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RESUMO

O objetivo deste artigo é analisar o processo de mudanca estratégica em uma empresa, que
a levou a adotar a estratégia de diversificagdo segundo a visdo baseada em recursos, por
meio de um estudo de caso longitudinal em uma empresa que atua no setor de alimentos.
Os recursos know-how dos funciondrios, nivel de reputa¢do, conhecimento do negdcio,
investimento em gestdo integrada da qualidade e do conhecimento, treinamentos; e as
capacidades melhoria continua e de inovagdo contribuem diretamente para a
implementacdo da estratégia de diversificacdo e para a vantagem competitiva da
organizagao, exceto investimento em gestdao do conhecimento e treinamentos.

Palavras-chave: Visdo Baseada em Recursos; Vantagem Competitiva; Estratégia de
Diversificagao.

ABSTRACT

The aim of this paper is to analyze the strategic change process in a company that led it to
adopt diversification strategy according to the resource-based view through a case study in a
company engaged in the food sector. The resources: employee's know-how, reputation,
business knowledge, investment in integrated quality management and knowledge, training;
and the capabilities continuous improvement and capacity for innovation contribute directly
to the implementation of diversification strategy and the competitive advantage of the
organization, except investment in knowledge management and training.

Keywords: Resource-Based View; Competitive Advantage; Diversification Strategy.

RESUMEN

El objetivo de este articulo es analizar el proceso de cambio estratégico en una empresa que
ha he llevado a adoptar la estrategia de diversificacién de acuerdo con la visién basada en
recursos por medio de un estudio de caso longitudinal en una empresa que actla en el
sector de alimentos. Los recursos know-how de los empleados, nivel de reputacién,
conocimiento del negocio, inversidon en gestién integrada de calidad y del conocimiento,
entrenamientos y también las capacidades mejora continua y de innovacién contribuyen
directamente para la implementacidon de la estrategia de diversificacién y para la ventaja
competitiva de la organizacién, excepto inversidn en gestion del conocimiento vy
entrenamientos.

Palabras-clave: Vision Basada en Recursos; Ventaja Competitiva; Estrategia de
Diversificacion.
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1 INTRODUGAO

As mudangas dinamicas e constantes do mercado levam muitas empresas a
adotarem medidas e repensarem suas estratégias para poderem se adaptar melhor as novas
exigéncias de seus clientes, acionistas e fornecedores. Dentro desse contexto, muitas delas
estdo sendo influenciadas a mudar a forma como atuam no mercado. Essas mudancas
envolvem uma profunda anadlise interna da organizacdo com o objetivo de promover o uso
inteligente de seus recursos e o desenvolvimento de competéncias, antes ndo explorados,

para criar e sustentar uma vantagem competitiva.

A estratégia de diversificacdo do negdcio surge como alternativa para as empresas
alcancarem novos mercados, desenvolvendo novos produtos que podem compartilhar
processos e recursos similares. Por meio das economias de escopo que podem ser geradas
pela estratégia de diversificacdo, as empresas usam suas capacidades e recursos
desenvolvidos ao longo dos anos para oferecer produtos diversificados ao mercado

(BARNEY; HESTERLY, 2011).

Alguns pesquisadores tém dedicado atencdo para explicar de que forma os recursos
e capacidades da empresa podem contribuir para a estratégia e para a vantagem
competitiva (LAU; NGO; YIU, 2010; SERRA et al., 2012; GALLAS; VARGAS; LENZI, 2015).
Analisando a literatura é possivel verificar que a Visdo Baseada em Recursos (VBR) prop&e
explicar como e porque uma analise interna, especialmente de recursos e capacidades, é tao
importante para as empresas (WERNERFELT, 1884; BARNEY, 1991; LIN; WU, 2014). As
condi¢bes Unicas de cada empresa no desenvolvimento e exploragdo de seus recursos e
capacidades podem gerar fontes de vantagem competitivas e, se exploradas pela

organizacdo, podem levar a vantagem competitiva sustentavel (BARNEY; HESTERLY, 2011).

Especificamente quando aplicada para a analise dos motivos que levaram as
empresas a diversificarem suas atividades, a VBR tem sido utilizada como pano de fundo
(NG, 2007; ANDREU; CLAVER; QUER, 2009; WAN et al., 2011; SPECKBACHER; NEUMANN;
HOFFMANN, 2015). Andreu, Claver e Quer (2009), por exemplo, concluiram que os recursos
intangiveis associam-se mais com a estratégia de diversificagdo relacionada,
comparativamente aos recursos tangiveis. Assim, a VBR pode ser considerada uma teoria
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promissora para explicar o sucesso da estratégia de diversificagdo, sendo conceituada como

uma das questdes mais importantes dentro do contexto de gerenciamento estratégico
(WAN et al., 2011).

Recentemente, muitos autores tém dedicado atencdo a estratégia de diversificacdo
corporativa. No entanto, grande parte das pesquisas tem sido direcionada para saber o
impacto dessa estratégia no desempenho econémico das firmas por meio de surveys (LIU;
HSU, 2011; NATH; NACHIAPPAN; RAMANATHAN, 2010; FANG et al., 2007; SINGH;
NEJADMALAYERI; MATHUR, 2007).

Procurando contribuir para a literatura e considerando a visdo baseada em
recursos, esta pesquisa, baseada em uma analise empirica longitudinal, tem como objetivo
analisar o processo de mudanca estratégica em uma empresa, que a levou a adotar a
estratégia de diversificacdo. Especificamente, pretende-se identificar os recursos e
capacidades da empresa e verificar se estes estdo contribuindo para a implementacdo da

estratégia selecionada.

A pesquisa foi realizada em uma empresa que atua no setor de alimentos, localizada
em Cabedelo, estado da Paraiba. A S3o Braz é lider regional de marketshare no mercado de
milho e café, e atua ha mais de 65 anos. Nas Ultimas décadas, a empresa passou por um
processo mudanca de estratégia pela qual buscou, por meio da diversificacdo de seus

produtos, alcan¢ar novos mercados.

