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RESUMO: Este estudo procura identificar quais sdo os principais recursos utilizados
para execuc¢do de mudancas de contetdo estratégico em trés pequenas empresas de
massas alimenticias. A coleta de dados constituiu-se de entrevistas com utilizagdo de
questionério semi-estruturado, bem como anotaces de campo, observagdo néo
participante e, ainda, informagdes obtidas por meio de dados secundarios. Sdo
entrevistados os dirigentes do nivel tatico-estratégico. A partir de andlise de contetdo e
técnica de triangulagdo chega-se aos principais recursos utilizados pelas empresas. Num
primeiro momento, destacam-se 0s recursos arquitetura estratégica e os organizacionais.
A arquitetura estratégica esta vinculada aos relacionamentos da empresa com outras
organizagBes, enquanto que 0s organizacionais sdo de carater interno. Em sentido estrito,
recursos organizacionais e arquitetura estratégica formam um Gnico tipo de recurso.

RESUMEN: Este estudio procura identificar cuales son los principales recursos utilizados
para la ejecucién de cambios en el contenido estratégico en tres empresas de pastas
alimenticias. La colecta de datos se constituyé de entrevistas con la utilizacion de cuestionario
semiestructurado, como también anotaciones de campo, observacion no participante y, aun
informaciones obtenidas por medio de datos secundarios. Son entrevistados los dirigentes
del nivel tactico-estratégico. Desde el anélisis de contenido y la técnica de triangulacion se
llega a los principales recursos utilizados por las empresas. En un primer momento, se
destacan los recursos arquitectura estratégica y los organizacionales. La arquitectura
estratégica esta vinculada a las relaciones de la empresa con otras organizaciones, mientras
gue los organizacionales son de caracter interno. En sentido restricto, los recursos
organizacionales y la arquitectura estratégica forman un Unico tipo de recurso.

ABSTRACT: This study seeks to identify the principal resources used to effectuate
changes to the strategic content in three small pasta production companies. The data was
collected by means of interviews using a semi-structured questionnaire, as well as field
notes, non-participant observation and information obtained from secondary data sources.
The directors of the tactical-strategic level were interviewed. The principal resources
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used by the companies were determined based on contents analysis and the technique of
triangulation. Firstly, the strategic architecture and organizational resources were highlighted. The
strategic architecture is linked to the relationships between the company and other organizations,
while the organizational resources are internal to the company. In a strict sense, organizational
resources and strategic architecture were a unique type of resource.

1 INTRODUCAO

O presente trabalho apresenta resultados de pesquisa realizada em
trés pequenas empresas do setor de massas alimenticias do Parana. E uma
pesquisa qualitativa, comparativa de casos, sem intuito de generalizacfes e
com uso de entrevistas semi-estruturadas. E o setor foi escolhido devido a
experiéncia de um dos pesquisadores, da importancia do trigo na economia
paranaense e, ainda, de existir pequenas empresas com relativa abertura
para pesquisa. O estudo procura compreender melhor o fenébmeno de
mudancas de conteudo estratégico tendo como apoio a abordagem
estratégica da Visdo Baseada em Recursos (VBR). A VBR tenta explicar
diferencas de desempenho das organizagbes por meio de seus recursos e
competéncias e ndo pela estrutura da industria onde estdo inseridas (Barney
e Hesterly, 1996; Galunic e Rodan, 1998; Lipparini et al., 2000). E de
acordo com Urban e Hauser (1993) e Krishnan e Ulrich (2001) é importante
as empresas saberem reconhecer e transformar as oportunidades de
mercado em produtos disponiveis para venda, sendo que tais agdes
dependem dos recursos e competéncias das empresas, bem como do
ambiente de negocio.

Por recursos, pode-se entender qualquer elemento pertencente de modo
semi-permanente a empresa e que nao pode ser transferido a outra sem custos
(WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1992, 1994, 1996). Doravante, o estudo
tem como objetivo primario analisar quais os principais recursos utilizados
pelas empresas pesquisadas em relacdo as mudangas de conteldo estratégico
e ainda, como objetivo secundario, possibilitar 0 aumento do conhecimento
sobre a area estratégica dentro de pequenas empresas.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 ESTRATEGIA

