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RESUMO O objetivo deste artigo consiste em analisar a relagdo entre os recursos organizacionais e o desempenho com-
petitivo da organiza¢ao BRF Foods e sdo analisados a luz da Resource Based View. Trata-se de um estudo de
caso, que foi desenvolvido numa agroindustria junto ao controller da unidade da BRF localizada no municipio
de Concérdia-SC. Também foi realizada analise documental nos relatérios de sustentabilidade e de adminis-
tragdo, referentes ao ano de 2014. Foi constatado que a tecnologia, o planejamento central de matéria-prima
e o planejamento centralizado de vendas sdo considerados recursos. A melhoria das condigdes de uso dos
recursos naturais (finitos) por meio de redugdo de consumo de dgua, redu¢do do consumo de energia, progra-
mas para a sustentabilidade da agroindustria, dos suinocultores e dos avicultores sdo considerados recursos
raros. Recursos dificeis de serem imitados sao a formulagio, P&D, tecnologia atribuida, a visio de mercado e
a existéncia de contrato de exclusividade. Dentre os recursos organizacionais destacam-se a marca, a capaci-
dade de distribui¢ao estruturada, o desenvolvimento de novos produtos e os nichos de mercado.

Palavras-chave Resource Based View. Vantagem Competitiva. Agroindustria.

ABSTRACT  The purpose of this article is to analyze the relationship between organizational capabilities and the competitive
performance of BRF Foods, using the Resource Based View method. It is a case study, developed in agribusiness
with the controller of the BRF unit located in Concordia, Santa Catarina. A document analysis of sustainability
and management reports was also conducted for the year 2014. It was found that technology, central planning
of raw materials and centrally planned sales are considered valuable resources. Improvement of the usage con-
ditions of natural resources (finite), through the reduction of water and energy consumption and programs for
the sustainability of agriculture, pig farming and poultry farming are considered rare resources. Design, R & D,
given technology, market vision and the existence of exclusive contract are difficult resources to imitate. Among
the organizational resources, brand, structured distribution capacity, development of new products and market
niches are particularly important.

Keywords Resource Based View. Competitive Advantage. Agribusiness.
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1. INTRODUCAO

A competitividade das organizagdes é associada a diversos fatores. Dentre eles, desta-
cam-se 0s recursos que as organizacdes detém, sejam os tangiveis ou intangiveis. O recurso
tem papel relevante no desempenho das organizacdes. Wernerfelt (1984) destaca que recursos
podem ser entendidos como qualquer coisa que possa ser imaginada como uma potencialida-
de ou fragilidade de dada firma, isto é, os recursos de dada firma sio os seus ativos (tangiveis
ou intangiveis) que estdo vinculados a firma. Os recursos incluem todos os ativos, capacida-
des, processos organizacionais, atributos da firma, informac¢ao e conhecimento, etc. controla-
dos por uma firma, que a habilitam a conceber e a implementar estratégias que melhorem sua
eficiéncia e efetividade” (BARNEY, 1991, p. 101).

Nesse sentido, Cobaito (2014) salienta que o campo do conhecimento estratégico que
reflete sobre a criagdo de vantagem competitiva esta alicercado pela RBV - Resource Based
View. Lazzari et al. (2014) assevera que a identificacido de recursos estratégicos e especificida-
de de ativos sdo os fatores que explicam o sucesso da empresa. A RBV ajuda a compreender
o processo de envolvimento dos recursos humanos nas organizagdes, ligado a aprendizagem
pela pratica, um determinante para o processo de aprendizagem organizacional, adicionada
a ativos fisicos, que podem determinar um caminho para desenvolver um produto dentro da
organizagao.

No Brasil o agronegdcio contribui com o equilibrio da balanga comercial, além da gera-
¢do de milhares de empregos no campo e na cidade, melhoria na seguranca de alimentos, ge-
racao de riquezas para o pais, aumento da renda dos produtores agropecuarios, e a fixagao do
produtor no meio rural (BATALHA, 2005). Sadia e Perdigdo integram pequenos produtores
em suas redes de suprimentos, fornecendo assisténcia técnica e insumos a pre¢os competitivos,
comprando a produgdo e comercializando globalmente. Na regido Oeste de Santa Catarina,
cuja matriz da Sadia, era em Concdrdia, e da Perdigéo, em Videira, o agronegécio movimenta
aeconomia da regido. Apds a unido, a BRF Foods se tornou a segunda maior receita liquida, no
setor de alimentos, no Brasil (VALOR, 2015), com processos e produtos integrados.

