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RECURSOS E CAPACIDADES DE INOVAGAO COMO
FONTE DE VANTAGEM COMPETITIVA NO MERCADO
BRASILEIRO DE ALIMENTOS INDUSTRIALIZADOS

RESUMO

Este estudo objetivou identificar do ponto de vista da VBR, os recursos e
capacidades da organizagdo que a area de inovacdo entende serem fontes de
vantagem competitiva sustentdvel no mercado de alimentos industrializados
brasileiro. Fundamentado em pesquisa qualitativa exploratéria, um roteiro de
entrevista semiestruturado foi aplicado a gestores da area de inovagdo de trés
empresas distintas. Os resultados mostram através do modelo VRIO, que
reputagdo, marca, cultura organizacional e processo de inovagédo, sdo os Unicos
recursos considerados pelos entrevistados como valiosos, raros, dificeis de imitar e
exploraveis pela organizagdo. Conclui-se que os recursos classificados como
organizacionais sdo 0s mais importantes para promover a vantagem competitiva
sustentavel.

PALAVRAS-CHAVES: Inovagdo; Vantagem Competitiva; Recursos; Setor
Alimenticio.

INNOVATION RESOURCE AND CAPABILITIES AS
COMPETITIVE ADVANTAGE SOURCE IN THE
INDUSTRIALIZED FOOD BRAZILIAN MARKET

ABSTRACT

The aim of this study has been identify, from the RBV point of view, the organization
resources and capabilities which the innovation area recognize as sources of
sustainable competitive advantage in the industrialized food Brazilian market. The
research was based on qualitative exploratory methodology, an interview semi
structured screenplay has been applied to innovation area managers of three
different companies. It has been found based on the VRIO model that reputation,
brand, company culture and innovation process, are the only resources defined as
valuable, rare, difficult to imitate and possible to be explored for the hole company.
It has been concluded that the resources defined as organizational are the most
important to foment a sustainable competitive advantage.
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Recursos e capacidades de inovagéo como fonte de vantagem competitiva no mercado brasileiro de alimentos industrializados

INTRODUGAO

A industria de alimentos do Brasil faturou em 2012 o equivalente a 9,8% do Produto Interno
Bruto (PIB) e 20,8% do faturamento da industria da transformagéo, segundo dados da Associagcéo
Brasileira das Industrias da Alimentacao (ABIA, 2012). Essa representatividade é também
consequéncia da migragcao para o consumo de produtos industrializados nas ultimas décadas:
atualmente 85% dos alimentos consumidos no Brasil passam por algum processamento industrial,
contra 70% em 1990 e apenas 56% em 1980 (ABIA, 2012; MINADEO, 2010).

Ao mesmo tempo em que o crescimento no consumo de alimentos industrializados traz
valor agregado e grandes oportunidades, gera também um aumento na competitividade, exigindo
das empresas maior nivel tecnoldgico e de gestdo. As organizagbes de maneira geral enfrentam
grandes mudancas em seus mercados de atuagdo em fungdo de consumidores cada vez mais
informados e exigentes em busca de produtos mais completos e atualizados tecnologicamente. O
mercado de alimentos industrializados nido é diferente disso, de modo que o investimento em
inovagao e pesquisa e desenvolvimento, com o objetivo de criar novos produtos de maior valor
agregado, pode garantir o sucesso de empresas que buscam acompanhar as demandas desses
consumidores (SIDONIO et al., 2013; MINADEO, 2010).

Segundo Porter (1985), um produto inovador langcado no mercado pode permitir uma
diferenciacdo, uma redugao dos custos ou a combinagdo dos dois beneficios. De acordo com
Schumpeter (1982), a inovacdo é uma ferramenta para conquista da vantagem competitiva, uma
vez que permite que a empresa supere a concorréncia perfeita, estabelecendo uma situacédo de
monopolio temporario. Penrose (1968) afirma com base na VBR (Visdo Baseada em Recurso ou
Resource Based View), que as diferencas de desempenho entre as organizagbes se devem a
recursos e capacidades especiais pertencentes a estas firmas, que por serem heterogéneos, séo
geradores de vantagem competitiva. Sob esta perspectiva, torna-se fundamental a gestédo
estratégica de recursos organizacionais que consiste em identificar, criar, desenvolver, manter e
renovar os recursos da firma capazes de aproveitar as oportunidades de mercado,
consequentemente gerando e expandindo a vantagem competitiva. (GRANT, 1991; PRAHALAD &
HAMEL, 1990).

Nesse sentido, considerando o papel importante da area de inovagcdo na obtengido de
vantagem competitiva e o cenario do mercado brasileiro de alimentos industrializados exposto
acima, surge a questdo que motivou este estudo: quais sdo os recursos e capacidades da
organizacao que a area de inovagao entende serem fontes de vantagem competitiva sustentavel
no mercado de alimentos industrializados brasileiro?