Abordagens contemporaneas adotam a estratégia ndo com o sentido
de disciplina, fungdo, ou kit de ferramentas, mas como agenda de "uma
série de questdes fundamentais e problemas que se relacionam as
organizacdes e seus sucessos" (JENKINS, AMBROSINI E COLLIER,
2002, p.21). Conforme Chaffee (citado por MINTZBERG et al., 2000,
p.21) a "premissa basica para se pensar a respeito de estratégia diz respeito
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a impossibilidade de separar organizacdo de seu ambiente... a organizacéo
usa a estratégia para lidar com as mudancas nos ambientes". De modo
semelhante, para Snow e Miles (1983) a estratégia foca tanto o ambiente
interno, quanto o externo e busca a adequacéo entre ambos. E para Hatch
(1997) é a area de estratégia da organizacdo que se preocupa de maneira
ativa e constante com o alinhamento das competéncias da organizacdo
com as necessidades e ofertas de seu ambiente, o que pode trazer vantagem
competitiva e deste modo assegurar sobrevivéncia, lucratividade. Em
trabalho abrangente Mintzberg e outros (2000) procura dar um certo
sentido a area de estratégia por meio de criagdo de dez escolas estratégias.
Destas areas, trés delas sdo de cunho prescritivo (Design, Planejamento e
Posicionamento), enquanto que seis sdo descritivas (Empreendedora,
Cognitiva, Aprendizado, do Poder, Cultural e Ambiental). A Ultima escola
da Configuracdo, € uma combinacdo de todas as anteriores. A partir da
década de 1990, houve um crescente interesse por parte da academia em
relagdo ao que se costuma chamar de Visdo-Baseada em Recursos (VBR),
sendo uma abordagem mais ao estilo de "dentro para fora", do que de "fora
para dentro" como ficou sendo conhecido os trabalhos do americano
Michael Porter (MINTZBERG et al., 2000). Ainda para Mintzberg e
outros. (2000), a VBR apresenta aspectos que podem ser melhor
representados pela Escola do Aprendizado, como as questbes das
capacidades dindmicas de Hamel e Prahalad, bem como outros dispostos
na Escola Cultural.

2.2 \/1SAO BASEADA EM RECURSOS

Segundo Schulze (1994) ha duas vertentes da VBR, sendo a primeira
denominada de escola estrutural e que se relaciona, principalmente, com
questdes de natureza dos recursos. Ja a segunda escola, a processualista,
volta sua atencdo para a criacdo dos recursos. A escola estrutural relaciona-
se com pesquisas de conteldo estratégico e a segunda escola, processos
estratégicos. O autor expde a separagdo de objetivos entre ambas as
escolas, embora reforce como posigdo final que o melhor entendimento
entre as partes favorece o desenvolvimento da &rea, ao contréario das
disputas fratricidas. No final de seu artigo, Schulze (1994) sugere que
formalmente, a escola processual é um tipo especial, ou caso especial, da
escola estrutural.

As diferencas podem ser tratadas na forma de grau, do que de natureza,
pois ambas as escolas suportam condicdes dindmicas (BARNEY E
HESTERLY, 1996, SCHULZE, 1994; VASCONCELOS E CIRINO,
2000). Todavia, a énfase da escola processualista sobre a dindmica
ambiental é mais intensa do que a estruturalista. Ao comentar o artigo de
Schulze (1994), Peteraf (1994) utiliza-se de breve revisdo dos varios
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conceitos de renda para concluir que o desentendimento, ou melhor, o mal
entendimento acerca destes conceitos favorece os equivocos dentro da
literatura de VBR, e ainda, concorda com o autor de que ha distincdo entre
trabalhos da linha "estrutural" e da "processual', mas que encoraja a
aproximacdo das duas, a fim de tornar possivel a formacdo de uma Unica
teoria baseada em recursos. Mas, afinal, o que sdo recursos? Para Barney
(1996) recursos sdo "todos os ativos, capacidades, processos organizacionais,
informacdes, conhecimentos, etc. controlados por uma empresa" que
possibilitam a criacdo e execucdo de estratégias eficazes.

Para Proenca (1999) reside nos recursos a esséncia para a vantagem
competitiva sustentivel e ndo ha contestacdo tedrica sobre os tipos de
recursos disponiveis, mas gradual complementacdo entre os estudiosos da
area. Para este trabalho, segue-se a linha de pensamento de Barney (1996)
gue competéncias e recursos podem ser diferenciados na teoria, mas na
préatica, néo.

