, como uma
das forcas competitivas se encontraria como uma possibilidade de alteragdes
(Porter, 1980), mas os dados nao tém baseado tal possibilidade.

Em termos simples, o aumento do valor da carne vegetal sobre a carne
animal esta condicionado a conscientizacdo ambiental e social da populacéo
brasileira, o que ainda é parco (Fischer et al., 2022, 2021).

O valor, entao, recai sobre a curiosidade e a saude propria (Nunes et al.,
2021; Neto et al.,, 2020); a impulsdo destes dois drivers alcanga tragdo na
juventude defendida pela Rede Sociais da Empresa Superstar e a saude na
Qualidade Nutricional das Empresas Herdeiras da Dinasta e Especialista em
Tecnologia, os quais possuem recursos para repassar tal beneficio.

Mas, em que nivel curiosidade e a busca pela propria saude conseguem
criar uma vantagem realmente sustentavel? A curiosidade, por exemplo, é
consideravelmente passageira.

Quando ¢ tratado, por outra esfera, a diminuicao do preco dos produtos
se encontra as dificuldades com matéria-prima como elencado pelo P&D da

Empresa A e MKT da Empresa C. Ser futurista e inovadora nao auxilia em
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precos mais competitivos e apenas um compromisso entre a popularizacéo e
valorizagdo podem direcionar o mercado.

Segundo o modelo de Peteraf & Bergen (2003) que visava identificar
rivais dentro do contexto da substituicdo, inclusive utilizando tanto a VBR e
VBM, os casos estudados estdo entre Diferenciadores Verticais/Substituidores
Verticais e Potenciais Substituidores tentando alcangar uma posicdo como
possiveis substituidores diretos rivais.

Entretanto, o estudo de Peteraf & Bergen (2003) ndo pode ser
totalmente definidor da situagdo de substituicdo, que aqui se relaciona entre o
mercado de carne animal e vegetal, pois o0 mercado de plant-based ainda esta
dividido entre promessas e realidades em termos econdémicos.

Ademais, empresas Herdeiras da Dinastia, como a empresa C, estao
mais proximas de uma diversificagcdo para mitigar o risco envolvido do
desenvolvimento de um setor e as incertezas do setor de proteina animal, do
que propriamente uma substituicao.

Argumenta-se que a relacdo da carne vegetal € uma constante busca
por complementariedade e diversificagao de investimentos e ndo uma ameaca
de substituto como proposto no classico modelo de Porter (1980).

A complementariedade, porém, ja foi sinalizada em outros estudos
(Newton & Blaustein-Rejto, 2021). O plant-based é tratado como uma opgéao a
carne animal, mas em nenhum momento, nos casos estudados, & visto como o
caminho definitivo alternativo.

Isso pode ser explicado pelo fato do vinculo com a carne tradicional
como citado pela MKT da Empresa C, ou pela situagao vantajosa da carne
animal como um todo, como alegaram Reis & Villar (2022).

O debate, portanto, gira em torno das empresas plant-based exclusives,
ou seja, aquelas que somente produzem carnes vegetal. Esperar-se-ia que
elas alegassem capacidade de substituicdo. Porém, a realidade esta mais em
atender a um publico restrito diminuindo ou evitando o consumo de carne.

Ainda que os flexitarianos sejam uma fatia maior do mercado e o publico
que repetidamente confirmado da Empresa A, B e C como o foco do setor, eles
seguem consumidores de carne animal.

Em uma relacgdo direta. Quando o mercado de carnes vegetal deixou os

vegetarianos e 0s veganos como “desejaveis”, como alegaram a Redes Sociais
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da Empresa B e MKT da Empresa C, passando pelo processo evolucionario, o
setor também se “tornou flexitariano”, ou seja, passou a entender seus
produtos como complementares, pois este é o desejo dos seu publico-alvo, os
flexitarianos.

Outro elemento interessante que fortalece esse argumento é a auséncia
de choque em sua posigdo com os processadores de carne. E forcoso que
empresas Herdeiras da Dinastia ndo entrariam em choque, pois ainda estéo
sob a alcada da empresa mae. Mas, mesmo a empresa Superstar diminuiu a
sua vertente mais ativista.

De fato, apenas a Empresa B teve alega¢des como “assassinato animal”
quando Vendas descreveu o mercado de proteina animal e que a Empresa B
“sempre foi uma empresa que bateu de frente, que falava com a industria
frigorifica sobre o quanto eles estavam fazendo, teoricamente, mal para a
Terra, pro planeta, pra agua. E o quanto a gente poderia diminuir todos estes
aspectos ruins” como dito pela Redes Sociais.

A maneira mais combativa da Empresa Superstar ainda trabalha com os
recursos reputacionais, como mencionado anteriormente. Mas, a realidade
demonstra que posto de lado a imagem, os casos todos se beneficiavam mais

em se posicionar como a opgao saudavel a ser tomada de tempos em tempos.

55 FORGCAS COMPETITIVAS DE AMEACA E RECURSOS
ORGANIZACIONAIS

Para compreender a competitividade do mercado plant-based e
contextualizar os casos € necessario partir, no caso deste estudo, do modelo
de forgas competitivas de Porter (1980), alinhando com a VBR como proposto
por Spanos & Lioukas (2001) e Makhija (2003).

Na secao anterior, tratou-se a ameaca de substituicdo do mercado de
baseados em plantas em relacdo ao mercado de carne tradicional. Neste
ponto, porém, analisa-se a ameaca de substituicdo partindo do mercado de
carne com base de plantas e comparando com a carne cultivada, sendo a
ultima um importante componente do mercado da carne vegetal (Broad, 2020).

Silva et al. (2022) e Singh et al. (2021) categorizaram as carnes
alternativas majoritariamente entre duas possibilidades. A carnes vegetal e a

carne cultivada. Ambas possuem vantagem semelhantes como maior cuidado
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com a ética animal, meio ambiente e uma suposta melhora na saude alimentar
(Nunes et al, 2021; Neto et al., 2020).

Assim, poder-se-ia questionar se, caso entreguem valores tao idénticos,
haveria um grande potencial de substituicdo (Peteraf & Bergen,2003). De fato,
quando questionada sobre o desenvolvimento do mercado de carne cultivada —
ainda tao incipiente no mundo -, a Redes Sociais da Empresa B respondeu que
‘A gente esta sempre de olho nas novas tecnologias, experimentando para
saber se € bom ou se ndo é e o que faz sentido pra gente”.

O fazer sentido da Empresa B esta relacionado a sua proposta de valor.
Saudabilidade, Juventude e disrupgcado, como a entrevistada afirmou. Mas, a
ciéncia do avango da carne cultivada n&o desperta ainda o risco de
substituigéo.

Argumenta-se que a carne cultivada ndo s6 esta num estado muito
prematuro para tomar espaco da carnes vegetal, como seu preco e valor ainda
permanecem substancialmente atras da carne vegetal (Peteraf & Bergen, 2003;
Bryant & Sanctorum, 2021).