Para responder a questao acima, baseada na perspectiva de vantagem competitiva obtida
através de recursos e capacidades (VBR), utilizou-se o modelo VRIO, ferramenta de analise de
fortalezas e fraquezas internas das empresas, que defende que para que um recurso seja

considerado fonte de vantagem competitiva sustentavel, ele precisa ser valioso e raro no
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mercado, dificil de ser imitado pelo concorrente e capaz de ser explorado por todas as areas da
organizacdo. (WERNERFELT, 1984; BARNEY & HESTERLY, 2007). Segundo Knott (2009), o
modelo VRIO é o mais recomendado para avaliagdo de recursos de uma organizagao.

O objetivo geral desse estudo entéo é identificar os recursos e capacidades sob o ponto de
vista da area de inovacdo que geram vantagem competitiva no mercado de alimentos
industrializados. Estruturou-se este artigo iniciando-se com um breve referencial tedrico sobre
inovacao e vantagem competitiva sob a perspectiva de recursos. Em seguida, sdo descritos os
procedimentos metodoldgicos escolhidos para deste estudo, qualitativo exploratorio, que
conduziram a coleta e analise dos dados necessarios para a pesquisa de campo. Posteriormente
apresentaram-se os resultados e tratamento dos dados, com ampla discussao a luz do referencial
tedrico apresentado. Por ultimo concluiu-se com base nos resultados encontrados e o referencial

tedrico.

REVISAO TEORICA

Nesta sec¢do sdo apresentados os conceitos sobre inovagédo, vantagem competitiva e
recursos e capacidades organizacionais com objetivo de suportar as analises expostas neste

estudo.

Inovagao

Schumpeter (1982) afirma que inovagao pode ser relacionada com a criagao ou alteracao
da percepcao da qualidade de um produto pelo consumidor, ou uma nova maneira de se produzir
algo. Pode ainda ser relacionada com a introdu¢ao em um novo mercado, utilizagdo de uma nova
fonte de matéria prima, concepg¢ao de uma nova organizagao, entre outros possiveis conceitos.
Para Afuah (1998), inovagédo pode ser conceituada como o uso de um novo conhecimento para
inclusdo de novos atributos ou uso de atributos antigos melhorados a um produto ou servigo, com
objetivo de atender a uma necessidade ou desejo do consumidor. De acordo com Manual de Oslo
da OCDE - Organizacao para Cooperagao e Desenvolvimento Econdmico (2004), as inovacoes
tecnoldgicas se dividem entre o que € mudado e o que é percebido pelo consumidor no produto
ou servigco. Segundo Afuah (1998), o produto inovador deve ter o custo mais baixo apresentando
atributos que nao apresentava anteriormente.

A inovacao pode ser classificada como incremental, quando caracterizada por pequenas
alteracdes no produto através do conhecimento disponivel; radical, conhecida pela aplicacdo de
novos recursos tecnolégicos, tornando o antigo produto ou servigo obsoleto; e revolucionaria,
caracterizada por criar produtos ou servicos néo relacionados com qualquer padrao existente,
sendo assim complexas e com alto nivel de incerteza (FREEMAN & SOETE, 2008; TIDD et al.,

1997). A inovagdo também pode ser sustentadora quando destinada aos consumidores de
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novidades, mais exigentes e sofisticados, baseada em melhorias incrementais aos produtos e
servicos; ou como disruptivas, quando direcionadas a consumidores de camadas sociais
inferiores, que buscam pregcos menores e sdo menos exigentes quanto as funcionalidades dos
produtos (CHRISTENSEN et al., 2002; CHRISTENSEN, 1997).

Independentemente do tipo de inovagédo a ser adotado, o gerenciamento do processo de
inovacao é fundamental e deve se basear na avaliagdo do ambiente interno e externo, € na
escolha dos recursos organizacionais que serdo o alicerce para implementacdo das mudancgas
(TIDD et al., 1997). O processo de inovagado segundo Afuah (1998) é um diferencial estratégico
das empresas, funcionando como uma ferramenta da alta gestdo para superar a barreira da
concorréncia e gerar vantagem competitiva, através da habilidade de se identificar oportunidades
e alocar os recursos adequados para melhor explora-las.

A inovagao afeta diretamente o potencial de competicdo das organizacdes, e pode ser
vista como uma estratégia na dimensdo tecnoldgica, organizacional, institucional ou social
desempenhando a funcdo de manter a competitividade do mercado. A perspectiva neo-
schumpeteriana do pensamento econdmico relaciona as alteragbes no cenario mercadoldgico
com as mudancgas tecnologicas e com a inovagao, sendo a competicdo responsavel pelo
crescimento da diversidade do sistema econémico (SCHUMPETER, 1982; FREEMAN, 2008).

A adocédo da inovacéao reflete na performance sustentavel e pode transformar a maneira
que a organizagao atinge seus objetivos ou desenvolver capacidades, afetando o comportamento
organizacional como um todo (DAMANPOUR et al., 2009).