Em meados da década de 60, Ansoff (1979) escreve que as empresas
possuem recursos fisicos, monetarios e humanos. Mais recentemente,
Chatterjee e Wernerfelt (1991) sugerem que 0s recursos séo do tipo fisico,
financeiro e ativo intangivel, tais como marcas, reputacdo, capacidade
inovadora, entre outros. Ja Barney (1996) e Barney e Hesterly (1996)
propdem a divisdo dos recursos em quatro categorias:

1. Recursos financeiros;

2. Recursos fisicos: inclui tecnologia, maquinarios, fabrica, localizacdo
geografica, softwares, hardwares, etc.

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

4. Recursos organizacionais: sdo atributos do grupo e/ou organizacao
e inclui-se nesta Ultima categoria itens como a estrutura administrativa,
sistemas de planejamento, coordenagdo e controle, cultura e rotina
organizacional, relacionamentos entre grupos de dentro da empresa e
também com o ambiente, e ainda, o coleguismo, a reputacdo e a
confianga. Enquanto que na categoria anterior (capital humano) sao
recursos relacionados mais ao individuo.

Grant (1991) prefere expandir a divisdo proposta acima de maneira a
especificar mais duas categorias: reputagdo e recursos tecnoldgicos. Autores
como Carneiro e outros (1999) sugerem que a categoria fisica é ampla
demais, sendo improvavel propor o mesmo tratamento normativo e
prescritivo para todos eles. Wernerfelt (1984) considera que 0s recursos
ainda continuam misticos, tendo em vista que pouco se conhece sobre sua
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natureza, principalmente suas origens. Fladmoe-Lindquist e Tallman (1992)
expdem que, normalmente, os teoristas da VBR néo especificam a fonte
dos recursos, embora a histéria da empresa e a imperfeicdo de troca de
informagdes no mercado (assimetria) estdo relacionadas com a questéo.
Para Schulze (1994), empresas que ndo apresentam recursos distintivos
ndo podem adquiri-los sem "luck", sendo que este termo refere-se as
habilidades para: adquirir recursos produtivos durdveis com prego abaixo
de mercado; perseguir oportunidade de mercado, mesmo frente a
desvantagens de custos; e a capitalizar sobre mudancas imprevistas.

Para John Kay (1996), h4 quatro competéncias importantes que
asseguram a vantagem competitiva: arquitetura organizacional, reputacdo,
inovacdo e ativos estratégicos.

Na primeira, considera-se o relacionamento existente entre a
empresas e seus diversos stakeholders, tanto internos, quanto externos.
Para o autor, "o valor da arquitetura reside na capacidade das organizacGes
gue a estabelecem para criar conhecimentos e rotinas organizacionais, para
responder de forma flexivel a circunstancias varidveis e para conseguir
intercdAmbio facil e aberto de informacgdes" (KAY, 1996, p.73).

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

Dentre os itens apresentados por Kay (1996) como sendo fonte de
vantagem competitiva sustentavel, a inovacdo vem ganhando destaque
conforme McCann (1992). Ademais, reputacdo e marca sdo itens
relacionados, sendo que ambas conotam qualidade (para bem ou para mal),
confianca, valor (KAY, 1996; KOTLER e ARMSTRONG, 1993).

Por dltimo, mas ndo menos importante, ha os ativos estratégicos
como fonte de vantagem competitiva e se relacionam ao posicionamento
da empresa no mercado e sdo de trés tipos: a empresa se beneficia de
monopdlio natural, a estrutura de custos, ou seja, a empresa obtém custos
reduzidos por participar a mais tempo devido a depreciacdo, melhorias na
producdo, experiéncia dos funcionarios, etc..Finalmente, existem o0s
beneficios que algumas empresas obtém devido as licengas e
regulamentagdes que restringem o mercado.

Deste modo, o resumo das categorias de recursos (incluindo
competéncias) utilizadas para nortear o trabalho é descrito conforme
guadro seguinte:
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Quadro 1 - Tipos de Recursos
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Fonte: adaptado de Barney (1996) e Kay(1996).