Além disso, ha um elemento dispare entre o que entrega a carnes
vegetal e a carne cultivada em termos de saude. Tanto Bryant & Sanctorum
(2021) como Arora e seus colegas (2020) observaram que as mulheres
preferiam carnes vegetal a carne cultivada por conta de a perceberem mais
‘leve” em termos de saude.

Ainda assim, os casos demonstram uma diferenca interessante entre a
reacao a possibilidade de ameaca entre Herdeiras da Dinastia, Especialistas
Tecnoldgicos e Superstars.

As Herdeiras, como a Empresa C, aproveitam seus recursos financeiros
e fisicos para preparem uma estrutura virtualmente direcionada ao risco do
substituto. Portanto, ja tomam atitudes como aquisi¢des e aliangas para
entrarem com as capabilidades e recursos necessarios.

O posicionamento destas empresas € de protecdo de suas posicdes.
Porter (1980; 1985) e (Caves & Porter, 1977) alegariam que se trata de
posicionar e manter barreiras de mobilizagdo. Contudo, estas barreiras ainda
sao muito pouco sdlidas ao ponto de evitarem entrantes de outros paises.

A maior barreira a carne cultivada, comparada com o mercado da carne

vegetal, € a regulamentagédo que ainda é disputada. Curiosamente, a sugestao
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de Downes (1997) sobre o modelo de forcas competitivas serviria aqui para
langar luz a esta situacdo do mercado, quando o autor sugeriu a
desregulamentagdo como forga, dado a circunstancia da estrutura dos dois
mercados de proteinas alternativas.

Em termos sociais, espera-se uma sofisticagdo mais acentuada da carne
cultivada do que da carne vegetal (Morais-da-Silva et al., 2020), ainda assim, a
resisténcia é por vezes maior e associada a neofobia (Silva et al., 2022).

Quando se analisa os casos apresentados, percebe-se a disposicao da
empresa Herdeira da Dinastia em aderir a este mercado, a ainda indiferenca da
Especialista Tecnolégica e a compreensao, mas nenhum indicativo de
interesse de entrada, da Superstar.

A empresa Especialista Tecnoldgica potencialmente tem grande espago
no desenvolvimento da tecnologia da carne cultivada como uma maneira de
controlar o risco de substituicdo gragas aos seus recursos tecnoldgicos que
poderiam suplementar a ignorancia de parte do processo da carne cultivada.
Mas, o caso da Empresa A, que dentre os trés € a menor, ndo parece ter
recursos para direcionar na empreitada defensiva.

Quando se analisa a ameaca de novos entrantes, postulada por Porter
(1980) como uma das forgas de ameacgas em termos de competitividade, ha de
se mencionar novamente a fraqueza das barreiras do mercado de carnes
vegetal por seu carater emergente.

A Empresa C esta ciente da forca competitiva de empresas de carnes
vegetal como as estadunidenses, uma vez que ela ja tentou — e fracassou —
neste mercado nos Estados Unidos e também comercializa na Europa com sua
marca nesta localidade.

A Empresa B esta comercializando nos Estados Unidos e outros paises
e a Empresa A tem tentado a entrada a partir de parcerias. Todos, estédo
cientes dos novos entrantes que poderiam vir de outros paises, como posto
pelo Vendas da Empresa A: “La fora vocé vé muito mais opcdes de plant-
based, muito mais empresas e muito mais produtos no mercado do que no
Brasil”.

Mas, é forcoso que se as barreiras de mobilidade ndo conseguem
manter os participantes dentro e os interessados fora nacionalmente, elas

também nao conseguiriam evitar a entrada de gigantes da carne vegetal de
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outros paises que possuem suas proprias vantagens competitivas
(Choudahary, 2020).

Ainda assim, as empresas do caso todas tém um conhecimento muito
mais profundo do mercado brasileiro do que qualquer entrante. A barreira
cultural poderia ocasionar justamente na melhor aposta estratégica para
salvaguardar o mercado. Isso &, até que aquisicdes e aliangas possibilitem tal
entrada.

A NotCo, startup chilena, entrou no Brasil com relativa rapidez e
conseguiu se estabelecer. O Vendas da Empresa B mostrou como a
mentalidade de coopticdo supera a mentalidade puramente competitiva, pois a
Empresa B asseverou o fato da entrada como um incentivo a uma
competitividade construtiva, um passo na direcao de maturidade e mudanca de
paradigma para a evolugdo do mercado como diria Christensen (2001), em vez
de uma ameaca.

Quando entrarem as demais empresas de carnes vegetal que ja operam
nos outros mercados, havera a mesma reagao ou uma tentativa de contencao
por parte das empresas participantes?

Certamente, Herdeiras da Dinastia como a Empresa C podem usar parte
de sua influéncia com as cadeias, influéncia ganha por conta da sua
corporagao mae, para dificultar a entrada.

Empresas B, com tamanha articulagdo, podem mobilizar recursos
reputacionais tdo bem construidos para alimentar a melhor qualidade da
matéria-prima e industria da carne vegetal brasileira.

Empresas A poderiam aproveitar seus recursos de alta precisao de
processamento para ofertar produtos que se alinham melhor com a
alimentacgao brasileira e que estariam na mesa dos flexitarianos.

Entretanto, as vantagens dos recursos organizacionais dependem ainda
de um certo contexto especifico (Sanchez, 2008). Por certo, os casos se
afiguram como indicativos que as empresas nacionais possuem recursos que
Ihes atribuem uma vantagem, mas a evolugédo do mercado significa combinar
vantagens para realmente alcancar um melhor desempenho (Ma, 2000).

Os novos entrantes podem trazer consigo recursos que, se mobilizados

no Brasil, trariam ainda mais vantagens competitivas. O tripé de tecnologia,
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escala e comunicacao que foi passado nos casos como um objetivo, pode ser
uma realidade para essas empresas estrangeiras.

Suponha-se que as dificuldades que enfrentam as Empresas A, Be C no
mercado brasileiro se assemelhem em parte as empresas grandes de carnes
vegetal. Cabera, portanto, saber quem consegue “destravar o mercado”, como
usado pela MKT da Empresa C, antes e depois usar esta estrutura para entrar
em outros mercados.

Se o destravamento passa mesmo por uma camada de propriedades e
matéria-prima que estdo parcamente disponiveis no Brasil, mas mais
acessiveis em outros paises, ha um certo risco que as empresas nacionais nao
os alcancem no tempo desejado e percam suas vantagens que poderiam
sustentar sua lideranga.

O caso da Empresa C e A de produtos mais ligados com pratos tipicos
da culinaria utilizando ou seus recursos tecnoldgicos ou fisico e financeiros,
sao um retrato de como o fator cultural se apresenta como uma das melhores
maneiras de interacdo com a ameaca.