A estratégia de diversificacdo geralmente envolve a andlise dos recursos e
capacidades existentes em uma empresa, pois, muitas vezes, é necessario melhora-los ou
até mesmo desenvolver novos. Desta forma, a VBR torna-se uma teoria apropriada para
explicar a estratégia de diversificacdo na empresa estudada. Assim, o desenvolvimento deste
trabalho é importante para a organizacdo, pois serd possivel identificar recursos e
capacidades que estdo auxiliando na implementacdo da estratégia, ou que precisam ser
melhorados. Também serdo identificados os eventos estratégicos de forma a reconhecer o
gue a empresa aprendeu ao longo do tempo. Tal atividade podera auxiliar os gestores em
suas decisOes futuras, a partir do conhecimento do que foi desenvolvido pela empresa nos

ultimos anos.
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Para o alcance do objetivo, o trabalho estd estruturado em 7 se¢bes, sendo a

primeira esta introducdo. Nas secdes 2 e 3 sdo apresentados os aspectos tedricos que deram
suporte para o desenvolvimento da pesquisa empirica. Na quarta se¢ao sao descritos os
procedimentos metodolégicos. Na secdo 5 é apresentada uma breve caracterizacdo da
empresa, destacando alguns acontecimentos ao longo de sua histéria. Por fim, a se¢ao 6
analisam os resultados obtidos. Ao final, apresentam-se as discussdes adicionais e as

consideracdes finais da pesquisa.

2 VISAO BASEADA EM RECURSOS

A Visdo Baseada em Recursos pode ser vista como um inside-out para o processo de
formulagdo da estratégia, pois considera um olhar para os recursos e capacidades que a
empresa possui (GRANT, 1991). O desenvolvimento de tais recursos e capacidades é
influenciado pelos niveis de aprendizado, investimentos, estoque de ativos e atividades de

desenvolvimento da empresa (PETERAF, 1993).

Assim, a visdo baseada em recursos, segundo Crook et al. (2008), Newbert (2008) e
Sant’ana, Machado e Toledo Filho (2013) é uma teoria econdbmica que defende que o
desempenho da organizacdao é uma funcdo dos tipos de recursos e capacidades que elas
controlam. Pelo ponto de vista da VBR, o principal fator que determina a vantagem
competitiva e o desempenho superior de uma empresa é a forma que ela utiliza seus

recursos (WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991).

De acordo Barney (1991), os recursos da empresa incluem todos os ativos,
capacidades, processos organizacionais, atributos da empresa, informagdes, conhecimento,
dentre outros, que sdo controlados por ela e permitem a empresa implantar estratégias que

melhorem sua eficiéncia.

Na literatura ha varias maneiras de categorizar os recursos da firma. No entanto, o
trabalho adota a classificacdo e os conceitos de Barney e Hesterly (2011), que agrupam os
recursos em quatro categorias: recursos fisicos, humanos, organizacionais e financeiros.
Recursos fisicos envolvem a tecnologia fisica utilizada, a planta, o equipamento da empresa,

a sua localizacdo geografica e seu acesso a matérias-primas. Recursos humanos englobam
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treinamento, experiéncia, andlise, inteligéncia, relacionamentos e percepgao individual de

gestores e trabalhadores da empresa. Recursos organizacionais sdo constituidos da estrutura
da empresa, seu planejamento formal e informal, controle e sistemas de coordenagdo, as
relacdes informais entre os grupos de dentro da empresa e entre a empresa e o seu
ambiente. Por ultimo, os recursos financeiros incluem todo o dinheiro, de qualquer fonte,
gue as empresas utilizam para criar e implementar estratégias. Esses recursos financeiros
incluem dinheiro de empreendedores, acionistas, credores e bancos. Lucros retidos ou o
lucro que uma empresa obteve anteriormente e investiu no negdcio, também sao

considerados como importante recurso financeiro.

Os recursos ainda podem ser considerados, de acordo com Barney e Hesterly
(2011), como tangiveis (maquinas, instalagdes) e intangiveis (conhecimento organizacional e
relacbes externas). Espino-Rodriguez e Padrén-Robaina (2006) afirmam que os recursos
intangiveis, quando baseados no conhecimento tdcito, terdao maior valor para a empresa se

forem desenvolvidos internamente, ao invés de serem adquiridos fora da organizacao.

Jd uma capacidade é definida como a habilidade de uma empresa em utilizar os
seus recursos para alcancar um resultado almejado (AMIT; SCHOEMAKER, 1993). Teece,
Pisano e Shuen (1997) consideram que as capacidades sdo ativos invisiveis, ou seja, recursos
e processos organizacionais desenvolvidos ao longo do tempo que ndo podem ser
facilmente comprados. Para os autores, o termo capacidades dindmicas refere-se a
habilidade que uma firma tem de se renovar levando em consideragdo um ambiente de
mudancas, modificando seus recursos. Assim, de acordo com Danneels (2010), o termo
dindmico refere-se a renovacdo dos recursos e competéncias, tendo em vista as mudancas

do ambiente.

Existem algumas questdes-chave acerca da VBR. Por exemplo, Gagnon (1999)
afirma que ela pode ajudar as operag¢des a alcancar estratégia de lideranca em custos, ao
garantir que os recursos, capacidades e competéncias da empresa sejam corretamente
utilizados como armas competitivas. Assim, a VBR oferece varias licdes sobre a gestdo dos
recursos em ambientes de hipercompetitividade, ao fornecer regras claras para o

desenvolvimento, protecdo e alavancagem dos recursos de forma dindmica (GAGNON,
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1999). Além disso, a perspectiva pode auxiliar a estratégia de operagdes na melhor

integragdo das fontes de vantagem estratégica.

Outras contribuigcdes para entendimento das fontes das vantagens competitivas sao
as competéncias essenciais. Elas sdo definidas como o aprendizado coletivo sobre a
coordenagdo das diferentes habilidades de produc¢do e integracdo com as tecnologias
(Competéncia = Tecnologia + Processos de governanca + Aprendizado coletivo) (PRAHALAD,
HAMEL; 1998). Além disso, para uma competéncia ser considerada essencial, ela deve seguir
trés principios: criar acesso potencial para uma ampla variedade de mercados; promover
significante contribuicdo ao valor percebido pelos clientes; ser de dificil duplicacdo por parte

dos concorrentes (PRAHALAD, HAMEL; 1998).

Conforme mencionado por Barney (1991), uma empresa possui vantagem
competitiva quando ela implanta uma estratégia de geracao de valor que ndo esteja sendo
implantada por algum concorrente. Ainda mais, uma empresa possui vantagem competitiva
considerada sustentavel quando outras empresas ndo sdo capazes de reproduzir os
beneficios dessa estratégia. Logo, o que torna uma vantagem competitiva sustentdvel é a
incapacidade dos concorrentes alcangarem o mesmo nivel da estratégia adotada pela

organizagao.