2.3 CONTEUDO ESTRATEGICO

Por contelido estratégico pode-se entender o posicionamento da empresa
em termos de produtos e mercados dentro do contexto variavel, cujo
desempenho depende dos recursos e competéncias da empresa. (BULGACQV,
1997; CHAKRAVARTHY e DOZ, 1992)

Ansoff (1979) sugere que a interligacdo da questdo do que a empresa €
com o que ela deseja ser representa o que o autor chama de elo comum, ou seja,
"..uma relagdo entre produtos e mercados presentes e futuros que permitisse a
estranhos perceber em qual direcdo a empresa esta avangando, e dar orientacéo
a sua propria administragdo” (1979, p.89). Ademais, para 0 autor o escopo produto-
mercado representa tentativa de resposta a pergunta ‘em que negécio(s)
gueremos estar?', sendo manifestacdo explicita da missédo da empresa ou unidade
estratégica de negocio (DAY, 1981).

Ainda que existam outras matrizes que trabalham a questéo do contetido
estratégico, por exemplo a de Cravens (1981) e a de Day (1981), para este
trabalho houve preferéncia pela matriz produto x mercado de Ansoff (1979,
1957) por trés motivos: dificuldade de distinguir produto aperfeicoado de novo,
por ser a matriz classica da &rea e por apresentar facil manuseio. A matrix de
Ansoff (1979) é representada na Figura 1.

O quadrante 11, penetracdo de mercado, refere-se a diregao de crescimento
por meio do aumento da participagéo relativa da empresa no mercado em que
ela atua. Segundo Ansoff (1957), ha esforcos da empresa na busca de novos
clientes para seu produto ja existente e/ou aumento do consumo pelos clientes
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Figura 1 - Matriz produto x mercado
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Fonte: ANSOFF, H. I. Estratégia empresarial. Sdo Paulo: McGraw Hill, p. 92, 1979.

atuais. Para os outros quadrantes, ha o desenvolvimento de produtos, ou mercados,
juntos ou ndo. Por exemplo, para 0 quadrante I, desenvolver novos produtos tem
como objetivo basico a materializacdo dos requerimentos (desejos, necessidades
ja existentes) dos consumidores em novos produtos ou servicos (REWOLDT et
al., 1969) num mercado que a empresa ja atua. Todavia, é relativamente menos
dificil criar um novo produto para um mercado ja conhecido, do que um que néo se
conhece (ANSOFF, 1979). Para Henry (1981), o aperfeicoamento continuo dos
produtos é a regra para a maioria dos setores em oposicdo a diversificagao,
principalmente pelos riscos e investimentos menores. Ademais, ndo é facil
identificar quando o aperfeicoamento transforma produto existente hum novo
(URBAN e HAUSER, 1993). E Ansoff (1979) lembra que nenhuma empresa esta
imune as ameacas de obsolescéncia de produtos e saturagdo da procura.

Ja no desenvolvimento de mercados (quadrante 111), a empresa busca novos
segmentos de mercado para seus produtos atuais. Nestes trés primeiros casos
(quadrantes 1, 11 e 111) ha movimentacdo da empresa em contexto relacionado.
Todavia, na diversificacdo (quadrante 1V) o elo comum € menos evidente. A
organizacdo se diversifica como meio buscar novas oportunidades de negdcio,
tendo como causas principais: quando seus objetivos ndo podem ser mais atingidos
dentro do conjunto de produtos e mercados familiares para ela, a necessidade de
investir em negécios de melhor retorno; o desenvolvimento de novos produtos
pelo Planejamento e Desenvolvimento (P&D) da empresa; quando houver
informagBes ndo claras, tanto para a diversificacdo quanto para outros quadrantes;
obsolescéncia tecnoldgica dos produtos atuais; e distribuicdo de risco, tornando-se
menos dependente do setor industrial (ANSOFF, 1957; 1979).

3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Esta pesquisa de cunho qualitativo trata de um estudo comparativo de
casos explicativo ex-post-facto com avaliacdo transversal. O nivel de anélise é o
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organizacional e a unidade de andlise os recursos das empresas pesquisadas.
Além disso, esta pesquisa € do tipo explicativa, visto que busca "identificar os
fatores que determinam ou contribuem para a ocorréncia dos fendmenos” (GIL,
1991, p.46).

A pesquisa qualitativa € caracterizada por Trivifios (1994) como tendo o
ambiente natural como fonte de dados para o pesquisador (diferentemente de
um laboratério). Richardson (1999) enfoca que € possivel o aprofundamento da
compreensdo de um fendmeno social ao se utilizar metodologia qualitativa
diferenciando-se do quantitativo por ndo empregar o instrumental estatistico
como base de anélise.