De outra forma, hamburgueres e nuggets, tipicos processados de
culindria americana, ndo dariam espago para uma vantagem competitiva
sustentavel, pois a dificil imitabilidade e a raridade séo irrisérias (Barney, 1991,
2001; Barney & Hesterly, 2006).

5.6 FORCAS COMPETITIVAS DE PODER DE BARGANHA E
RECURSOS ORGANIZACIONAIS

O modelo de Porter (1980) previa o poder de barganha dos clientes. No
mercado de carnes vegetal, porém, cabe uma divisdo entre os consumidores
finais, no caso ja expondo no varejo para o consumo, e 0s que fornecem para
outra parte da cadeia.

Tal diferenciacdo €& central quando é analisado uma Especialista
Tecnoldgica, como a Empresa A. Em muitos graus, ela se firmou na industria
produzindo para outros, com sua finesse e seus recursos, artigos que
pudessem ser entdo comercializados no varejo.

Muitas vezes, porém, a sua marca nao estaria exposta. Diferente da

Empresa B e da Empresa C que sempre tentaram o consumidor final.
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Especialmente a Empresa C, por ter seu modelo construido em volta dos
recursos reputacionais que criam esta identificagdo com o publico-alvo.

O tripé de Saudabilidade, Distribuicido e Pregco foi construido pela
Empresa A como uma maneira de lidar com as pressées diretas que os clientes
finais exercem.

Nenhum dos casos alega ter alcangado os trés pilares em todas suas
linhas. A Empresa C, por exemplo, cita o caso do seu kibe vegetal como uma
combinagao dos trés pilares e, logo, como a mostra do que esse setor pode
ser.

No entanto, se os achados de Tonsor et al. (2022) e Fischer et al. (2022)
indicam a elasticidade e falta de conscientizacdo o consumidor. Fica certo que
a esfera do Prego tem uma primazia na relagdo com o consumidor do Brasil.

Destarte, o preco detém a popularizagdo da carne vegetal, evitando que
esta carne esteja em mais esferas. A solugédo adotada pelo setor é repetida nos
casos como uma espécie de mantra estratégico, ou seja, a busca pela
economia de escala.

A escala perpassa um debate sobre priorizacdo para as empresas
Herdeiras da Dinastia, um debate sobre popularizagao para as Superstars e um
ultimo debate que abrange também as Especialista de Tecnologia concernente
ao impacto ambiental e social.

A Empresa C, como exemplo de Herdeira, alocou parte de recursos
fisicos, financeiros e humanos para obter escala e a alcangou com o caso do
kibe. Mas, a corporagcdo por tras de si precisaria repetir a formula na
expectativa de que a escala barateasse todos os produtos para criar um
mercado em si competitivo (Christensen, 2001).

A combinacgao de recursos mobilizados na Empresa C, entdo, requer a
priorizagado do plant-based como o caminho mais vantajoso. Uma tautologia &
iminente, pois se a priorizacdo € condicionada ao desempenho e o
desempenho a priorizagdo, nao ha escolha estratégica que equilibre
verdadeiramente os dois.

O poder de barganha do cliente se estende também ao debate da
popularizacdo. Como previamente mencionado, caso a carnes vegetal se torne

amplamente a base proteica, a exclusividade da Superstar teria que ser
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construida sobre bases diferentes do que a “carne do futuro” e sim como a
carne dentre as carnes do futuro que possui algum outro valor.

Talvez, a Empresa B trabalharia o fato de ser pioneira e a mitica por traz
da producgdo de sua carne para galgar um espaco premium. E dizer, a Empresa
B necessitaria de oferecer “uma carne vegetal premium”. H4 um custo neste
processo de remodelagem da vantagem competitiva para alcangar o VRIO
como sugeriria Barney (1995).

O ultimo debate € mais amplo. A carnes vegetal tem sido considerada
como melhor para o ambiente e para a sociedade em termos de seus impactos
(Morais et al., 2020; Wood & Tavan, 2022). Ainda que haja algum grau de
disputa quanto ao impacto em pequenos produtores de animais e fazendeiros
(Dortas & Nobre, 2022).

Ha uma necessidade de como a popularizagao resultara em mais e mais
industrias de carnes vegetal e em qual grau estas industrias afetaram o meio
ambiente. Wood & Tavan (2022) alegaram que a carnes vegetal em muito
impactaria positivamente na conservagao e Bryant & Sanctorum (2021)
interligaram como o sofrimento animal se tornou uma questao para muito dos
consumidores.

Mas, a industrializacdo ndo intui uma relacdo positiva com a
saudabilidade nem necessariamente com sustentabilidade (Silva et al., 2022).
Ha um desafio em entender em que medida essas industrias que surgirdo com
a possibilidade de um alimento mais nutritivo (Xie et al, 2022).

A saudabilidade é tratada pelas empresas dos casos como asseguradas
pela propria natureza da carne vegetal. A carnes vegetal ela € dada como
mais saudavel que a tradicional e com o potencial de ser bem mais nutritiva,
uma vez que pode ser modificada. Como disse a MKT da Empresa C “Um ovo
€ um ovo, um frango € um frango”, ja a carnes vegetais, ela sempre pode ter
uma composicao ainda mais modificada e peculiar.

O custo, porém, dessa afirmativa € que as mesmas causas que
compdem o poder de barganha dos clientes neste mercado e o impulsionam
podem se tornar forcas que vao questiona-lo conforme ele se desenvolva e
cause seus proprios impactos.

Em relacdo ao poder de barganha dos fornecedores, a realidade se

difere para cada uma das organizagdes estudadas nos casos. Porter (1980)
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argumentava que a concentracao dos fornecedores em comparagao a industria
que fornecem levaria a maior poder e decorreria em maior preco.

Quando é analisado o caso da Empresa C que traz consigo a expertise
de anos de sua empresa mae e os contatos que dela derivam, verifica-se que
os fornecedores séo parte integrante do proprio processo de modernizagao e

inovagao, nas palavras da P&D da Empresa C:

Entdo, a parceria com os fornecedores, ela é assim, mais que
essencial para que a gente crie esses produtos cada vez melhores,
cada vez mais acessivel, trazendo cada vez mais tecnologia. Sozinho
a gente ndo consegue fazer nada. Para mim, quem trabalha na
industria falar isso esta mentindo, ndo vai conseguir.

(P&D, Empresa C)

Isso é justificavel, uma vez que a Empresa C utiliza sua herancga para
aplicar as inovagdes que sao fornecidas. Curiosamente, a universidade em si é
considerada como parte dessa cadeia de inovagdo, conquanto que ela
provenha a organizacgao ciéncia de base.

Além da universidade, outros fornecedores sao compartilhados. O que
evidencia que a concentragdo nao € tdo massiva ao ponto de exercer uma
influéncia preocupante, ao menos em comparagao com 0s outros casos.