Pela VBR, para que a empresa possua potencial de vantagem competitiva
sustentavel, seus recursos devem apresentar quatro caracteristicas: ser valioso (V), ser raro
(R), ser dificil de imitar (I) e ser explorado de maneira eficiente pela organizacdo (O),
caracterizando um modelo que Barney e Hesterly (2011) denominaram de VRIO. Assim, um
recurso é considerado valioso se permitir a organizacao explorar as oportunidades e conter
ameacas no ambiente (BARNEY, 1991; BARNEY; HESTERLY, 2011; MCIVOR, 2009). E raro
quando um pequeno numero de concorrentes ou nenhum concorrente possuem tal recurso.
Porém, nao é facil definir o quao raro um recurso valioso deve ser para ter o potencial de
gerar vantagem competitiva (BARNEY, 1991). Para Espino-Rodriguez e Padrén-Robaina
(2006), a escassez é encontrada em uma combinacdo de recursos e capacidades
idiossincraticos, além da singularidade dessa combinacdo, a qual é desenvolvida

continuamente pela firma.

Revista Eletrbnica de Estratégia & Negdcios, Floriandpolis, v.8, n.3, set./dez. 2015.



ESTRATEGIA DE DIVERSIFICACAO SEGUNDO A VISAO BASEADA EM RECURSOS: ESTUDO DE CASO EM UMA EMPRESA DE
ALIMENTOS
Paulo Guilherme de F. Alcantara - Danilo Felipe Silva de Lima - Paula Izabela Felinto da Costa Cardoso - Claudia Fabiana Gohr

38
Para ser dificil de imitar, Dierickx e Cool (1989) e Barney e Hesterly (2011) sugerem

gue os recursos da empresa devem atender a, no minimo, uma das razdes: a capacidade da
empresa para obter um recurso depende da peculiaridade de suas condigdes histdricas;
relacdo de ambiguidade causal entre os recursos possuidos por uma empresa e os possuidos
por uma empresa que detém vantagem competitiva sustentavel, o recurso que cria
vantagem para uma empresa é socialmente complexo. Em outras palavras, Mclvor (2009)
afirma que a imitabilidade leva em consideracdo a facilidade com que os concorrentes
reproduzem um recurso valioso e raro de uma organiza¢do. Ainda, segundo Barney (1991),
recursos que sao criados e desenvolvidos dentro das empresas tendem a resistir a imitacao,
pois eles surgem do conhecimento tacito e sdo disseminados na firma, tornando-se

socialmente complexo.

Os recursos, além de serem valiosos, raros e dificeis de ser reproduzidos pelos
concorrentes, precisam ser explorados de forma eficiente pela empresa detentora
(NEWBERT, 2008; BARNEY; HESTERLY, 2011; SANT’ANA; MACHADO; TOLEDO FILHO, 2013).
Segundo Kretzer e Menezes (2006) e Barney e Hesterly (2011), a organizacdo de uma
empresa consiste de sua estrutura formal, de seus processos, de suas regras e seus controles

formais e informais.

Dessa forma, os recursos serdo estratégicos quando forem valiosos, raros, dificeis
de imitar e explorados da melhor forma pela organiza¢do (recursos VRIO). Lin e Wu (2013)
expressam que recursos nao-VRIO exercem menor influéncia sobre o desempenho da
empresa em relagdo aos recursos VRIO. O Quadro 1 demonstra como as caracteristicas do

modelo VRIO influenciam na vantagem competitiva de uma empresa.

Montgomery e Hariban (1991) apud Peteraf (1993) mostraram que empresas com
amplas bases de recursos e capacidades tendem a buscar a estratégia de diversificacdo. Ao
fazerem isso, as empresas tendem a entrar em mercados onde os requisitos de recursos
correspondem as suas capacidades de recursos. Além disso, para ampliar o potencial de uma
empresa alcancar uma vantagem competitiva sustentdvel, recursos e capacidades devem ter

sinergia (HUESCH, 2013; SPECKBACHER; NEUMANN; HOFFMANN, 2015), aspecto importante
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para a ado¢do da estratégia de diversificagdo. Considerando o exposto, a préxima sec¢do

discute a estratégia de diversificagao.

Quadro 1 — Modelo VRIO

Recurso é
Recurso Recurso Recurso dificil de
explorado pela Implicagdes Competitivas
Valioso? Raro? imitar?
firma?
Nao - - Nao Desvantagem Competitiva
<
] Sim N3o - - Paridade Competitiva
&
Z
Vantagem Competitiva
Sim Sim Nao -
Temporaria
Vantagem Competitiva
Sim Sim Sim Sim
Sustentavel

Fonte: Adaptado de Barney e Hesterly (2011).

3 DIVERSIFICAGAO CORPORATIVA

Para Barney e Hesterly (2011), a estratégia de diversificacdo corporativa esta
associada a uma empresa que opera em multiplos setores ou mercados simultaneamente.
Essa diversificagdo pode ser focada no produto (multiplos setores) e/ou no mercado
geografico (diferentes regides). Se todos os negdcios que uma empresa opera compartilham
um numero significativo de insumos, tecnologia de producao, canais de distribuicao, clientes
semelhantes, entre outros, essa estratégia de diversificacdo corporativa é chamada de
relacionada (BARNEY; HESTERLY, 2011). De acordo com os autores, esse termo ocorre
porque os gerentes corporativos buscam oportunidades de negdcios em novos mercados ou
setores somente se tais mercados/setores possuem inumeros requisitos de recursos e

capacidades em comum com o negdcio atual da empresa.

De acordo com Espino-Rodriguez e Padrén-Robaina (2006), a diversificacdo pode
ocorrer porque alguns dos recursos da empresa estdo sendo subexplorados e, a fim de tirar

proveito desses recursos, a empresa comega a buscar novas aplicagdes em novos mercados
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ou novos negdcios. Para que uma diversificagcdo corporativa seja economicamente valiosa,

deve existir alguma economia de escala valiosa entre os multiplos negdcios em que uma

empresa opera (BARNEY; HESTERLY, 2011). Ja as economias de escopo explicam porque as

empresas tendem a atuar em diferentes mercados e com maior variedade de produtos

(ESPINO-RODRIGUEZ; PADRON-ROBAINA, 2006).

Ha economias de escopo em uma empresa quando o valor dos bens e servicos que

ela vende aumenta com a funcdo do numero de negdcios que ela opera (BARNEY; HESTERLY,

2011). Existem varias economias de escopo que podem ser obtidas quando as empresas

adotam estratégias de diversificacdo, conforme pode ser observado no Quadro 2.

Quadro 2 —Tipos de Economia de Escopo

Tipos Fonte Caracteristicas
Atividades comuns para os diferentes tipos de negdcios podem reduzir
os custos de atividades de insumos, atividades de producao,
armazenagem e distribuicdo, vendas e marketing, atendimento e
Atividades suporte técnico dos revendedores. Atividades compartilhadas podem

Operacionais

compartilhadas

aumentar a receita dos negdcios de empresas diversificadas de duas
maneiras: (1) desenvolvimento de produtos e vendas podem permitir
que dois ou mais negdcios oferegcam pacotes de produtos, que podem
ter maior valor que cada produto separadamente; e (2) explorando a
forte reputagdo positiva de alguns negdcios de uma empresa em

outros de seus negocios.