Para Bruyne e outros (1991, p.228) "o interesse dos estudos comparativo
de casos reside na ultrapassagem da unicidade e na evidenciacdo de regularidades
ou de constantes entre varias organizag@es cujas semelhancas e dessemelhancas
sdo analisadas”. Para Yin (1987, p.23), 0 estudo de caso é "pesquisa empirica que
investiga um fendmeno contemporaneo em seu contexto real, quando os limites
entre o fenbmeno e o contexto ndo séo claramente evidentes e no qual varias
fontes de evidéncias sdo utilizadas". Godoy (1995), também enfoca o estudo de
caso como um tipo de pesquisa voltado para o exame detalhado de um ambiente
ou situacdo. De maneira semelhante, Gimenez (2001) cita o estudo de caso
como poderosa ferramenta para conseguir entendimentos mais abrangentes de
fendbmenos complexos.

As perguntas de pesquisa que norteiam o trabalho sdo as seguintes:

1) Mudangas de contelido estratégico que pertencem ao mesmo quadrante
da matriz produto x mercado de Ansoff apresentam necessidades de
recursos e competéncias semelhantes?

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

3.1 COLETA E ANALISE DOS DADOS

A principal fonte priméria do estudo é a entrevista com utilizagdo de
guestionario semi-estruturado. Também foram utilizados, de natureza
complementar, anotacbes de campo feitas pelo pesquisador na condicdo de
observador ndo participante. Tais dados podem consistir, segundo Trivifios (1994,
p.154) de "observacdes e reflexdes que fazemos sobre expressdes verbais e
acles dos sujeitos, descrevendo-as, primeiro, e fazendo comentério criticos, em
seguida, sobre as mesmas" e se caracterizam por conversas informais, visita as
partes produtivas da empresa, compra do produto em estabelecimentos
supermercadistas, almogo com dirigentes, entre outras. Ja as fontes secundarios
sdo caracterizadas, nesta pesquisa, por relatdrios, fax enviados por vendedores
auténomos, documentos de andlise fisico-quimica de matéria-prima, decretos
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judiciais, folders, homepages, etc. O emprego de multiplas fontes é caracteristica
indispensavel do estudo de caso (YIN, 1987; BRUYNE et al., 1991).

As entrevistas semi-estruturadas sdo trabalhadas por meio da técnica da
analise de contelido que, segundo Bardin (1977, p.42),

€ um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes visando obter por
procedimentos sistematicos e objetivos de descrigdo do contetido das mensagens,
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condicdes de producdo/recepcdo (varidveis inferidas) destas
mensagens.

Ou seja, sdo técnicas que permitem explicitar/expressar e sistematizar o
contetdo das mensagens (WEBER, 1990). E segundo Chizzotti (2001), tais
técnicas sdo utilizadas em mensagens escritas ou ndo, sendo possivel utilizar
diversos procedimentos, esta pesquisa utiliza a anélise categorial (BARDIN,
1977). Ademais, os dados secundérios respaldam a anélise priméria por meio
de enriquecimento das fontes primarias, bem como reducdo de incertezas. Por
fim, mas ndo menos importante, a pesquisa utiliza da técnica de triangulacéo
gue consiste na inter-relacdo entre as informagBes obtidas dos dados de, tanto
fontes primarias, quanto secundéarias, com o intuito de aumentar a
compreensdo do estudo em questdo, assim como, aumentar a fidedignidade
das informaces obtidas.

3.2 ORGANIZACOES PESQUISADAS

Primeiramente, deve-se a escolha do setor de massas alimenticias devido a
experiéncia de um dos pesquisadores no ramo, além do fato do estado do Parana
ser 0 maior produtor de trigo do pais e existir facilidade de acesso a pesquisa em
pequenas empresas da regido. As organizacdes de estudo sdo o Pastificio Torino
Ltda, Moinhos de Trigo Parana Ltda e Pastificio Maju Ltda., sendo que as duas
primeiras empresas estdo localizadas na regido metropolita
na de Curitiba e a dltima no interior do estado do PR, proximo a cidade
de Maringa.

A amostragem € intencional, tendo sido realizadas dez entrevistas no total,
variando entre trés a quatro por empresa, devido ao grau de saturacdo das respostas
e a complexidade administrativa das organizagBes. Ressalta-se que esta pesquisa
privilegia 0 estudo em pequenas empresas e que se adota 0 pressuposto de que o
pequeno empresario € o principal ator organizacional.