Vantagem Competitiva

Basicamente, vantagem competitiva é a capacidade de uma empresa de gerar mais valor
econdmico através de um produto ou servigo que seu competidor (PETERAF, 1993; BARNEY,
1991; PORTER, 1985). Segundo Barney e Clark (2007), vantagem competitiva se baseia na
premissa que uma empresa consegue ser superior aos seus concorrentes por meio da criagao de
valor econémico, ou seja, a empresa consegue vantagem competitiva sendo mais eficiente em
suas escolhas estratégicas, de maneira que oferega ao cliente mais beneficios que os
concorrentes através de atributos diferenciados dos produtos e servigos, ou através de um precgo
mais atrativo. As empresas podem criar valor organizando a cadeia de valor de maneira distinta
ou de maneira semelhante dos concorrentes (PORTER, 1985), podendo gerar vantagem
competitiva sendo mais eficientes que seus concorrentes através de recursos e capacidades
exclusivos (BARNEY, 1991).

Para Kretzer e Menezes (2006), a capacidade estratégica da organizagdo de coordenar os
esforgcos de seus colaboradores, assim como de entender o melhor emprego dos recursos
disponiveis considerando as fortalezas empresariais, é considerada fonte de vantagem

competitiva. Peteraf (1993) destaca a diferenga de niveis de eficiéncia existentes entre as firmas
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que as fazem superiores umas as outras, sendo que capacidade de satisfazer os anseios dos
consumidores esta relacionada com a quantidade de recursos que estas firmas possuem. Ainda
segundo Peteraf (1993), a superioridade e peculiaridade dos recursos empresariais, combinados
as condigdes e oportunidades do ambiente, podem se tornar a base para vantagem competitiva.

Conforme Barney (1991), para que as empresas tenham vantagem competitiva em relagao
aos seus concorrentes, parte-se do pressuposto que os recursos da empresa devem ser
heterogéneos e iméveis, ou do contrario ndo seria possivel observar superioridade nesse sentido
entre as empresas. Para Penrose (1968), os produtos bem posicionados na industria ndo s&o os
unicos responsaveis pela lucratividade e crescimento das organizagdes, mas também a posse e
utilizacdo de recursos heterogéneos, essenciais e exclusivos.

Barney (1991) afirma que a teoria dos recursos mostra que as firmas se diferenciam por
meio de suas diversidades de recursos e competéncias, e as decisbes estratégicas sdo as
grandes responsaveis por essa diversificacdo. Segundo o mesmo autor, isso explica o fato de
empresas compativeis apresentarem diferencas tdo significativas em performance econdmica.
Para Penrose (1968), reconhecer a heterogeneidade resulta no entendimento da importancia da
aprendizagem interna da organizagao, de maneira que a utilizagdo maxima dos recursos favorece
essa diferenciacdo entre as firmas, o que Kretzer e Menezes (2006) chamam de vantagem
competitiva sustentavel.

Segundo Kretzer e Menezes (2006), a VBR (Visdo Baseada em Recursos ou Resource
Based View) entende que os recursos sao fundamentais para formulagdo estratégica das
empresas, de modo que as competéncias, capacidades e habilidades sdo as bases do
conhecimento organizacional. O conhecimento organizacional por sua fez é gerador que
vantagem competitiva através da heterogeneidade e performance em longo prazo. O principal
objetivo da VBR é a maximizacdo da lucratividade ao longo do tempo através da gestédo
estratégica dos recursos empresariais, voltada para geragdo de vantagem competitiva (GRANT,
1991). Isso consiste ndo apenas no desenvolvimento e combinagdo balanceada dos recursos
existentes, como também no investimento em criagdo, aquisicdo, manutengé&o e renovagao dos
recursos potenciais (KRETZER & MENEZES, 2006; WERNERFELT, 1984; TEECE et al., 1997).

Prahalad e Hamel (1990) destacam que a capacidade da lideranga da organizagdo em
produzir competéncias rapidamente adaptaveis as oportunidades de mercado em constante
mutacao, sdo as reais fontes de vantagem competitiva. Barney (1991) comenta a importancia do
processo de gestdo estratégica para identificacdo e conhecimento dos recursos e capacidades
realmente relevantes para cada contexto, uma vez que existe a possibilidade de uma decisao
equivocada em relagcédo ao uso de algum recurso, provocar a redugao da vantagem competitiva. A
avaliagdo do contexto e dindmica do mercado tem grande relevancia, pois isto vai influenciar
diretamente no valor dos recursos (BARNEY et al., 2001). A dificuldade da compreensdo clara dos
recursos disponiveis ou necessarios faz parte da complexidade do gerenciamento do processo de

inovacao, e por mais que a firma tenha uma tendéncia a enfatizar alguns recursos, é fundamental
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que o processo de inovacdo seja composto pela combinagcdo de todos. (CHRISTENSEN &
OVERDORF, 2002)

Para Grant (2001), existe uma diferenga basica entre recursos e capacidades, uma vez
que os recursos sao itens unitarios, enquanto capacidades sao conjuntos de recursos realizando
alguma atividade produtiva, como capacidades de trabalho em equipe, lideranga, sistema de
gestao, etc. O mesmo autor destaca que criar capacidades envolve uma complexa combinagao e
coordenacao de pessoas e outros recursos, sendo capacidades entao muito mais que a simples
juncao de recursos. Segundo Barney (1991), os recursos podem ser classificados como fisicos
(maquinas, fabricas, entre outros), recursos humanos (pessoas, experiéncia, conhecimento etc.) e
recursos organizacionais (estrutura, reputagdo, relacionamento entre as pessoas e areas,
processos etc.). Os recursos podem também ser classificados como tangiveis, que seriam
correspondentes aos fisicos, e intangiveis, correspondentes aos humanos e organizacionais
classificados acima. (GRANT, 1991; PRAHALAD & HAMEL, 1990). Barney e Hesterly (2007)
definem recursos como sendo qualquer ativo gerenciado pela organizacdo que pode fazer com
gue a mesma adquira ou crie estratégias eficientes, classificando-os como financeiros, fisicos,

individuais e organizacionais, como demonstrado no quadro 1 abaixo:

Quadro 1: Tipos de recursos de uma organizagéo.