Ainda assim, a busca por ingredientes € uma constante segundo tanto a
P&D da Empresa C, como o P&D da Empresa A. Ha evidéncia de que os
ingredientes sdo uma situagdo complexa para os casos, encarecendo e
dificultando a cadeia.

Warnken (1999) e Viera et al. (2021) demonstraram como o Brasil € rico
em ingredientes como soja que tem sido a base de produtos de carnes vegetal
em muitos dos casos. Somando-se também a ervilha que muitas vezes é
fornecida a partir do Canada e por grao-de-bico.

Como uma commodity especialmente acessivel no pais, produtores de
soja e processadores nao s&o tao dificeis de encontrar. Contudo, a cadeia da
carne vegetal esta bem além do ingrediente direto da planta (He et al., 2020;
Yaman, 2019) e é muitas vezes nestas etapas que ha um encarecimento
consideravel dela.

A Empresa A, diferentemente da Empresa C, realiza o processo de

saborizagao e texturizacédo internamente. Essa integracédo pode ser tanto um
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reflexo do seu tamanho ou uma escolha estratégica para controlar a parte mais
valorosa da cadeia (Porter, 1979, 1980).

A integracao de fornecedores ou a sua terceirizagao sao parte constante
do ambiente dos casos estudados. A Empresa A, por exemplo, também
fornece proteina para outras empresas do setor.

Ademais de controlar a cadeia, um Especialista em Tecnologia ganha ao
internalizar tais processos quanto a proteger a sua vantagem competitiva
derivada do recurso (Barney, 1991; Lippman & Rumelt, 1982). Raciocinio
semelhante serviria a uma Superstar, como a Empresa B, quando se refere a
equipe de marketing, branding e comunicagdes.

Quanto a Empresa B, o fato de ter sido pioneiro neste mercado no Brasil
permitiu estabelecer relagdes que, dentre as “plant-based exclusives”, sao
deveras assertivas.

O verdadeiro poder de barganha dos fornecedores, portanto, € fruto da
tecnologia para saborizagdo e processamento e dos insumos que Ssao
utilizadas no processamento (Yaman, 2019) e que ja vem com um valor
agregado extremamente pernicioso para um menor custo, como sugeriu a MKT
da Empresa C.

Sendo entdo estes os dois principais gargalos da cadeia. Entende-se
que a opgao por terceirizar o processamento seja natural para organizagdes
que nao sejam especialista tecnologicos e que ha uma pauta em comum para o
mercado como um todo na busca de diminuir o custo destes insumos.

O P&D da Empresa A sinalizou que a elaboragédo de tais ingredientes
tém sido ndo s6 uma preocupagao, COmo um processo que Nos Proximos anos
deve discorrer e ocasionar uma evolucao consideravel.

Outros fatores de suprimento, como os recursos humanos (Porter, 1980)
tem uma maior abundancia e sdo recursos que apoiam 0s recursos-chave dos
casos.

Curiosamente, os recursos humanos nao foram o principal ponto
levantado em entrevistas para explicar a vantagens competitivas. De fato, ha
uma grande abrangéncia de carreiras que séo aceitaveis e qualquer uma delas

poderia compor o quadro de uma empresa no setor, como demonstra:

Mas, eu acredito assim, claro, engenheiros de alimentos, engenheiro
quimico, ou enfim, farmacéutica, ou pessoa de biologia. Pessoas que
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tem contato e uma base de quimica e biologia, eu acho que séo
pessoas que estdo aptas a trabalhar nesse segmento, desde que
tenham vontade, enfim, de estudar porque pra fazer esse tipo de
pesquisa ou qualquer tipo de pesquisa, a pessoa tem que ter muita
vontade ou vocagdo de estudar. Estas sdo areas que estdo em
constante evolugao e, enfim, tem que acompanhar.

(P&D, Empresa A)

Destarte, os recursos ndo aparentam ter raridade, como postulariam
Barney & Hesterly (2006) e, portanto, ndo entram em grande parte como vitais.
Ainda assim, convém-se evidenciar a significancia das universidades e centros
de ensino superior para o fornecimento de profissionais, ainda que estas
exergcam pouca for¢a de barganha no setor.

Porter (1979, 1980, 1983) sugeria que o governo também poderia entrar
como um fornecedor ou comprador em diversos mercados. Argumenta-se,
porém, que o governo brasileiro ndo tem sido nem um nem outro no mercado
de carnes vegetal.

E certo que Lahteenmaki-Uutela et al. (2012) e Moraes et al. (2023)
analisaram como o governo interage de maneira regulamentadora e poderia
ser também potencializador deste mercado. Mas, o governo brasileiro ndo tem
percebido tal oportunidade e o reflexo é a dificuldade do mercado no varejo
(Villar & Reis, 2022).

Paises que tem tido politicas potencializadoras tém encontrado respaldo
tanto no aspecto ambiental (Wood & Tavan, 2022) como no reflexo da
conscientizagdo da ética animal (Bryant & Sanctorum, 2021), o que tem se
tornado uma politica cada vez maior de insercdo em paises europeus
(Questionmark, 2022a,2022b,2022c).

Cabe-se o argumento que o governo atualmente nao quer participar
dessa cadeia, além do estritamente necessario, porque o publico que este
mercado atende, em termos de geragéo, ainda nao esta tdo ativo na politica ao
ponto de criar condigbes para politicas publicas de impacto (Bryant &
Sanctorum, 2021; Byrant & Barnett, 2018; Aiking & De Boer, 2011; Hoek et al.,
2013).

Resta, portanto, uma duvida quanto ao papel do governo enquanto
comprador, fornecedor e regulador. Mas, caso o Brasil adira a necessidade de

uma mudanga proteica, seja impulsionada por outro paises ou internamente, o
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governo ainda podera contribuir para uma melhor seguranga alimentar dos
seus cidadaos (De Boer & Aiking, 2011).

5.7 ARIVALIDADE ENTRE OS COMPETIDORES

A busca pelas barreiras de mercado mais definitivas tem movido
grandes participantes deste mercado em prol de uma espécie de entendimento
mutuo da interdependéncia, em outras palavras, uma tentativa de controle e
cooperagao mediante a dificuldade de entrada em certos mercados.

Porter (1985) encadeava a competicdo como uma maneira de tirar maior
proveito de uma cadeia de valor, especialmente a partir da vantagem de
custos. Porém, na circunstancia dos casos estudados, a vantagem de custo
ainda esta travada pela maneira que a cadeia de producdo e seus insumos
estao dispostos.

Se a isso for somado a neofobia e a necessidade de autoafirmacao
perante os consumidores (Silva et al., 2022; Fischer et al., 2022, 2021), torna-
se claro como a cooperagao neste estagio do mercado € maior valor do que a
competicao propriamente.