Competéncias

essenciais

Ao contrario das atividades compartilhadas, esse vinculo baseia-se em
diferentes negdcios de uma empresa diversificada, compartilhando
recursos menos tangiveis, tais como conhecimento gerencial e técnico,
experiéncia e sabedoria a respeito dos produtos, processos ou

mercado.
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Financeiras

Alocagdo de
capital interno,
reducdo de
risco e obtengdo
de vantagens

fiscais

Deve-se a pequena correlagdo entre os fluxos de caixa associados aos
diferentes negdcios. Se um negdcio tem um ano ruim e o outro negécio
tem um ano melhor, uma empresa que opera em ambos
simultaneamente pode ter niveis moderados de desempenho. Uma
empresa diversificada pode usar perdas em alguns de seus negdcios
para compensar os lucros em outros, reduzindo assim sua obrigagdo

fiscal como um todo.

Anticompetitivas

Competi¢cdo em
multiplos

pontos

Ocorre quando as empresas competem simultaneamente em multiplos
mercados. O resultado é facilitar a complacéncia mdtua ou o conluio
tacito. Por exemplo: se empresas diversificadas operam e competem
nos mesmos negdcios, a perda potencial que cada uma dessas
empresas pode experimentar em alguns de seus negocios deve ser
comparada com o ganho potencial que cada uma poderd obter se
explorar vantagens competitivas em outros negdécios. Se o valor
presente dos ganhos ndo exceder o valor presente das perdas com

retaliagdo, ambas as empresas evitardo a atividade competitiva.

Exploragdo do
poder de

mercado

Ocorre quando uma empresa que controla (monopdlio) um negdcio usa
parte desses lucros para subsidiar operagbes em outros de seus
negdcios. Essas praticas podem assumir diversas formas, incluindo a
precificacdo predatoria para definir pregcos menores do que os custos

subsidiados do negdcio, objetivando tirar concorrentes do mercado.

Incentivos para
diversificacdo de
empregados e

stakeholders

Maximizacao da
remunerag¢ao da

geréncia

Isso ocorre especialmente para funciondrios da alta geréncia e que
possuem vinculo de muitos anos. O principal determinante da
remunerac¢do da alta geréncia ndo é o desempenho econémico, mas o
tamanho da empresa, geralmente medido em vendas. Desta forma, os
gerentes que buscam maximizar seus saldrios devem procurar fazer sua

empresa crescer.

Fonte: Adaptado de Barney e Hesterly (2011).

A perspectiva da VBR fornece uma base para que empresas que almejam a

diversificacdo abordem questdes-chave na formulacdo da estratégia, tais como as listadas

por Wernerfelt (1984):

(a) Quais recursos atuais da empresa devem guiar a diversificacdo?
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(b) Que recursos devem ser desenvolvidos por meio da diversificagao?

(c) Em que sequéncia e em quais mercados a diversificacdo deve acontecer?

(d) Que tipos de empresas serdo alvos de uma possivel aquisicdao?

Alguns pesquisadores procuraram, ao longo do tempo, explicar o sucesso de
estratégia de diversificagdo por meio da VBR. Por exemplo, Fang et al. (2007) examinaram a
ligacdo entre a estratégia de diversificacdo internacional, os recursos organizacionais
relacionados ao conhecimento e o desempenho de empresas japonesas. Para os autores, o
sucesso da estratégia de diversificacdo ird depender da capacidade da firma transferir seu
conhecimento para as suas subsididrias, assim como da habilidade das subsidiarias
utilizarem efetivamente esse conhecimento. J& Andreu, Claver e Quer (2009) procuraram
verificar, por meio da VBR, se a posicdo dos recursos das firmas tem influéncia sobre a
decisdo de adotar uma estratégia de diversificacdo relacionada ou nao relacionada. Os
autores, por meio de um survey em 80 empresas espanholas de turismo, concluiram que os
recursos intangiveis levam as empresas a adotarem mais a estratégia de diversificacao

relacionada.

A préoxima secdo descreve a metodologia utilizada no trabalho, que objetivou
responder, dentre outras questdes, os itens a e b, propostos anteriormente, no contexto de

uma industria diversificada.

4 METODOLOGIA

Para alcancar o objetivo da pesquisa, foi desenvolvido um estudo de caso
longitudinal e qualitativo em uma empresa que atua no setor de alimentos no estado da
Paraiba. O estudo de caso é relevante quando se deseja estudar em profundidade uma
determinada realidade. A esséncia de um estudo de caso é que ele tenta iluminar uma
decisdo ou um conjunto de decisdes: por que elas sdo tomadas, como sdo implementadas e

com que resultado (SCHARAM apud YIN, 2002).

Considerando que se desejava analisar o processo de mudanca da estratégia, era

necessario selecionar uma empresa que estivesse passando por este processo, sendo o
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principal motivo de sele¢do da empresa do segmento alimenticio em questdo. O periodo de

anadlise contempla os anos de 1938 até 2015 (77 anos), com 4 cortes transversais. O Quadro

3 resume as etapas da metodologia aplicada no estudo.

Quadro 3 - Sintetizacdo da metodologia de pesquisa

Etapas Como? Instrumento de coleta de dados
Levantar eventos estratégicos Entrevistas semiestruturadas com
histdricos na empresa; - estores;
P ! Mapa de eventos estratégicos & !
Identificar recursos e capacidades Analise documental.

e Entrevistas semiestruturadas com os
Classificagao de recursos e

Analisar recursos e capacidades da . gestores;

capacidades de acordo com o
organizagao
modelo VRIO . 1
Observacao direta.

Fonte: Elaborado pelos autores (2015).

A pesquisada foi realizada no periodo de agosto a setembro de 2015, onde foram
realizadas 3 visitas a planta da empresa. As visitas incluiram o conhecimento dos processos,
analise documental e entrevistas semiestruturadas com os principais gestores de cada area
(Producdo, Desenvolvimento, Recursos Humanos e Planejamento e Controle da Producdo),
conforme pode ser observado no Quadro 4. A sele¢cdo dos gestores ocorreu em virtude da
participacdo destes nas reunides com os diretores (que sdo trés no total: um comercial, um
administrativo-financeiro e um industrial), além do facil acesso. Todas as reunides também
sdo registradas, o que facilitou o acesso a informacdo necessdria para o desenvolvimento

desta pesquisa.