A primeira empresa é o pastificio Torino Ltda que esta em situacdo de
autofaléncia desde o primeiro semestre (abril) de 2001. Suas atividades tém
inicio na cidade de Curitiba, porém muda-se para a cidade S&o José dos Pinhais
devido a oportunidades para instalar sua fabrica propria de biscoito e macarréo.
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O pastificio possui cerca de 65 funcionarios que trabalham em dois turnos de
segunda a sexta. Suas vendas se concentram em pequenos mercados de
bairro da regido metropolitana de Curitiba, bem como algumas cidades do
Norte do pais, como Belém do Pard e Santarém. A atual administragdo é
supervisionada por um administrador nomeado pelo juiz da comarca de S&o
José dos Pinhais, devido a autofaléncia, bem como hé instauracdo de sindico
responsavel pela massa falida. O administrador € entrevistado, bem como
mais trés pessoas da empresa (socia-proprietéria, gerente de vendas, gerente
de producéo).

A segunda empresa € a Moinhos Trigo Parana Ltda. - Motripar -
apresenta a particularidade de desenvolver atividades na moagem do trigo
para a producdo de farinha. E uma empresa relativamente recente no
mercado com cerca de sete anos no mercado de farinha de trigo e cinco no
de massas alimenticias. Possui cem funciondrios, sendo metade destinada ao
moinho. Diferentemente das demais, seu principal negécio ndo é a venda de
massas alimenticias. Seu carro-chefe é a farinha de trigo e, mesmo em
relacdo ao macarrdo, sua principal atividade é fabricar para terceiros, ou seja,
venda institucional. A producéo e a venda de macarrdo consomem cerca de
dez porcento do trigo produzido pela empresa. Em relacdo as vendas
institucionais, fabrica produtos para que terceiros possam vender com suas
marcas ou para utilizar na composicao de outros produtos alimenticios (por
exemplo, sopas e merendas escolares). Outro item que a diferencia € que a
Motripar ndo apresenta estrutura fisica propria. A empresa arrenda tanto as
instalacBes, quanto equipamentos do antigo moinho Curitibano, bem como
assegura a continuidade da marca Ouro-Verde no mercado de massas, ainda
gue esta tenha ficado inativa por pouco mais de dois anos. Nesta organizacdo
sdo entrevistados 0 sdcio-proprietario, o responsavel pelo acompanhamento
das vendas (tanto de farinha, quanto de macarrdo) e o gerente de producdo
da industria de massas, sendo o trabalho focado no mercado de massas
alimenticias, ndo a de farinha de trigo.

Ja o Pastificio Maju esté localizado na cidade de Santa Fé (PR), distante
em quarenta e cinco quildmetros de Maring4, sendo que a empresa iniciou
suas atividades nesta Ultima cidade por meio da compra, hé cerca de dez
anos, de uma empresa desativada de massas. Durante trés anos as atividades
sdo mantidas na cidade de Maringa. Todavia, ha sete anos as atividades séo
feitas em instalacbes proprias na cidade de Santa Fé devido aos beneficios
oferecidos pela prefeitura local, além dos sécios serem naturais do municipio.
A empresa opera vinte e quatro horas por dia, sete dias por semana. Sua
capacidade instalada é de 500 kg/hora, tanto para espaguetes, quanto para
massas cortadas, produzindo cerca de vinte e uma toneladas/dia de massa.
Tanto a Torino, quanto a Motripar possuem capacidades similares ao
pastificio Maju. Entretanto, a Maju estd em processo de expansdo e ha
planos para se adquirir uma outra maquina usada de espaguetes,
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possibilitando assim dobrar a sua produgdo de massas longas. Sdo trinta e
cinco funcionarios, sendo apenas um para o departamento administrativo,
além de dois s6cios que administram a firma. Para esta empresa sdo
entrevistados o socio-proprietario, o responsavel pela produgdo e a pessoa
responsavel pela area administrativa.

4 ANALISE Dos DADos

Com intuito de caracterizar de maneira breve a situagdo dos recursos das
empresas pesquisadas, esses foram classificados em inadequados, regular e
adequados por meio da analise dos dados primarios e secundarios da pesquisa,
conforme quadro 2.