Existe um grande campo de desafios quando se analisa o mercado de
carnes vegetal que os casos tém se posicionado. Quanto a autoafirmacéao, ou
seja, a necessidade de mostrar valor para a sociedade como um todo, a cadeia
de valor esta continuamente afetada pela desconfianca de um produto que
acaba sendo rivalizado com o mercado mais tradicional de proteinas.

A Empresa B trabalha muito a percepg¢ao desta afirmacado a partir da
evolugao, em certa forma como explicado por Singh et al. (2020) e por He et al.
(2020), com a associagcdo de um desenvolvimento do antigo produto de carne
para uma industria realmente do futuro.

De fato, com seu aparato de recursos reputacionais a Empresa B almeja
ir cada vez mais além da proteina de carne e encontrar outros produtos que
sigam na constante ideia da saude alinhada a juventude e ao meio ambiente.

Mas, o mercado como um todo experimenta com esses valores em
diferentes graus e, ainda assim, o valor ndo tem se fixado (Tonsor et al., 2022)

e 0S consumidores seguem receosos sobre a carne que ndo vem de animais.
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A Empresa C trabalha a rivalidade com seus competidores a partir do
preco, nas linhas do que Porter (1980) apontava, com a ressalva que a plena
lideranga por custo ainda nao foi atingida por nenhuma das organizagdes,

A diferenciacdo, por outro lado, € o que fez o posicionamento da
Empresa A aderir a um crescimento recente. Produtos como costelinhas e
mignon tem grande apelo em mercado liderado por petiscos e hamburgueres.

Cabe-se, porém, a medida de uma analise macro da rivalidade entre os
competidores. Segundo Porter (1979), a rivalidade estaria em maior
intensidade quando o mercado estivesse numeroso, mas o numero elevado de
empresas de carnes vegetal ainda ndo resolveu a situagédo de uma rivalidade
menos acentuada.

E certo que “uma agenda de aquisicdes”, como nas palavras da MKT da
Empresa C, tem-se firmado nos ultimos anos. Mas, o crescimento rapido dos
anos pos-pandemia, tal como preconizado por Porter, fez com que os
participantes entendessem que ha “lugar para todo mundo” como alegou o
Vendas da Empresa B.

Sinais de estagnacao podem ser vistos nos proximos anos, mas é dificil
asseverar se 0 menor crescimento se da por estrutura mais robusta ou pela
dificuldade de crescer do setor como um todo. Pelo momento, ao menos em
lugares como o leste asiatico, a carnes vegetal segue em crescente aceite
(Joseph et al, 2020).

No Brasil, no entanto, a carnes vegetal se encontra com uma industria
de carne animal bem mais desenvolvida que tem suprido muito da demanda
nacional e que parece ser vista como um tesouro nacional. Neste contexto, o
crescimento encontra obstaculos e a rivalidade, muitas vezes, transforma-se
em uma mutua cooperagao para superar a desconfianca.

As barreiras de saida que Porter (1979, 1980) propunha como propulsor
de rivalidade nédo tem se mostrado suficientemente altas para gerar uma
rivalidade mais extenuante. Aqueles, como as varias pequenas empresas que
entraram e venderam, que ndo se encontram numa boa posicdo tem saido de
maneira consideravelmente rapida.

O fato de as barreiras de saida serem baixas pode ter ligagdo com o fato
de o mercado ter sido uma espécie de corrida de ouro da época pandémica

(Araujo et al., 2022). Diferentes relatos denotaram como tantas empresas
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entraram com expectativas elevadas de ganho ao curto prazo e acabaram
desistindo em seguida por ndo encontrarem todo o sucesso que lhes foi
prometido pela reagao a carne animal durante a pandemia.

A lucratividade do setor podera ser alavancada pela rivalidade depois do
estagio de emergéncia do mesmo se as empresas que estdo nele realmente
conseguirem posicoes e atenderem a seguimentos realmente diversos (Porter,
1979).

Mas, por hora, a lucratividade pode ser uma grande incerteza, ao menos
nos casos estudados. A Empresa A, B e C, todas, admitiram frisar os mesmos
flexitarianos e, incrivelmente, ter seus produtos mais vendidos nas formas de
petiscos mais ou menos semelhantes.

Se o0 modelo SCP de Bain (1968) e Mason (1939) estabelecia uma
relacdo entre estrutura e conduta para chegar a um desempenho, o mercado
todo de carnes vegetal estd muito similar em sua conduta. E certo que o
Especialista em Tecnologia se potencializa com cortes de carne mais
sofisticados e a Empresa B com seu branding, mas, se no fim do dia vendem
para as mesmas pessoas hamburgueres, ha de se desconfiar que nao
alcangardo uma vantagem sustentavel.

Esses questionamentos sdo respondidos nos casos pela afirmacao
unissona sobre “o tamanho do bolo”. Particular ao Brasil, a expressao tem
relagdo com a ideia que o todo precisa crescer para que suas partes cresgam.

Esta percepgao, no entanto, desafia as possibilidades de uma rivalidade
de competidores que gere uma lucratividade positiva (Porter 1979) e até
mesmo contesta os achados da VBR de Barney (1991) e Wernerfelt (1984)
quanto observaram na diversidade de recursos, uma explicagdo para o
diferente ganho de vantagem competitiva.

No mercado de carnes vegetal, argumenta-se, a preocupagdo com 0O
crescimento do todo e o isomorfismo podem ser determentais ao avanco dessa
industria. Assim, as diferengas entre as empresas estudadas sejam em termos
de recursos ou posicionamentos, sao importantes drivers para o mercado
crescer (Porter 1979, Barney 1995), mas estas organizagdes ainda agem

timidamente quanto a isto.



122

Enquanto tal realidade se estabelece e se mantém, a competitividade
estara mais alinhada com uma competicdo por prego o que gravita em diregéo
de uma relagéo negativa com lucratividade (Porter, 1980, 1979, 1985).

E seguro que a questdo do preco é uma disputa do setor de carnes
vegetal com o de carne animal e, de certa forma, aquilo que Vendas da
Empresa A e Vendas da Empresa B além de MKT da Empresa C esperam que
o setor supere conforme avangcam em negociacdes com fornecedores.

No entanto, a competicdo de precos entre as empresas de carnes
vegetal é nociva para o desenvolvimento do setor, pois termina repassando o
lucro ao consumidor (Porter, 1979) e, assim, desatina qualquer vantagem que a
industria consiga sobre a proteina tradicional.

Por exemplo, o kibe da Empresa C é, em muitos critérios, um produto
que conseguiu a escala para competir diretamente com o processado de kibe
tradicional. Entretanto, ele pode inviabilizar outros kibes de companhias de
carnes vegetal e, com isso, afetar negativamente o lucro que haveria no setor
como um todo.