Tipos de Recursos Principais Caracteristicas

Financeiros Toda verba disponivel para criar e planejar estratégias. Podem ser provindas de uma reserva
da propria organizagéo, de investidores, credores, acionistas e bancos.

Fisicos Bens fisicos disponiveis para empresa como fabricas, equipamentos, laboratérios, localizagédo
geografica, entre outros.

Individuais Conhecimento técnico ou tacito, experiéncia, visdo, habilidades individuais de gestao,
acumulado pela organizagao através dos individuos que compde seu quadro de funcionarios.

Organizacionais Interagdo entre grupos e equipes de trabalho, processos de gestdo em geral, cultura
organizacional, reputacdo da empresa, reconhecimento das marcas etc.

Fonte: Adaptacdo de Barney e Hesterly (2007)

Um recurso ou capacidade de uma empresa deve se destacar em quatro atributos para
que seja considerado como potencialmente gerador de vantagem competitiva sustentavel em
relacdo ao concorrente: valor — raridade — imitabilidade — organizagéo (VRIO). Valioso no sentido
de ser desejado, permitindo que a empresa explore as oportunidades ambientais de maneira mais
assertiva que a concorréncia. Raro no sentido de ser pouco acessivel ou dificil de ser adquirido
pela maioria da concorréncia. Deve ser dificil de ser imitado, obtido ou desenvolvido pelas
empresas que nao o possuem. Capaz de ser totalmente explorado pelos processos
organizacionais da empresa, potencializando seu valor, raridade e imitabilidade. Esta capacidade
de explorar o recurso foi chamada pelos autores de Organizagdo (BARNEY & HESTERLY, 2007).

Segundo Brito e Vasconcelos (2004), sob a perspectiva da VBR, a vantagem competitiva
reflete em rentabilidade econdbmica, sendo que pode ser obtida a partir dos recursos e
capacidades valiosos, raros e inimitaveis. Na opinido desses autores, recursos altamente
eficientes capazes de entregar resultados diferenciados, sdo responsaveis pelo desempenho

superior das organizagdes (KNOTT, 2009). De acordo com Barney e Clark (2007), quanto mais
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fortes forem esses atributos, maior a capacidade de heterogeneidade e imobilidade da firma, e
consequentemente, maior capacidade de gerar vantagem competitiva.

Barney e Hesterly (2007), desenvolveram o modelo VRIO, detalhado acima como
ferramenta de analise interna de fraquezas e fortalezas das empresas, permitindo identificar o
potencial de cada recurso e capacidade de gerar vantagem competitiva. Os autores propéem a
avaliagdo dos recursos das organizagdes (financeiros, fisicos, individuais e organizacionais) de
acordo com o modelo VRIO, de maneira a classifica-los como valiosos, raros, dificeis de imitar e
exploraveis pela organizacdo. Para isso, utilizam o quadro adaptado abaixo para facilitar a

visualizagdo do potencial de cada recurso de gerar vantagem competitiva.

Quadro 2: Avaliagéo de recursos ou capacidades das organizagées segundo modelo VRIO.

NAO NAO NAO NAO Desvantagem Competitiva
SIM NAO NAO SIM Paridade Competitiva

SIM SIM NAO SIM Vantagem Competitiva Temporaria
SIM SIM SIM SIM Vantagem Competitiva Sustentavel

Fonte: Adaptado de Barney e Hesterly

METODOLOGIA

O estudo foi de carater exploratério descritivo em conformidade com Flick (2004), no qual se
busca a construgdo da realidade com base em entrevistas e/ou na observagdo de campo e das
pessoas. A técnica utilizada foi de entrevista em profundidade com roteiro semiestruturado. Essa
técnica caracteriza-se pela organizacao prévia de um roteiro e pela flexibilidade do entrevistador
em formular e ordenar as perguntas ao longo da entrevista (GODOI & MATTOS, 2006), da
maneira que melhor lhe convir, objetivando retirar o maximo de informacbes possiveis do
entrevistado de maneira espontanea.

Para coleta de dados, trés gestores de trés empresas diferentes foram utilizados como fonte
de informacédo, seguindo a metodologia proposta por Creswell (2007). Devido a um acordo de
sigilo como condicéo basica para contribuicdo, o nome dos entrevistados e das empresas, assim
como qualquer dado que pudesse identificar as organizagdes, foi omitido.