Quadro 4 — Perfil dos entrevistados

Entrevistado Formagao Cargo Tempo na empresa
Entrevistado A Eng. de Produgdo Mecénica Gerente de PCP 9 anos
Entrevistado B Administracao Gerente de produc¢do 3,5 anos
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Gerente de
Entrevistado C Eng. de Alimentos 14 anos
Desenvolvimento

Eng. de Producdo e Seguranga do
Entrevistado D Gerente de RH 5anos
trabalho

Fonte: Elaborado pelos autores (2015).

A partir da andlise documental dos processos formais da empresa foi possivel
coletar informagdes sobre sua histdria, aquisicdes de recursos, desenvolvimentos de
capacidades ao longo do tempo, politicas internas, mudancas de posicionamento

estratégico, entre outras.

As entrevistas foram conduzidas seguindo um roteiro composto por 80 questdes,
por meio do qual se buscou avaliar 17 recursos e 3 capacidades (elencados por um dos
gestores entrevistados, que atua na empresa ha 14 anos e tem passagem por diversos
setores). Cada avaliacdo de um recurso gerou 4 questdes adicionais a respeito do seu valor,
raridade, imitabilidade e a estrutura e organizacdo para explord-lo. Utilizou-se a escala de
Likert de 5 pontos para avaliar as respostas dos entrevistados e, a cada rodada de perguntas,
as questdes fechadas foram complementadas com questdes abertas para identificar o
porqué da consideracdo do entrevistado. O processo de entrevistas durou entre 1 hora e 15
minutos e 1 hora e 40 minutos. As entrevistas foram transcritas e sintetizadas em 5 paginas
gue, em seguida, foram analisadas de acordo com o conteudo das informacdes. A andlise de
conteudo é uma técnica que permite uma descricdo objetiva e sistematica do conteudo dos
dados coletados e, nesta pesquisa, foram categorizados de acordo com os aspectos do

modelo VRIO (AZEVEDO; AZEVEDO, 2008).

Apds a aplicacdo das entrevistas e da analise documental foi possivel elaborar uma
linha cronolégica dos eventos histéricos relacionando as estratégias adotadas,
posicionamento estratégico e a criacdo e o desenvolvimento de recursos e capacidades. As
respostas dos entrevistados, a andlise documental e as observa¢ées dos autores subsidiaram

a classificacdo dos recursos e capacidades existentes de acordo com o modelo VRIO.

5 MUDANCAS NA EMPRESA, DESENVOLVIMENTO DE RECURSOS E CAPACIDADES
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A S3o Braz esta posicionada entre as 6 principais torrefagdes do pais, e com 11

distribuidores de alimentos nas regides Nordeste e Sudeste, que atendem praticamente
todo o territério nacional. A marca conta com mais de 200 itens alimenticios produzidos em
12 linhas industriais, estando localizada no municipio de Cabedelo-PB, atualmente uma das
mais modernas unidades fabris da América Latina, em que trabalham cerca de 1500
funciondrios. A empresa possui, ainda, uma unidade industrial no municipio de Itatiba-SP,

onde fabrica insumos para diversas outras industrias de alimentos.

A empresa possui uma completa linha de cafés, com 8 blends diferentes
(teconologia de mistura de grdaos de diferentes tipos de café), em 16 pesos e tipos de
embalagen, para atender as exigéncias de cada perfil de paladar. A empresa detém
tecnologia prépria para blendar o café, de acordo com o padrdo de cada grao. O processo
desenvolvido de blendagem e torra é responsdavel pela qualidade e acentua o aroma e o

sabor da bebida. Na sua histdria, a Sdo Braz possui diversos marcos importantes.

Assim, a anadlise considerou toda a histéria da empresa, ou seja, um periodo de 77
anos, compreendendo o ano de 1938 até 2015, com 4 cortes transversais, conforme pode
ser observado na Figura 1, que apresenta os eventos-chave e os recursos e capacidades

desenvolvidos ao longo do tempo.

No ano de 1938 surgiu no cenario industrial paraibano com o nome S3o Braz, marca
que foi adquirida de um concorrente. Em 1939 passou a dedicar-se exclusivamente a
producdo e comercializacdo dos produtos de milho oriundos de sua fabrica e ao café que

torrava e embalava.

A organizagao passou por varias mudangas em sua razao social. Em 1951, surgiu a
firma José Carlos & Filho. Em 1959, com o crescente desenvolvimento da empresa, motivou-
se para a implantacdo de uma pequena sociedade denominada Industria e Comércio José
Carlos Ltda., que passou a oferecer uma ampla variedade de produtos aos consumidores:

Café Sdo Braz, Familho, Gramilho, Colorifico e o entdo Fuba Aguia de Ouro.

Em 1974, também ano de profundos acontecimentos no cenario politico-social do

pais, a empresa deixou de ser uma sociedade de cotas limitadas para se tornar uma
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sociedade an6nima, passando a razdo social Industria e Comércio José Carlos S/A. Neste

interim, surgiu um novo produto de grande aceitacdo no mercado - Vitamilho - farinha de
milho pré-cozida, que obteve extraordinarios resultados de vendas. No ano de 1985,
devidamente reconhecida como industria de alimentos, ocorreu uma nova mudancga: a razdo
social foi alterada para S3do Braz S/A Industria e Comércio de Alimentos, com matriz situada

no municipio de Campina Grande.

A empresa passou por um processo de cisdo, e produtos como Vitamilho,
Colorificos, Canjiquinha e Farrinha de Arroz, até entdo fabricados pela empresa, passaram a
ser produzidos pela Refinacdo de Milho Brasil no ano de 1992. Neste periodo a empresa
ficou obrigada contratualmente a ndao produzir produtos similares por um periodo de 10
anos. Com a negociacdo, a empresa investiu em novas instalacGes, equipamentos,
tecnologia e qualificacdo dos colaboradores, possibilitando a mudanca radical da orientacao
estratégica por meio da estratégia de diversificacao (via diversificacdo de produtos derivados
do milho e do café), promovendo, dessa forma, a obten¢cdo de economias de escopo dos

tipos operacionais e financeiras.

Figura 1 — Acontecimentos histdricos e desenvolvimento de recursos e capacidades
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Eventos-chave

1938 — Compra do Café Sao Braz

1938 — Dedicagdo exclusiva a produgédo
e comercializagdo de produtos de milho
e café

1961 — Instala um depdsito de vendas
em Jodo Pessoa

1964 -
fundador

Falecimento do patriarca

1971 — Instala uma filial em RN
1974 — Langamento do VITAMILHO

1979 - Inaugura a unidade de torrefagéo
em Cabedelo-PB

1991 - Cisdo e Venda da planta em
Campina Grande (VITAMILHO)

2013 - Venda da linha de Biscoitos

",

Fonte: Elaborado pelos autores (2015).