Quadro 2 - Comparacdo da situagdo dos recursos das empresas
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Fonte: Elaborado pelos autores.

O pastificio Torino apresenta a peculiaridade de fabricar tanto massas para
macarrdo, quanto biscoitos doces e salgados. Seus produtos consistem em
macarrdo de formato longo, como espaguete e ninho, e curto, como Ave-Maria
e Padre-Nosso, sendo que a massa para estes formatos pode ser de dois tipo:
com sémola (granulos de trigo) ou com ovos. Ainda ha sua linha de biscoitos
como cream-cracker, rosquinhas e sortidos, sendo possivel montar a seguinte
matriz produto x mercado de Ansoff para a empresa.

Figura 2 - Matriz produto x mercado da Torino
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Fonte: Elaborado pelos autores, adaptado de ANSOFF, H. I. Estratégia empresarial. S&o Paulo: McGraw Hill, 1979, p.92.

Alcance - UNIVALI - Vol.11 - n.1 p. 15 - 30 - Jan./Abr. 2004 25

‘ Artigo01-Utilizacao de Recursos 15-30.p65 25 $ 16/3/2005, 17:01



‘ Artigo01-Utilizacao de Recursos 15-30.p65 26

Revista

Ja para a Motripar o foco da unidade de macarrdo é desenvolver
trabalhos para terceiros. Ou seja, ainda que ela possua macarrdo com marca
propria, seu principal negoécio dentro desta unidade é a fabricacdo de
macarrdo para outras empresas, sendo que 0s itens relativos aos novos
produtos séo feitos por encomenda para terceiros.

Figura 3 - Nova matriz produto x mercado da Motripar
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Fonte: Elaborado pelos autores, adaptado de ANSOFF, H. 1. Estratégia empresarial. Sdo Paulo: McGraw Hill, 1979, p.92.

Por sua vez, a Maju apresenta o foco apenas na fabricacdo de massas
alimenticias para ela mesma, atuando de maneira mais conservadora em
termos de desenvolver produtos novos, ndo tendo diversificagdo de
mercados e produtos.

Figura 4 - Matriz produto x mercado da Maju

Produto Atual Mowa
Merncade
Espaguete
Absal Parafuso Inzfr?:e
Padre-Hosso Hi '
Aye-Maria :

Niown Ceard
Bahia

Fonte: Elaborado pelos autores, adaptado de ANSOFF, H. I. Estratégia empresarial. Sdo Paulo: McGraw Hill, 1979, p.92.

A matriz produto x mercado de Ansoff serve como mapa para o
trabalho, possibilitando localizar os eventos e avaliar como a empresa
realiza, por exemplo, vendas em novos mercados. O Quadro 3 permite a
comparacdo entre a utilizacdo dos recursos pelas empresas.
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Quadro 3 - Comparagdo dos principais recursos utilizados para mudanca de contetdo estratégico
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Fonte: Elaborado pelos autores.

A anélise dos dados possibilita concluir que, para as empresas
pesquisadas, ha padrdo consistente dos principais recursos utilizados para
executar mudancas de contetdo estratégico dentro de um mesmo quadrante
(comparagdo entre empresas). Para o quadrante | (desenvolvimento de novos
produtos), existe a utilizagdo do recurso arquitetura estratégica em todas as
trés empresas pesquisadas e, tecnologia, em duas delas. Caso Unico é
encontrado para 0s recursos organizacionais, financeiros, capital humano e
inovagdo. Este altimo recurso estd mais relacionado ao quadrante 1V
(diversificacdo), conforme se aborda adiante. Ja os recursos financeiros obtém
destaque na empresa Maju devido a compra de maquinarios. Para o
guadrante 11l (desenvolvimento de mercados), novamente a arquitetura
estratégica é utilizada por todas as empresas. Todavia, 0S recursos,
organizacionais, também aparecem em destaque em todas as organizagdes.
Em sentido estrito, arquitetura estratégia faz parte dos recursos
organizacionais. Apenas a Maju se destaca no uso da reputacdo para
desenvolver mercados. Este item ndo € representativo para a Torino neste
quadrante, ainda que considerdvel para a penetragdo de mercado,
principalmente para seu biscoito cream-cracker. O item ndo é representativo
para a Motripar.