No exemplo, o kibe se posiciona como mais um produto complementar,
ou até substituto, para o kibe animal. Mas, ele o faria sozinho frente ao
mercado de carne animal e, somado ao desafio de autoafirmacao do setor, ele
perde forca contra um produto ja reconhecido na culinaria rapida brasileira e
nao sustenta os atributos que consumidores desejariam dele como proposto
por Moreira et al. (2022).

Existe uma pequena delimitacdo entre a melhora de pregos para
competir considerando o mercado de carne tradicional, sem comprometer o
mercado de carnes vegetal. A rivalidade de competidores, finalmente, esta
estabelecer melhor esta delimitagdo sem que o setor perca.

Como disse o Vendas da Empresa B: “Tem espaco para todo mundo. A
gente so precisa entender, qual € o seu espago?”, este desconhecimento é
exatamente o que precisa ser entendido. Os sinais dos participantes na
industria ainda nao s&o claros entre seus competidores (Porter, 1979).

Ademais, é vital admitir que o conflito entre carnes vegetal e animal, se é
possivel denomina-lo desta forma, ndo afeta a Herdeira da Dinastia da mesma

maneira que afetaria plant-based exclusives (Villar & Reis, 2022).
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Uma empresa com parte em cada um dos setores tem sempre a
possibilidade de ser passiva em relacdo a uma das partes para auferir
oportunidades na outra. Tal estratégia ndo € acessivel para plant-based
exclusives que dependem do sucesso da categoria para se estabelecerem
mesmo na economia.

A Empresa B e A, portanto, agem no mercado de maneira diferente.
Cabendo a elas a tarefa ndo sé de se estabelecer, mas de explicar o setor para
o consumidor e fazer frente aos processadores de carne como a Empresa C.

Os trés casos expandem o mercado, mas a Empresa A em termos de
proximidade com a carne original, a Empresa B quanto a informagdo e
reconhecimento do setor e a Empresa C na escala que o setor pode tomar.

Com a enfim maturagdo do setor, imagina-se que a Empresa B e A
tomardo caminhos ainda mais drasticos para, entdo, rivalizar com Herdeiras
como a Empresa C. Aliangcas e aquisi¢des entre si podem dar a capacidade
que atualmente Ihes faltam, especialmente quando se trata da distribuicdo
(Villar & Reis, 2022) e a falta de incentivos governamentais (Moraes et al.,
2023).

A proxima sessao resume os procedimentos deste estudo e as principais
contribui¢des alcangadas com a investigagdo do mercado de carnes vegetal a
partir dos trés casos delineados.

Ademais a proxima sessao estabelece limitagdes do estudo decorrentes
de variaveis ndo contempladas e também oferece agendas de pesquisa que
poderiam tragar sua origem a partir deste documento para galgarem ainda mais

insights e explicagdes sobre o fendmeno estudado.
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6. CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo compreender como as empresas de
carnes vegetal brasileiras mobilizavam recursos-chave que possibilitavam o
alcance de vantagens competitivas e o desenvolvimento desta categoria no

Brasil.

Este objetivo emergiu, assim como o préprio mercado de carnes vegetal,
para suprir uma preocupacado constante do impacto ao meio ambiente da
cadeia da carne tradicional (Broad, 2020, Reis et al, 2020a) alinhado
crescimento da demanda de proteina como um todo (WEF, 2019, Viera et al.,
2021), as preocupagdes com zoonoses a partir do momento pandémico de
Covid 19 (Bueno, 2022, Gaan, 2020) e a alimentagdo saudavel como um todo
(Nunes et al. 2021).

Para isso, adotou-se uma base da Visdo Baseada em Recursos — VBR -
de Barney (1991, 1995), Penrose (1959) e outros, a fim de estudar a maneira
que estes recursos eram desenvolvidos e mobilizados para efetivamente
culminar em vantagem competitiva e desempenho. Somado a isso, 0s recursos
foram concebidos como intangiveis ou tangiveis possuidos pela empresa e
diferenciados de capacidades que seriam a forma como eles sao utilizados
(Peteraf, 1993; Amit & Schoemaker, 1993; Makadok, 2001; Barney et al.,
2001).

Alinhado a Visdo Baseada em Recursos, utilizou-se a Visdo Baseada em
Mercado — VBM - de autores como Porter (1979, 1980, 1985) e outros que
proveu os entendimentos sobre a estrutura competitiva do mercado de carnes

vegetal brasileira.

Argumentou-se que estas duas visbes, VBM e VBR, sé&o
complementares (Makhija, 2003; Spanos & Lioukas, 2001) abrangendo tanto a
esfera inteira e heterogénea da vantagem competitiva — no caso da VBR —
como a esfera externa homogénea de posicionamento da vantagem

competitiva — no caso da VBM.

Estas duas bases conceituais supriram o referencial tedrico para

explicagdes. Mas, metodologicamente, o estudo se constituiu em um estudo de
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caso multiplo baseado em (Yin, 2016) e de carater qualitativo (Creswell &
Creswell, 2022).

Somado as bases conceituais, explorou-se também a literatura mais
recente e seminal sobre o tem a nivel e internacional com o intuito de

compreender o que as pesquisas tem se pautado.

Deste movimento de revisdo, constatou-se uma quantidade substancial
de estudos visando entender o aceite ou rejeicao a categoria (aqui entendido
como carne cultivada e carnes vegetal), além dos impactos que esta poderia
ter na sociedade (Paiva Junior, 2021; Silva et al., 2022; Martins & Mendes,
2022; Morais-da-Silva et al., 2022).

Alguns estudos visaram compreender a dinadmica deste mercado a nivel
internacional como Kar & Nyssen (2021), ou compreender a cadeia de valor da
carne alternativa a carne animal e suas implicagbes na economia e meio
ambiente (Reis et al., 2020a, 2020b).

Finalmente, em termos tedricos, a revisao abrangeu o processo em si de
producao da carne vegetal (Yaman, 2021, He et al., 2022) o que permitiu
vislumbrar os exatos pontos em que as dificuldades do setor se manifestavam,
como, por exemplo, na distribuicdo e entrada nos varejos (Reis & Villar, 2023;
Questionmark, 2022a,2022b, 2022c) e na aquisigdo de certos ingredientes e

maquinas.

A selegcao dos casos ocorreu tendo como critério diferentes origens,
posicdes no mercado e tamanho, entendido como reflexo do marketshare
(Buzzel et al., 1975). A partir destes critérios, trés empresas foram

selecionadas.

A primeira empresa, Empresa A como é chamada nesta pesquisa,
apresentava um tamanho relativamente menor, mas mostrava crescimento

constante e um pioneirismo tecnoldgico na area.