1935

1950

Recursos e Capacidades

1938 — O café é torrado e moido,
empacotado e pesado manualmente

1951 — Aquisigdo de um torrador de café
(Tupan)

1959 — Troca dos moinhos de martelo por
moinhos de rolo (Italia), semelhantes aos
de moer trigo

1973 — Conquista do selo de pureza ABIC

1974 — Compra de moinhos de rolos
laminadores (EUA)

1978 — Entrada de um Engenheiro
Mecanico como gerente industrial e
modernizagao tecnolégica

1979 — Compra uma nova tecnologia
alemad de extrusdo antes aplicada na
produgao de plasticos

1986 — Visita do presidente e gerente
industrial da empresa a industrias
alimenticias no Japéo

1987 — Implementagdo na empresa de
treinamentos especializados na méao-de-
obra, criagdo da Divisdo de Treinamento

2002 — Aquisigdo de um novo sistema de
torrefacdo de café, redugdo de 84% do
tempo de torrefagédo

2003 - Inovagdo da tecnologia de blend
do café, parceria com UFs. PPQ -
Programa Paraibano da Qualidade

2010 — Aquisi¢do de novos equipamentos
(Cabecote da extrusora Bulher)

2013 — Novas instalagdes da linha do
MIX; Linha de batata e linha de tortilhas

2014 — Novas instalagdes da linha de café
soluvel, Saché e vidro. Construgdo de um
novo CD; Esteiras transpostadoras;
Ampliagdo da Tl e SAE; Novas
instalagbes para linha de extrusados
especiais

47

No Quadro 5, a seguir, podem ser visualizadas as principais mudangas que

ocorreram na empresa ao longo de sua atuagdo no mercado.

Quadro 5 — Mudancas na empresa
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Periodo Eventos/Mudancas

1935 a 1950 Aquisicdo da empresa e foco nos segmentos do milho e café.

Crescimento interno por meio da expansdo da planta e aquisi¢do

1951 a 1970

de equipamentos com maior tecnologia.
1971 a 1990 Foco na gestdo da qualidade e modernizagdo de equipamentos.
1991 a 2015 Implantagdo da estratégia de diversificagdo.

Fonte: Elaborado pelos autores (2015).

6 ESTRATEGIA DE DIVERSIFICAGAO E ANALISE DOS RECURSOS E CAPACIDADES

A partir das entrevistas realizadas e da andlise dos documentos histéricos da
empresa foi possivel identificar os recursos que, em conjunto ou isoladamente,
proporcionam o surgimento de 3 capacidades, conforme se observa no Quadro 6. Verifica-se

qgue grande parte dos recursos que formam as capacidades da empresa sdo intangiveis.

Considerando as respostas dos gestores durante as entrevistas, foram identificados
quais recursos e capacidades da empresa sdo valiosos, raros, dificeis de imitar e se sao
explorados pela organizacdo. Desta maneira, a classificacdo dos recursos foi realizada a
partir da percepc¢ao dos entrevistados. A avaliagdo também considerou quais desses
recursos e capacidades contribuiram para a mudanca estratégica planejada pela empresa a
partir do ano de 1991, ou seja, a adog¢do da estratégia de diversificacdo, tomando por base

as observacoes dos autores durante as visitas e a analise documental da empresa.

Para chegar aos resultados apresentados no Quadro 7, analisaram-se as respostas
dos 4 entrevistados sobre as 80 questdes. A partir dai, para se estabelecer uma unica
resposta, foi realizada a triangulacdo de dados; em outras palavras, verificou-se a
convergéncia das respostas dos entrevistados através das diferentes abordagens (questdes
abertas e fechadas e observacdo direta) para chegar a um consenso. Entdo, com o intuito de
embasar e consolidar as opinides dos entrevistados, foram realizadas perguntas abertas para

confirmar o porqué de suas respostas sobre determinados recursos.

Quadro 6 — Relagdo entre recursos e capacidades desenvolvidas pela empresa
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Capacidades
Recursos Qualidade dos produtos
Capacidade de
em relagdo a Melhoria Continua
inovagao
concorréncia

Localizagao - - -
Equipamentos possuidos X - -
Respeito ao cliente - X -
Trabalho em equipe X X -
Clima organizacional - X -
Beneficios oferecidos - - -
Treinamentos oferecidos X X -
Incentivos ao crescimento
profissional
Know-how dos funcionadrios X - -
Nivel de reputacdo da empresa

X - -
entre os clientes
Responsabilidade social - - -
Manuais, fichas técnicas e
instrugBes de trabalho para as - - -
atividades realizadas
Cultura organizacional - X -
Conhecimento do negdcio - - X
Investimentos para manter seus
equipamentos e toda sua X X -

estrutura
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Investimento em gestado
X X -
integrada da qualidade
Investimento em gestdo do
X X -

conhecimento e treinamentos

Fonte: Elaborado pelos autores (2015).

Conforme ¢é possivel observar no Quadro 7, os recursos foram classificados,

conforme o modelo VRIO, em Desvantagem Competitiva (DC), Paridade Competitiva (PC),

Vantagem Competitiva Temporaria (VCT) ou Vantagem Competitiva Sustentdvel (VCS).

Diante dos resultados apresentados no referido Quadro, observa-se que 8

recursos/capacidades dentre os 20 analisados foram considerados estratégicos pelos

gestores e promovem o desenvolvimento de uma vantagem competitiva sustentavel para a

empresa. As capacidades e recursos que se destacaram foram: qualidade dos produtos em

relacdo a concorréncia, melhoria continua, capacidade de inovacdo, know-how dos

funcionarios, nivel de reputacdo da empresa entre os clientes, conhecimento do negdcio,

investimentos para manter seus equipamentos e toda a sua estrutura e investimentos em

gestdo integrada da qualidade.