No quadrante 1V (diversificacdo), também h& consisténcia dos recursos,
Vvisto que 0s recursos arquitetura estratégica e inovagdo sdo de uso comum
para as empresas que possuem atividades de diversificar. No caso, o Pastificio
Maju néo foi analisado devido a ndo haver eventos que se enquadrem como
diversificagdo.

Em relacdo a necessidade de recursos para mudancgas de conteido
estratégico que pertengam a quadrantes diferentes (comparacdo dentro da
empresa), hd padrdo consistente para a arquitetura estratégica, visto que é
utilizada para todos os quadrantes das empresas. Por exemplo, a Torino busca
na arquitetura estratégica promocdo para executar eventos do quadrante I, 111
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e 1V, assim como a Motripar. Para a Maju este recurso ajuda nos quadrantes | e
111, sabendo que a empresa ndo apresenta o quadrante IV. A Torino também
faz uso dos recursos organizacionais para os quadrantes | e 11l e inovagéo para
o | e IV e capital humano apenas para o I. Menor consisténcia apresenta as
outras empresas. Maju utiliza os recursos financeiros e tecnol6gicos apenas no
guadrante | e organizacionais para o Ill. E a Motripar, tecnologia para o I,
organizacionais para o I11 e inovagéo para o IV.

5 CoNSIDERACOES FINAIS

A pesquisa compreende a analise de trés empresas industriais produtoras
de massas alimenticias de pequeno porte por meio da visdo baseada em
recursos (VBR) no que tange & mudangas de conteudo estratégico. Esta
abordagem estratégica € calcada nos recursos internos da organizacdo como
fator principal, mas ndo Unico, para 0 desempenho da empresa (BARNEY e
HESTERLY, 1996; GRANT, 1991, 1996; GALUNIC e RODAN, 1998;
LIPPARINI et al., 2000). Apesar do recente interesse pela VBR, ela ndo é
nova. Segundo Barney (1994), remonta as idéias do comeco do século XIX de
David Ricardo acerca da propriedade de terras como fonte de riquezas.O
guadro de recursos com fundamento nos trabalhos de Barney (1996) e Kay
(1996) serve de base a andlise das empresas pesquisadas e 0S recursos
(incluindo competéncias) sdo classificados em oito tipos a saber: financeiros,
fisicos, capital humano, tecnologia, reputacdo, inovacéo, ativos estratégicos e
organizacionais. Entretanto, este Gltimo recurso é subdividido em arquitetura
estratégica e organizacional para possibilitar analise mais apurada.

Ainda que a VBR tenha o carater de "olhar para dentro" da organizagéo,
essa ndo pode contentar em "ver-se". Deste modo, mesmo que pareca
contraditorio, a arquitetura estratégica destaca-se perante outros recursos como
principal recurso utilizado na execucdo de mudancgas de conteldo estratégico.
Acerca dos resultados a arquitetura estratégica é encontrada em todas as
mudancas feitas pelas empresas, independente dos quadrantes de Ansoff
(1979). Outra observacdo a ser feita é de que 0s recursos organizacionais
aparecem com destaque para desenvolvimento de novos mercados. Em
sentido estrito, recursos organizacionais e arquitetura estratégica formam um
nico tipo de recurso. J4 para a diversificagdo, tanto a arquitetura estratégica,
guanto a inovagao se destacam.

Os resultados obtidos neste trabalho ndo sdo generalizados para outras
empresas além das pesquisadas e comparagBes com resultados de outros
autores sdo restritas devido a poucos estudos empiricos. A literatura da VBR
ainda é restrita e apresenta fortes possibilidades de desenvolvimento futuro.
Estudos que privilegiam a sinergia entre recursos parece ser campo promissor
para a VBR.Como sugestbes de pesquisa futura cita-se, de maneira nao
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exaustiva, a realizacdo de estudos com grandes empresas que atuam em nivel
nacional, outros segmentos industriais e comparacdes entre empresas de
diferentes segmentos e niveis de atuacdo. Estudos que aproximem a VBR
com a teoria do custo de transagdo (TCT) podem vir a contribuir com a area. E
ainda, como a VBR é classificada por Mintzberg e outros (2000) como estudos
pertencentes a escola cultural, outra opcdo de pesquisa € estudar a cultura
organizacional como fator que permeia, junta e separa os recursos. Além disso,
podem-se recomendar estudos com abordagem VBR em redes
organizacionais, criagdo de franquias, shopping centers, etc.
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