A escolha das empresas deu-se em funcdo da abrangéncia e atuagdo em todo territério
brasileiro, somado a relevancia das marcas como referéncias em inovagao e langamento de novos
produtos, além da questdo de acessibilidade as empresas e aos respondentes. As entrevistas
semiestruturadas foram realizadas no més de novembro de 2013, gravadas por meio digital e
transcritas manualmente. As trés empresas sao multinacionais de grande porte, tem abrangéncia
em todo mercado brasileiro e atuam nos segmentos de bebidas ndo alcodlicas, sobremesas,
biscoitos, produtos lacteos e temperos, sendo que nem todas as trés atuam em todos os

segmentos acima.
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As trés pessoas foram escolhidas por serem consideradas pessoas chave no processo de
inovacao e nas decisdes de langcamento de novos produtos. Outra razdo é o longo tempo de
atuacdo na area de pesquisa e desenvolvimento, permitindo uma visdao da evolugdo desse
mercado do ponto de vista de inovacao. Os entrevistados foram codificados como ‘A’, ‘B’ e ‘C’. O
entrevistado ‘A’ trabalha ha 17 anos na area de pesquisa e desenvolvimento (P&D) da mesma
empresa, e atualmente tem o cargo de gerente de P&D, trabalhando anteriormente com diferentes
linhas de produto, como temperos, lacteos e biscoitos. O entrevistado ‘B’ trabalha ha 24 anos em
industria de alimentos e na empresa atual ha 11 anos. Seu cargo atual é de diretor de inovagao
para o segmento de bebidas, sendo que ja atuou em diversos outros segmentos. O entrevistado
‘C’ trabalha ha 13 anos na area de alimentos, atualmente é gerente de projetos de inovagao. Ja
trabalhou em outras areas, como de embalagens para alimentos, e em varios segmentos, como
lacteos, sobremesas e bebidas.

Para tratamento dos dados o primeiro construto apresentado no referencial teérico da
presente pesquisa foi a vantagem competitiva, descrita por Barney e Clark (2007) como sendo a
superioridade conseguida sobre os concorrentes por meio da criacdo de valor através de
beneficios superiores ou beneficios equivalentes com um pregco mais atrativo. O segundo
construto foram os recursos e capacidades organizacionais para area de inovacdo sobre a
perspectiva de Barney (1991), como sendo o modo de diferenciacdo e fonte de vantagem
competitiva das firmas.

Realizou-se a analise de construto conforme Bardin (2000) para analise dos dados, e foram
escolhidas categorias que pudessem ser relacionadas com os mesmos. Para relacionar os
recursos € capacidades organizacionais associados a inovagao, foram criadas categorias de
recursos financeiros, fisicos, individuais e organizacionais. Para analisar os recursos e
capacidades potenciais para gerar vantagens competitivas, foram usadas as categorias
relacionadas ao modelo VRIO (valor, raridade, imitabilidade e organizacdo) (BARNEY &
HESTERLY, 2007; KNOTT, 2009).

Com objetivo de relacionar estes construtos, foi proposta a seguinte questao para o presente
estudo: quais sdo os recursos e capacidades da organizacdo que a area de inovagado entende
serem fontes de vantagem competitiva sustentavel no mercado de alimentos industrializados
brasileiro?

Feita a transcricdo integral das entrevistas gravadas, os dados receberam tratamento
conforme técnica de conteudo sugerida por Bardin (2000), que é formada por trés fases: pré-
analise, exploracao do material e o tratamento dos dados. Esta etapa visa transformar os dados
brutos em significativos e validos, e para isso é aceitavel que o pesquisador faca interferéncias e
realize interpretacdes relacionadas aos objetivos previstos (BARDIN, 2000), identificando os

elementos em comum e agrupando-os.
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RESULTADOS E DISCUSSAO

Avaliaram-se as entrevistas para que fossem definidas as unidades de registro, que pode ser
segundo Bardin (2000), o nivel linguistico (palavra) ou o nivel semantico (o tema), sendo este
ultimo a unidade escolhida. Dividiram-se entdo os recursos ou capacidades citadas pelos
respondentes no inicio das entrevistas como sendo estratégicos do ponto de vista de inovagéo,
categorizando-os como financeiros, fisicos, individuais e organizacionais, como podem ser

visualizadas no quadro 3.

Quadro 3: Categorizagéo inicial dos recursos e capacidades citados como estratégicos para inovagao

Financeiros - Recurso disponivel para investimento em inovagao
Fisicos - Laboratérios técnicos

- Fabricas

- Estrutura fisica
Individuais - Criatividade

- Habilidade técnica / conhecimento / pessoas
especializadas
- Capacidade de criar patentes

Organizacionais - Processo de inovagéo / Estratégia

- Desenvolvimento de pessoas

- Lideranca de tendéncias / Pioneirismo

- Marca / Reputagéao / Histéria / Sustentabilidade /
Cultura organizacional

Esses recursos e capacidades citados como estratégicos para inovacao foram avaliados,
sob o ponto de vista de cada entrevistado, de acordo com modelo VRIO, que analisa o valor, a
raridade, a imitabilidade e a organizagao dos recursos e capacidades como potenciais fontes de
vantagem competitiva (BARNEY & HESTERLY, 2007). Dessa forma, foi possivel entender, sob a
Otica da area de inovacgao, a relagao desses recursos e capacidades com a vantagem competitiva

para industria de alimentos industrializados.