Quadro 7 — Modelo VRIO aplicado na empresa

© Dificil de | Explorado pela Implicagao
s Recursos Valioso? Raro?
o imitar? organizagao? Competitiva
5
Localizagao Sim Nao Nao Sim PC
8
9
(%]
o Equipamentos possuidos Sim Nao Nao Sim PC
(%)
2
>
o Respeito ao cliente Sim Nao Nao Sim PC
o
= Trabalho em equipe Sim Nao Nao Sim PC
=
©
o o - R - = = =
@ S Clima organizacional Sim Ndo Ndo Nao PC
S
g 2
3 Beneficios oferecidos Sim Ndo Ndo Nao PC
[J)
(a4
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Treinamentos oferecidos Sim Sim Ndo Sim VCT
Incentivos ao crescimento
Sim Sim Nao Sim VCT
profissional
Know-how dos funcionarios Sim Sim Sim Sim V(S
Nivel de reputagao da
Sim Sim Sim Sim VCS
empresa entre os clientes
2 Responsabilidade social Nao Ndo Nao Nao DC
S
(8]
S Manuais, fichas técnicas e
C
% instrucGes de trabalho para as Sim Sim Nao Sim VCT
(@]
3 atividades realizadas
(%]
5
9
o Cultura organizacional Sim Sim Ndo Sim VCT
Conhecimento do negdcio Sim Sim Sim Sim VCS
Investimentos para manter
seus equipamentos e toda sua Sim Sim Sim Sim VCS
§ estrutura
2
c
i Investimento em gestao
i Sim Sim Sim Sim VCS
§ integrada da qualidade
5
9
o Investimento em gestdo do
Sim Ndo Ndo Sim PC
conhecimento e treinamentos
Dificil de | Explorado pela Implicagao
Capacidades Valioso? Raro?
imitar? organizagao? Competitiva
Qualidade dos produtos em relagdo a
Sim Sim Sim Sim VCS
concorréncia
Melhoria Continua Sim Sim Sim Sim VCS
Capacidade de inovagao Sim Sim Sim Sim VCS

Fonte: Elaborado pelos autores (2015).
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De acordo com o Entrevistado D, “a empresa investe muito em profissionais,
processos e tecnologia para garantir padronizagao e qualidade superior de seus produtos em
relacdo aos concorrentes”. Observou-se, durante a sua histdria, muitos episédios onde se
evidencia a busca da empresa pela qualidade e satisfagdao dos seus clientes. Dentre muitos é
possivel destacar Premiacdes, Selos de qualidade e Certificagdes conquistados pela empresa
ao longo do tempo (exemplo: selo ABIC, ISO 9001:2008; Prémio Paraibano de Qualidade,

entre outros).

A capacidade da empresa de oferecer produtos com qualidade em relagdo a
concorréncia pode ser associada a outros dois recursos e capacidades caracterizados como
estratégicos, segundo o modelo VRIO, que é a melhoria continua e os investimentos em
gestdo integrada da qualidade. Os programas de qualidade na empresa surgiram em meados
do ano de 1986, quando o proprietdrio da empresa e o engenheiro chefe visitaram fabricas
de alimentos no Japao e vislumbraram a necessidade do desenvolvimento da qualidade na
empresa. Influenciados pelo movimento da Qualidade Total na década de 1990, varios
programas foram desenvolvidos, nos quais envolveram muitos investimentos e programas
de melhorias. Ao longo do tempo esses programas densenvolveram uma cultura

organizacional muito forte em rela¢ao a qualidade.

Em relacdo ao know-how dos funcionarios, que também aparece em evidéncia, de
acordo com a analise feita segundo o modelo VRIO, os entrevistados concordaram que é um
recurso extremamente valioso. A empresa investe tanto em profissionais com experiéncia
no mercado quanto no desenvolvimento e capacitacdo interna. Um exemplo é o do
engenheiro mecanico, que entrou na empresa em 1978 e em pouco tempo conseguiu
modernizar a fabrica, inovando e experimentando, principalmente em maquinas que eram
usadas em outros setores e, percebendo potencial de uso no setor de alimentos, foram
compradas e modificadas, trazendo muitos ganhos para a organizacdo. No ano de 1987, a
empresa percebeu a importancia da mao de obra especializada, e criou a Divisdo de

Treinamento para ministrar capacitacdes especializadas.
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O conhecimento do negécio foi uma arma essencial para explicar o sucesso da

mudanca para a estratégia de diversificagdo. O longo tempo de atuacdo da empresa,
possibilitou diversificar e inovar em um mercado muito familiar a ela, diminuindo os riscos
de rejeicdo de novos produtos. Outro aspecto relacionado é a reputacdo e a imagem da

marca.

O nivel de reputagdo da empresa entre os clientes tem consolidado a imagem da
empresa na regido. O Entrevistado C afirmou que “a reputacdo é primordial, pois mostra o
quanto a empresa é bem vista perante o mercado, sua marca é muito forte e sdlida,
difundida na regido nordeste ha mais de 65 anos”. Este recurso foi desenvolvido ao longo
dos anos, onde a empresa manteve o bom relacionamento com os clientes, honrando seus
compromissos de mercado. O Entrevistado A reforca dizendo que “a S3o Braz cultiva e
mantém uma reputacdo extremamente imponente, massificada e diversificada entre os seus

clientes nos mais diversos mercados em que atua”.

A Capacidade de Inovagdo obteve destaque no modelo VRIO e foi fundamental para
a execucao da estratégia de diversificacdo. Um dos motivos dessa capacidade ser
considerada estratégica, pela maioria dos entrevistados, é o espirito inovador e
empreendedor do proprietario da empresa. Ao longo da trajetéria no comando, ele tomou
varias decisOes estratégicas que impulsinaram o sucesso e a aceitacdo da empresa no
mercado como, por exemplo, quando em 1991 ele decidiu vender para o seu concorrente o
produto interno de maior sucesso, o Vitamilho. Com os recursos financeiros da transacdo ele
investiu em novas maquinas, mais eficientes e mais flexiveis, conseguindo, assim, diversificar

seus produtos a base de milho e do café.

Assim, o investimento em equipamentos e estrutura, ao longo das ultimas décadas,
suportou essa mudanca de estratégia pretendida pela empresa. Os investimentos internos
em recursos possibilitou a empresa obter maior flexibilidade de producdo. Assim, as novas
tecnologias adquiridas proporcionaram reducao de setups, que viabilizaram a producdo de

diversos produtos em linhas similares.

Um recurso, no entanto, traz desvantagem competitiva a S3o Braz: a
responsabilidade social. Apesar do Entrevistado B afirmar que a firma auxilia um hospital de
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cancer no Estado de Pernambuco, o consenso dos entrevistados é que a empresa nao esta

organizada para explorar tal recurso. De acordo com o Entrevistado C, a Sdo Braz poderia
atuar com responsabilidade social nas redondezas em que estd instalada e, aliada a sua

reputacao, este recurso poderia ser desenvolvido.

Alguns recursos promovem vantagem competitiva tempordria por ndao serem
dificeis de imitar, apesar de serem considerados valiosos e raros. Tais recursos sao os
treinamentos oferecidos, a cultura organizacional, o incentivo ao crescimento profissional e
os manuais, fichas técnicas e instru¢ées de trabalho para as atividades. Outros 8 recursos
foram considerados pelos entrevistados apenas como valiosos, mas que ndo sdo raros nem

dificeis de imitar. Estes recursos promovem apenas paridade competitiva.