A segunda empresa, Empresa B, demonstrava um potencial de
crescimento ja mais consolidado e internacionalizado. Alinhado a este fator,
introduzia-se como uma empresa jovem e descolada com capacidade de
comunicagcdo bem desenvolvimento, pioneirismo no setor no Brasil e uma

marca forte.
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A terceira empresa, Empresa C, constituia-se numa empresa derivada
de outra maior e controlada por uma grande corporacgéo de proteina, a qual Ihe
fornecia estrutura fisica e organizacional para que a empresa crescesse. Além
disso, tratava-se de uma Empresa tendo que lidar com o questionamento entre

produzir a carne animal e a carnes vegetal.

Esses casos, em conjunto, apresentavam diferentes facetas do mercado
de carnes vegetal, atendendo a demanda proteica nacional como um todo e

podendo dar luz a insights sobre os recursos do setor ainda emergente

Com os casos a ser estudados estabelecidos, desenvolveu-se um
instrumento de coleta de dados primarios a partir de entrevistas
semiestruturadas, seguindo os ditames de Hayashi et al. (2019) para atingir

validade e confiabilidade.

Os dados também foram triangulados com fontes secundarias como
literatura cinzenta, websites das proprias empresas € materiais audiovisuais em

sites e redes sociais das mesmas (Creswell & Creswell, 2022; Yin, 2016).

As entrevistas foram conduzidas com o aval do Comité de Etica da
UFPR e, conforme o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido. Para atingir
tal ideal ético, outrossim, foi mantido o anonimato dos entrevistados e de suas

organizagoes.

As entrevistas foram realizadas a partir de chamadas virtuais sendo que
o termo foi sempre relido e o consentimento obtido evitando dados

confidenciais ou de algum tipo de conflito ético.

A partir das entrevistas e das fontes secundarias, estabeleceu-se uma
construcédo longitudinal destes casos no contexto do mercado emergente de
carnes vegetal brasileira, a qual serviu como um condutor dos momentos em

que os recursos foram mobilizados e supriu o contexto para demais analises.

As entrevistas em si foram analisadas por meio de analise de conteudo
pautada no procedimento descrito por Krippendorff (2018) e as categorias
foram analisadas a luz da taxonomia sugerida por Grant (1991) dividindo os

recursos por seu carater na organizagao.
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Os resultados evidenciaram trés polos de recursos, um para cada
empresa. A Empresa A mobilizava em destaque seus recursos tecnoldgicos
para a producdo acurada de analogos de carne; a Empresa B trabalhava os
seus recursos reputacionais para o continuo fortalecimento da marca e
comunicacédo e a Empresa C pautava sua vantagem competitiva nos recursos

fisicos e organizacionais derivados da empresa mae e da corporagéo dona.

Estes principais recursos interagiam a partir do impulso do mercado
ainda em formacao e direcionavam seus esforcos. De certa forma, adequando-
se ao modelo SCP de Bain (1968) e Mason (1939), além de Porter (1980), mas

a conduta ocorrendo em si a partir dos recursos.

Estes recursos que mais direcionavam o desempenho passaram pelo
crivo do modelo de Barney (1991,1995) e Barney & Hesterly (2006), o modelo
VRIO, assim sendo classificados como recursos-chave, o que se assemelha a

ideia de Peteraf (2003) excluindo as capacidades propriamente.

Os recursos-chave, em suma, apresentavam-se como potenciais
desenvolvedores de uma vantagem competitiva sustentavel, mas em um
mercado emergente e novo que ainda n&o poderia constituir propriamente

vantagens sustentaveis (Barney, 1991; Lippman & Rumelt, 1982).

A partir da estrutura dos recursos-chave, desenvolveu-se tipologias para
os trés casos. A primeira sendo Especialista Tecnologico pela relagdo com
cortes diferenciados de carne, a segunda sendo Superstar pelo seu contato
com o publico e marca e a terceira sendo Herdeiro da Dinastia por sua

estrutura fisica e organizacional herdada.

Cada caso também apresentou recursos de maior apoio para sustentar
0s principais e galgar a vantagem competitiva. Esta ultima foi descrita em

termos ao momento da escritura desta pesquisa.

A partir dos achados, a pesquisa discutiu como o mercado de carnes
vegetal tem se guiado e crescido. Toépicos como a substituigdo ou
complementariedade com a carne animal e o relacionamento com os

stakeholders, a partir das forcas competitivas de Porter (1979, 1980).

A pesquisa apontou que o mercado de carnes vegetal ainda tem

dificuldade em se posicionar como um todo, muitas vezes ao custo de atrair
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mais interessados. Porém, ele se mostra cooperativo frente aos processos de

rejeicao e aceitagao.

Percebe-se uma ainda indiferenca do governo, como articulado
previamente por Lahteenmaki-Uutela et al. (2012) e Moraes et al. (2023).
Ademais, um constante embate entre meat processors que aderiram a

categoria e “plant-based exclusives” pelo controle da narrativa geral do setor.

Outrossim, os recursos-chave identificados ainda possuem riscos
quando comparados as empresas estrangeiras. A isso, porém, constatou-se
também o grau em que estes recursos se relacionam ao contexto especifico

brasileiro ou ndo.

O principal achado, interligando a VBR e a VBM, é a situagdo das
barreiras deste mercado, as quais ainda estéo relativamente fracas, e o papel
que os recursos podem desempenhar na construcdo tanto de barreiras de

entrada como de saida.

Quanto as limitagdes, este estudo ndo abarcou muitas empresas de
portes diferentes e nao adentrou o carater mais narrativo de como tais

organizacodes interagem.

Muitos players e funcionarios de outras areas poderiam contribuir para
uma real percepcéo destes recursos na empresa, mas nao puderam por via de

tempo ou acessibilidade participar deste estudo.

O escopo da pesquisa também a privou de empresas como a chilena
Notco, citada nas entrevistas, e que tem uma participacdo substancial neste
mercado no Brasil e que poderiam adicionar uma dimensao global que daria
maior conectividade aos recursos enquanto propulsores de futura vantagem

competitiva sustentavel.

Além disto, o proprio estudo do Brasil e ndo de outras regides e paises
ofuscou as tendéncias de estagnagdo ou crescimento que acontecem em
lugares mais afastadas como EUA, Europa e o leste asiatico. O que
corresponde também a baixa interagao entre este estudo e a visdo da cadeia
global de valor que ja foi evidenciado em setores como de carne cultivada (Reis
et al., 2020a).
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Como caracteristica de estudos de caso (Yin, 2016), os dados néo tem
capacidade de generalizagdo. Ainda que, argumenta-se, tais tipologias e
mobilizacdo podem certamente auxiliar na explicagdo de casos semelhantes

que estdo presentes na industria.

Como contribuigao tedrica, este estudo avancou nas interacées da VBM
e VBR, constituindo uma base para o melhor esclarecimento tanto das forcas
competitivas num mercado emergente, como a definicdo de recursos e

capacidades que tem sido questionada (Sanchez, 2003; Barney et al., 2001).