Recursos Financeiros

Os recursos financeiros foram entendidos pelos entrevistados como a quantia monetaria
disponibilizada pela empresa para investimento em inovagao, que consiste desde a compra de
equipamentos, fabricas e montagem de laboratérios, até investimento em treinamentos e cursos
para equipe técnica. O nivel de investimento em P&D pode ser visto como uma medida que ajuda
a comparar as empresas do mesmo segmento, considerando a porcentagem do faturamento que
€ investido nessa area (HOSKISSON & HITT, 1988).

Em relagdo ao recurso financeiro ser valioso, os entrevistados tiveram as seguintes
opinides.

Segundo o entrevistado ‘A’: “[...]é um dos (recursos) mais valiosos porque é utilizado para

adquirir outros recursos, como laboratérios ou a contratagdo de um treinamento técnicol...]".

Revista Brasileira de Administragao Cientifica * v.5-n.3 ¢ Jul, Ago, Set, Out, Nov, Dez 2014 Page | 162



Recursos e capacidades de inovagéo como fonte de vantagem competitiva no mercado brasileiro de alimentos industrializados

A opinido acima é convergente com a do entrevistado ‘B’: “[...]Jo budget disponivel para
P&D é fundamental para desenvolver o conhecimento técnico da equipe de inovagaol...]".

Na mesma linha, a opinido do entrevistado ‘C’: [...]O recuso financeiro é essencial na
formagado de uma equipe técnica em médio e longo prazo, e ao mesmo tempo, é importante no
curto prazo quando ha necessidade de trazer alguém que ja tem conhecimento[...]".

Do ponto de vista de ser raro ou dificil de imitar, os trés entrevistados tiveram a mesma
opinido, dizendo nao ser raro, e nem dificil de imitar.

O entrevistado ‘A’ comentou: “Recurso financeiro ndo é raro, pois nao é dificil para
empresa conseguir [...] da mesma maneira que nao é raro, ndo pode ser considerado dificil de
imitar, pois também pode ser conseguido facilmente]...]".

Na mesma linha, o entrevistado ‘C’ coloca: “Qualquer empresa tem facilidade de conseguir
financiamentos e incentivos do governol...]".

Quando questionados em relagdo as empresas do setor de alimentos industrializados
serem capazes de explorar de maneira inteligente os recursos valiosos, raros e inimitaveis, em
todas as areas da organizacdo, ambos tiveram a opinido que os recursos financeiros podem ser
facilmente explorados em todas as areas. Comentarios do entrevistado ‘A’: “[...] recurso financeiro

pode ser explorado por todas as areas”.

Recursos Fisicos

Os recursos fisicos foram interpretados pelos entrevistados como sendo a estrutura fisica
disponivel para o processo de inovacao, como laboratérios técnicos, equipamentos para testes e
fabricas aptas para produzirem novos produtos desenvolvidos. Como o foco desse estudo é
avaliagao de vantagens competitivas do ponto de vista de inovagéao, é aceitavel que os resultados
sejam distintos quando vistos do ponto de vista da empresa como um todo, onde possivelmente
destacariam questdes como localizagdo e numero de fabricas, escritérios e centros de
distribuicao.

Sendo assim, do ponto de vista de valor, raridade e dificuldade de imitar, os entrevistados
‘A’ e ‘C’ tiveram a opinido que os recursos fisicos ndo sao valiosos, raros e nem dificeis de imitar.
Como visto abaixo, na opinido do entrevistado ‘C’, os recursos fisicos podem ser supridos pelos
recursos financeiros, comentario feito na sessao anterior. Segundo este entrevistado, atualmente
sdo possiveis parcerias com empresas especializadas em terceirizacdo de producdo e de
laboratérios.

Comentarios do entrevistado ‘C’: “[...Jndo é considerado um recurso tao valioso, pois pode
ser terceirizado ou comprado caso tenha recurso financeiro [...] ndo é considerado um recurso
raro ou dificil de ser imitado, pois até equipamentos de teste podem ser terceirizados”.

Na opinido do entrevistado ‘B’, os recursos fisicos ndo s&o raros, porem sdo valiosos e

dificeis de imitar: “[...] temos centros de pesquisa de causar inveja em qualquer universidade do
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mundo. [...] mesmo que a empresa tenha dinheiro para comprar equipamentos, uma estrutura
adequada nao é simples para ser adquirida e construida, e leva bastante tempo. Além disso, nao
€ simples convencer a lideranga da organizagao a investir tanto dinheiro em pesquisa hoje em dia
[...] va ver a complexidade de aprovar um business case desse”.

Os recursos fisicos foram considerados pelos trés entrevistados como possivel de ser

explorado pelas outras areas da organizagao.