Analisando os recursos e capacidades elencados juntamente com a histéria da
empresa, é possivel concluir que 5 recursos (know-how dos funcionarios, nivel de reputacao
da empresa entre os clientes, conhecimento do negécio, investimento em gestdo integrada
da qualidade, investimento em gestdao do conhecimento e treinamentos) e 2 capacidades
(melhoria continua e capacidade de inovacdo) contribuem diretamente para a
implementacao da estratégia de diversificacdo da Sdo Braz, conforme pode ser verificado no

Quadro 8.

Quadro 8 — Recursos e capacidades que contribuem para a implementacdo da estratégia de

diversificacao

Recursos e capacidades que contribuem para a implementagao da Impacto sobre a vantagem

estratégia de diversificagao competitiva

Know-how dos funcionarios, nivel de reputacdo da
empresa entre os clientes, conhecimento do

Vantagem competitiva sustentavel
negdcio, investimento em gestdo integrada da

Recursos qualidade

Investimento em gestdo do conhecimento e
Paridade competitiva
treinamentos

Capacidades Melhoria continua e capacidade de inovacgado Vantagem competitiva sustentavel
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Fonte: Elaborado pelos autores (2015).
Destes 7 recursos e capacidades, 6 promovem vantagem competitiva sustentdvel e
1 proporciona apenas paridade competitiva, sendo este o investimento em gestao do
conhecimento e treinamentos. Para desenvolver este recurso, 3 outros podem ser
combinados, de modo a auxiliar a disseminagdo do conhecimento em todos os niveis da
empresa. Sdo eles: os treinamentos oferecidos, o know-how dos funcionarios e o trabalho

em equipe.

Por fim, foi possivel constatar a necessidade de um recurso que precisa ser
desenvolvido pela empresa para sustentar a estratégia desenvolvida pela Sdo Braz: a
Pesquisa e Desenvolvimento. Para isso, ha 2 anos a empresa introduziu a area de
Desenvolvimento do Produto, setor até entdo inexistente na firma. O objetivo desse setor é
desenvolver novos produtos alinhados as necessidades e expectativas do mercado, bem
como as oportunidades e nichos identificados. A pesquisa e desenvolvimento possui o foco
em produtos derivados do milho e café, além de abranger novos alimentos, como granola,

cacau e batata.
7 CONSIDERAC@ES FINAIS

Este trabalho procurou identificar quais recursos proporcionaram a mudanca de
posicionamento estratégico da empresa estudada, a qual passou a adotar uma estratégia
corporativa de diversificacdo. Considerou-se que 0s recursos que promovem vantagem
competitiva sustentavel foram os que proporcionaram tal mudanca estratégica, segundo a

perspectiva da visdo baseada em recursos.

Percebeu-se também que, dos 20 recursos/capacidades listados pela empresa, 16
sdo considerados intangiveis. Tal resultado corrobora com a pesquisa desenvolvida por
Andreu, Claver e Quer (2009) que, em seu trabalho, identificaram que os recursos
intangiveis sdo os que mais contribuem para a adocdo da estratégia de diversificacao
relacionada, como é o caso da S3o Braz. Além disso, os resultados mostram que todos os 8
recursos e capacidades que promovem vantagem competitiva sustentdvel na empresa sdo

considerados intangiveis. Este fato evidencia o sucesso competitivo da Sdo Braz no mercado,
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corroborado por Itami e Roehl (1991), que enfatizam que, apesar de os recursos tangiveis

serem necessarios para as operacoes organizacionais, sdo os intangiveis as reais fontes de

sucesso competitivo de uma empresa.

O estudo também demonstrou, por meio das entrevistas e da andlise documental,
que os 8 recursos estratégicos identificados foram desenvolvidos ao longo do tempo e
proporcionaram, a empresa, ganhos provenientes das economias de escopo: (i) operacional,
uma vez que o compartilhamento de atividades e a exploracao das competéncias essenciais
deram suporte ao alcance de diferentes mercados por meio da estratégia de diversificacao;
(ii) financeiras, pela alocacdo de capital interno, reducao de risco e obtencdo de vantagens
fiscais; e, (iii) anticompetitivas, pois permitiram que a empresa pudesse competir

simultaneamente em multiplos mercados.

O efeito da estratégia de diversificagdo no desempenho econdmico das empresas
tem sido amplamente estudado na literatura de gerenciamento estratégico ao longo das
ultimas décadas (LIU; HSU, 2011). Desta forma, diferentemente dos demais trabalhos, esta
pesquisa procurou analisar de que forma os recursos da empresa podem contribuir para a
execucdo da estratégia selecionada pela empresa e que levou a uma mudanga. Ademais, o
desenvolvimento de um estudo de caso longitudinal auxiliou em uma andlise profunda da
realidade estudada, principalmente por ser a mudancga estratégica uma d4rea que precisa

tanto de pesquisas tedricas como praticas.

A identificacdo e andlise dos recursos que estdo contribuindo para a estratégia de
diversificacdo trouxe a luz algumas oportunidades de melhoria a serem adotadas pela
empresa, sendo esta uma das contribuicGes praticas desta pesquisa. Uma delas é alavancar
alguns dos recursos que estdo gerando vantagem competitiva tempordria, como os
treinamentos oferecidos, a cultura organizacional e o incentivo ao crescimento profissional,
de modo a torna-los dificeis de imitar pelos concorrentes. Alguns recursos que acarretam
paridade competitiva, como o trabalho em equipe e o clima organizacional, podem ser
combinados com o know-how dos funcionarios para se tornarem raros e dificeis de imitar,

transformando-os em estratégicos. Outros recursos sdo os equipamentos que a empresa
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possui que, se combinados com a capacidade de investir em equipamentos e estrutura,

poderdo, também, se tornar fontes de vantagem competitiva sustentdvel.

O estudo possui algumas limitagdes. A primeira consiste da realizagdo de um
estudo de caso em uma Unica empresa, por isso as constatacdes aqui apontadas ndo podem
ser generalizadas. Logo, uma oportunidade de pesquisa é a realizagdo de um survey em
varias empresas que, semelhantemente a estudada, passaram por mudancgas na estratégia
corporativa e adotaram a estratégia de diversificacdo. Outra questao que merece destaque é
o fato de a pesquisa considerar apenas a perspectiva da VBR, ou seja, o ambiente externo
ndo foi considerado na andlise. Desta forma, outra oportunidade de pesquisa para
complementar a analise da mudanca da empresa seria analisar os eventos do ambiente
externo, adotando outras perspectivas, como a teoria institucional. Além disso, sugere-se
pesquisas que visem a compreender mais profundamente o processo de
mudanca/adaptacdo dos recursos durante o processo de implementacdo da estratégia de

diversificacdo, utilizando a teoria das capacidades dinamicas como pano de fundo.
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