Além disso, este estudo abordou o mercado de proteinas alternativas
que carece de uma variedade maior de estudos em territério nacional e
internacional (Reis et al., 2020a; Morais-da-silva et al., 2022), oferecendo
também uma perspectiva de estratégia organizacional além da preponderante

visdo de estratégia de marketing nos estudos do tema.

Além disto, este estudo lega aos estudos subsequentes do setor
tipologias que permitem esclarecer composicbes de recursos e criar um

vocabulario comum aqueles que o estudem.

Especialistas em Tecnologia, Herdeiros da Dinastia e Superstar sao
alguns dos tipos comuns que se encontram em organizag¢des. Este estudo
contribui nomeando e articulando uma definicdo conceitual para a partir dela
mapear o mercado de carne vegetal desde os seus recursos e posicionamento

estratégico.

Ademais, € necessario entender os recursos-chave como um construto
proposto por este estudo a partir de Barney (1995) como uma alternativa a
afirmar, no contexto de um mercado ainda emergente, que nao permitiria
constatar uma vantagem competitiva sustentavel. Assim, este estudo

operacionalizou o modelo VRIO dentro deste tipo de mercado insipiente.

Como contribuicao pratica, este estudo mapeou recursos do setor de
carnes vegetal brasileiro com a lente da VBR e ofereceu uma perspectiva sobre
0 posicionamento de alguns dos seus integrantes e os desafios que enfrentam.
A compreensao do setor possibilita a elaboragcao de melhores politicas para o

suscitamento da categoria e o posicionamento do proprio pais visto a
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importancia que ele ocupa no fornecimento de carne (Viera et al., 2019) e
graos (Warnken, 1999).

Além do proprio mapeamento. A tipologia oferecida tem um poder de
sintese para auxiliar na comunicacéo e estratégia tanto de competidores do
mercado como de potenciais entrantes, diminuindo a ambiguidade e evitando
que participantes usem tipos que n&o descrevem acuradamente o que se

encontra na categoria de carne vegetal no Brasil.

Além de politicas de incentivo, a compreensdo dos recursos e sua
articulagdo dos casos denuncia os gargalhos que evitam que o setor atingia o
potencial de melhora socioambiental preconizado por Morais-da-silva et al.
(2022), Bryant & Sanctorum (2021) e Reis & Villar (2023).

Deste estudo é possivel depreender pesquisas futuras utilizando a VBR
e VBM, bem como outras lentes tedricas, para desvendar outros aspectos

organizacionais das empresas de carnes vegetal brasileiras e estrangeiras.

Como as empresas de carnes vegetal brasileiras majoritariamente
utilizam seus recursos ao buscar internacionalizagcdo? Como a industria da
carne animal influi nos stakeholders da industria da carne vegetal? Como

ocorre o0 processo de negociagao com o varejo brasileiro?

Caberia em novas pesquisas identificar quais sao os drivers que
efetivamente podem destravar a categoria dentre a preocupacédo com a ética

animal, com a saude ou com a mudanga climatica.

Ademais, os recursos tém sido entendidos como relacionais em estudos
mais recentes, o que poderia também ser uma avenida para o desenvolvimento
de uma nova linha de pesquisa no sentido de ampliar o conhecimento sobre

este mercado a partir da VBR.

O estudo poderia detalhar mais alguma subcategoria de recursos, como
0s recursos humanos, para compreender a forma que a estratégia é

desenvolvida em organizagdes plant-based exclusive e meat processors.

Como a cooptigdo podem influir na estagnagéo ou desenvolvimento do
setor? Quais os limites da complementariedade entre a carne celular e vegetal?

O mercado é de grande emergéncia e as duvidas sobre os seus stakeholders
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merecem atengao, em especial, as caracteristicas deles como género, afiliacao

politica e posicionamento alimentar.

Estudos que desejem expandir a partir dos recursos identificados
precisariam iniciar o mapeamento de capacidades, dindmicas ou nao, do setor

para entdo entender o movimento da estratégia enquanto realidade pratica.

A interacdo entre capacidades, recursos e as forcas competitivas da
prépria estrutura do mercado podem evidenciar a estratégia de uma maneira

mais consolidada. Cabe, porém, entender os limites destes elementos.

E forcoso que a pesquisa nesta categoria é tdo emergente quanto ela
prépria, mas nunca se deve perder a dimensao que tal tecnologia poderia ter

no desenvolvimento alimentar.

As organizagdes sao talvez a melhor expressao de como o futuro pode
ser moldado e transformado em realidade. O descaso com o tema contradiz a
necessidade futura de potencializar uma alimentagcao completa nas diversas

regides do mundo.

Seja por saude prépria ou do planeta, cabe a cada um buscar
alternativas ao que se tem sido afigurado como a alimentagdo padrdo. As
mudancas climaticas bruscas e a preocupagao ambiental requerem que a

crescente populagéo seja nutrida sem agravar ainda mais a situagao.

Pode ser que ao final a carnes vegetal ndo se configure como a solugao
definitiva a questdo da demanda de carne. Mas, esta questdo precisa ser
respondida. Argumenta-se, por fim, que é somente conhecendo como a
resposta tem sido até o momento que se conseguira desenvolver uma melhor
resposta no futuro. Pois, se os meios encontrados ainda nao sao suficientes,

entendé-los € o que fara que um dia o sejam.
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APENDICE A - ROTEIRO DA ENTREVISTA SEMI-
ESTRUTURADA

Qual seu nome e sua fungdo na empresa?

Como comecgou a sua empresa?

Como vocé se enxerga dentro do mercado de carnes vegetal?

Quais aspectos tecnolégicos vocé julga mais importantes para sua em-

presa nesse mercado?

Como sua empresa aborda o publico nas midias, em geral?

Quais atributos da sua marca sao principais?

Que tipo de profissional € necessario numa empresa de carnes vegetal-

para que possa progredir? Qual o grau de formacéo e especificidade?

8. Que tipos de clientes a sua empresa foca em atrair com seus produtos?

9. O que vocé apresenta de diferencial aos seus clientes?

10.Vocé julga que os investidores nacionais ou estrangeiros sdo mais aber-
tos ao seu tipo de negdcio? Por qué?

11.Qual o principal tipo de investidor de empresa de carnes vegetal?

12.Hoje, qual é o principal produto da sua empresa? Qual produto que auxi-
lia na obtencao de receita acima dos outros?

13.Quais sdo os principais aspectos que sua organizagdo possui que a
permite crescer e competir?

14.Quao imitaveis e/ou raros sao estes aspectos?

15.Como estes aspectos se comunicam para gerar valor para sua empre-
sa?

16.Como é a divisdo de cargos na sua empresa? Quao hierarquico?

17.Uma empresa de carnes vegetal esta mais proxima de uma startup de
tecnologia ou de uma industria de carne? Por qué?

18.Para vocé, o numero de concorrentes tem subido, esta estagnado ou
diminuiu? Por qué?

19.Qual o papel do varejo?

N~
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