Recursos Individuais

Recursos e capacidades citados pelos entrevistados que podem ser classificados como
individuais, sdo os recursos humanos, o conhecimento técnico e tacito, habilidades individuais, a
criatividade, a especializagdo das pessoas, a capacidade de criar de patentes, a capacidade dos
gestores de gerir o processo de inovagao e os conhecimentos das pessoas que trabalham na area
de entendimento do consumidor. Porem tratando-se de pessoas vinculadas a area de inovagao,
torna-se natural que tendam a relacionar recursos individuais com conhecimento de forma geral.

Um fator que merece destaque em relagao a opinido dos trés entrevistados € que apesar
de relatarem de maneira muito incisiva que o conhecimento técnico € um recurso fundamental
para inovagao, a maior movimentacao de pessoas técnicas entre empresas, mudou a maneira que
esse recurso é visto. Percebe-se, principalmente nas opinides dos entrevistados ‘A’ e ‘C’, que no
passado o conhecimento era um diferencial, uma exclusividade de poucas empresas, que nao
representa a situacido atual, talvez pela disseminacao do conhecimento das ultimas décadas,
aumentando o numero de detentores de conhecimento e a facilidade do acesso a informacéao por
varios meios.

Veja que no comentario do entrevistado ‘A’, que apesar de achar que o conhecimento € um
recurso valioso, ele ndo é raro e nem dificil de ser imitavel: “O conhecimento técnico € um recurso
muito valioso porque traz exclusividade [...] os salarios estdo cada vez menores e as pessoas
mudam de empresa com mais facilidade [...] atualmente ndo é tdo raro quanto antigamente, pois
se existe recurso financeiro disponivel, as pessoas podem ser contratadas de outras empresas ou
mesmo consultores [...] pelo mesmo motivo que o conhecimento ndo € raro como antigamente,
também pode ser imitado”.

O comentario do entrevistado ‘C’, foi na mesma linha de raciocinio: “Antigamente poucos
conheciam ou podiam aprender uma tecnologia especifica. As poucas pessoas de P&D eram
tratadas como deuses [...] conhecia-se por nome no mercado quem era o ‘ban ban ban’ de cada
segmento. Hoje em dia ndo é mais assim”.

O entrevistado ‘B’ tem a opinido distinta, considerando os recursos individuais valiosos e
raros, mas nao sao dificeis de serem imitados: “[...] o conhecimento do comportamento do
consumidor, somado ao conhecimento técnico profundo dos produtos e das matérias primas é

valioso e raro [...] com o tempo o concorrente consegue imita-lo. Patente seria um caso de
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dificuldade de imitagcédo, porém para o mercado de alimentos industrializados, sdo raros os casos
de uma vantagem muito significativa por causa de patente”.
Os trés entrevistados opinaram que o conhecimento pode ser explorado por todas as areas

da organizacgao.

Recursos Organizacionais

Os recursos citados pelos entrevistados que podem ser classificados como organizacionais
vao desde a marca, reputacdo e cultura, até todos os processos e politicas estabelecidos,
incluindo sistemas formais e informais (BARNEY & HESTERLY, 2007). No geral, esses recursos
foram classificados como os que mais levam vantagem competitiva do ponto de vista de inovagéao.

Abaixo os comentarios do entrevistado ‘A’: “A reputacdo e a marca sao fatores muito
importantes e valiosos para inovacdo. Depois de construida uma imagem forte o consumidor é
muito fiel, e facilita a aceitacdo de uma inovacgao [...] A reputagdo € um recurso raro porque &
muito dificil de construir e leva tempo, a ndo ser que se compre a empresa [...] uma marca
consolidada e reconhecida no mercado é um recurso muito dificil de ser imitado”.

Os comentarios do entrevistado ‘B’: “A marca é a identidade do produto [...] ela comunica
toda imagem que se construiu ao longo da histéria, é o ativo mais valioso de qualquer empresa.
“Por isso é dificil de ser imitada, por mais que tentem”.

Pode ser adquirida através de uma compra ou fusdo, mas sO vai permanecer valiosa se
continuar alinhada com a qualidade técnica do produto e reputacdo da empresa. Cultura
organizacional inovadora voltada para os interesses do cliente € um recurso valioso, raro e dificil
de imitar porque nem toda empresa investe em pesquisas para se conhecer os comportamentos
de compra e consumo dos clientes, mesmo tendo recurso para isto.

Os comentarios do entrevistado ‘C’: [...] processo de inovacao rapido e assertivo é valioso,
raro e dificil de imitar. Reputagdo de empresa sustentavel e de produtos saudaveis € um recurso
valioso, raro e dificil de imitar.

Na opinido dos trés entrevistados o0s recursos organizacionais podem ser explorados por

toda organizacgéo.

Avaliacao geral dos recursos

Os recursos e capacidades citados pelos entrevistados como estratégicos, foram
inicialmente categorizados como financeiros, fisicos, individuais e organizacionais no Quadro 3.
Baseados nos dados do transcorrer das entrevistas, esses recursos e capacidades foram
classificados segundo modelo VRIO conforme proposto por Barney e Hesterly (2007), como fontes
de vantagem competitiva sustentavel, vantagem competitiva temporaria, paridade competitiva ou

desvantagem competitiva, e podem ser observados no quadro 4.
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Quadro 4: Avalicdo dos recursos seiundo modelo VRIO:

Financeiro SIM NAO NAO SIM Paridade Competitiva

Fisico SIM NAO SIM SIM Vantagem Competitiva Temporaria
Individual SIM SIM NAO SIM Vantagem Competitiva Temporaria
Organizacional SIM SIM SIM SIM Vantagem Competitiva Sustentavel

Por se tratar de uma pesquisa qualitativa, exploratéria ndo estatistica, nos casos de
divergéncia onde apenas um dos entrevistados opinava ser valioso, raro, inimitavel ou exploravel
um determinado recurso, considerou-se a opinido deste entrevistado na avaliagdo do quadro
acima. Exemplo disto foi a opinido do entrevistado B, que foi divergente dos demais, considerando
que os recursos fisicos também seriam valiosos e dificeis de serem imitados, e os recursos
individuais seriam considerados raros.

Sendo assim, de acordo com o modelo VRIO proposto por Barney e Hesterly (2007), os
recursos fisicos e individuais foram classificados como fontes de vantagens competitivas
temporarias do ponto de vista de inovagao para industria de alimentos industrializados, através de
centros de pesquisa muito bem equipados, conhecimento técnico e conhecimento do
comportamento do consumidor. Conforme nos mesmos autores, os recursos financeiros nao
foram considerados fonte de vantagem competitiva pelos entrevistados, sendo capazes de gerar
apenas paridade competitiva. Conforme os entrevistados, isso se deve a facilidade de se
conseguir suporte financeiro através do governo, acionistas, investidores, entre outros.

Baseado em Barney e Hesterly (2007), das quatro categorias de recursos avaliadas do
ponto de vista de inovagéo, apenas 0s recursos organizacionais, neste caso, reputagao, marca,
cultura organizacional e processo de inovagao, foram considerados fontes de vantagem
competitiva sustentavel do ponto de vista de inovagéo por todos os entrevistados.

Conforme comentado anteriormente, antes de explorar o modelo VRIO, os entrevistados
adiantavam que os recursos individuais, naturalmente relacionados a conhecimento pela area de
inovacao, possivelmente seriam recursos de destaque. Porem isso ndo se confirmou apés a
analise através da ferramenta VRIO, demonstrando a utilidade estratégica da ferramenta. Sobre
este aspecto Barney (1991) comenta a importancia do processo de gestdo estratégica para
identificacdo e conhecimento dos recursos realmente relevantes para cada contexto, evitando

tomada de decis&o equivocada pela organizacéao.

CONCLUSOES

Considerando o objetivo proposto neste artigo, que foi identificar os recursos e
capacidades da organizacdo que a area de inovagdo entende serem fontes de vantagem
competitiva sustentavel no mercado de alimentos industrializados brasileiro, conclui-se com base
nas entrevistas realizas que os recursos organizacionais, descritos pelos entrevistadores como
sendo, a reputagdo, marca, cultura organizacional e processo de inovagdo, sdo 0S recursos e

capacidades mais importantes para promover a vantagem competitiva. Esses recursos e
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capacidades organizacionais foram classificados como valiosos, raros, dificeis de imitar e
exploraveis por toda organizagdo, sendo assim geradores de vantagem competitiva sustentavel,
conforme Barney e Hesterly (2007). Dentro das limitagbes do campo explorado, € possivel entdo
afirmar que um processo de inovacao rapido e assertivo, suportado por uma reputagcao e marca
bem vista pelo consumidor, facilita a aceitagdo de um produto alimenticio ou mudanca no produto
atual.

Baseado na opiniao de um dos entrevistados, é possivel afirmar que os recursos fisicos e
os individuais de inovagdo, como centros de pesquisas equipados, conhecimento técnico e
conhecimento do comportamento do consumidor sdo fontes de vantagem competitiva temporaria
para o setor de alimentos industrializados. Isso porque apesar de valiosa, a estrutura técnica nao
foi considerada rara pelo entrevistado, assim como o conhecimento nao ¢ dificil de ser imitado ou
nesse caso, reproduzido pelos concorrentes.

Pela facilidade atual de serem adquiridos, os recursos financeiros foram considerados
paridade competitiva do ponto de vista da area de inovagcdo. Os entrevistados destacaram a
facilidade de crédito, incentivos do governo, acionistas e outras fontes deste recurso que nao o
levaram a ser classificado como raro e dificil de ser imitado, apesar de valioso e
organizacionalmente exploravel.

Através do referencial tedérico e dados levantados nesse estudo, demonstrou-se a
consolidacdo da teoria VBR como fonte de vantagem competitiva através de recursos e
capacidades, e a utilidade pratica do modelo VRIO como ferramenta estratégica. Apesar de a
teoria ter muito a ser explorada, espera-se com este artigo trazer alguma contribuicdo para
tomada de decisédo de gestores da area de inovagéao.

A presente pesquisa limitou-se a busca de dados na area de inovacao de trés empresas do
setor alimenticio de grande relevancia no mercado brasileiro e atuagdo em varios segmentos.
Sugere-se para continuidade desse estudo, exploragdo da teoria em um segmento especifico,

abrangendo maior numero de empresas.
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