Baseado nesse contexto, emerge a seguinte pergunta de pesquisa: Qual a relacio entre os
recursos internos da BRF e sua vantagem competitiva? Na tentativa de resposta a esta pergun-
ta, o objetivo deste artigo é analisar a relagdo entre os recursos valiosos, inimitaveis, raros e
organizacionais e o desempenho competitivo da organizagao BRF. Essa constatagdo evidencia
a possibilidade de fortalecer as pesquisas e publicagdes cientificas sobre a andlise da estratégia
de empresas sob a 6tica da RBV, sobremaneira em organizagdes do agronegdcio, setor que
apresenta representatividade na economia brasileira.

A justificativa pratica para a realizacdo do estudo esta associada ao mapeamento de re-
cursos estratégicos no processo de geragdo de vantagem competitiva de uma agroinddstria. A
analise desses recursos pode permitir a elabora¢do de um plano de agdo pautado em aspectos
decisivos para a obtengdo de sucesso na dindmica estratégica de empresas agroindustriais. Es-
te artigo apresenta uma se¢do tedrica que versa sobre Resource Based View (RBV). Apresenta
uma se¢do que descreve o percurso metodoldgico da pesquisa. Na sequéncia apresenta, analisa
e discute os resultados da pesquisa. E finaliza com as consideragdes finais do estudo.
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O estudo contempla a abordagem qualitativa descritiva e é considerado um estudo de
caso. A empresa participante do estudo, foi a BRF Foods na pessoa do controller da unidade,
cujo instrumento de coleta de dados partiu de uma entrevista semiestruturada, além da ana-
lise do Relatério de Sustentabilidade 2014, da empresa. A entrevista foi gravada e transcrita na
integra, com intuito de responder ao objetivo proposto pelo estudo.

2. VISAO DA EMPRESA BASEADA EM RECURSOS

A tematica recursos vinculada a desempenho competitivo passou a ser investigada de
uma maneira mais intensa a partir da obra de Penrose publicada no ano de 1959 (PENROSE,
2006) e se intensificou a partir da década de 90.

Numa perspectiva histdrica, a Resource Based View é originaria de quatro fontes, a saber:
a) o estudo das competéncias distintivas; b) as teorias Ricardianas; c) as teorias Penrosianas; e
d) o estudo das implicagdes econdmicas das politicas anti-truste (BARNEY; ARIKAN, 2001).

No que se refere as implicagdes econdémicas de politicas antitruste Barney e Arikan
(2001) afirmam que o bem-estar de uma sociedade é maximizado & medida que os mercados
sao perfeitamente competitivos. Quanto mais concentrado, monopolizado ou oligopolizado é
dado mercado, maior serd o preco praticado pela empresa nele operante, aumentando sensi-
velmente as margens de contribuicdo da firma e consequentemente reduzindo o bem-estar da
sociedade atendido por ela.

Nessa perspectiva Bain (1956), elaborou o modelo structure-conduct-performance (SCP)
que prevé que a estrutura de uma industria define a amplitude de atuagdo de uma firma, de-
nominada de conduta, e a performance dessa firma dentro da industria. Outrossim, a perfor-
mance superior vivenciada por uma firma ao longo do tempo reflete na conduta nao competi-
tiva de outra firma, o que se mostra antagonico ao bem-estar da sociedade. Portanto, Ricciardi
(2006) destaca que a escolha estratégica mais importante de uma firma diz respeito a indastria
na qual ela deve operar. Firmas em busca de persistente performance superior deveriam esco-
lher apenas escolher industrias imperfeitamente competitivas para estabelecer suas operagdes.
Entretanto, Demsetz (1973) destaca que a estrutura da industria ndo ¢ o inico determinante
do desempenho de uma firma. Firmas podem obter performances persistentemente superio-
res por terem sorte ou por serem mais competentes do que suas concorrentes no que tange ao
atendimento das necessidades dos consumidores.

O estudo bibliométrico desenvolvido por Favoreto, Amancio-Vieira e Shimada (2014)
destaca que os autores que sio recorrentemente citados nos estudos nacionais sobre RBV (em
ordem de importancia) sdo Barney (1991), Porter (1985), Penrose (1953), Porter (1980), Wer-
nerfelt (1984), Peteraf (1993), Rumelt (1984), Prahalad e Hamel (1990), Song, Benedetto e Na-
son (2007), Di Benedetto e Song (2003), Barney (1991), Wernerfelt (1984), Porter (1980), Grant
(1991), Teece, Pisano e Shuen (1997), Barney (2002), Diericks e Cool (1989), Barney (2002),
Amit e Schoemaker (1993), Collis e Montgomery (1995).
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Na teoria da vantagem competitiva com base em recursos, oriunda do artigo “Resource
Based View of the Firm” de Wernerfelt, em 1984, a empresa desenvolve ou identifica capaci-
dades, para praticar sua estratégica de produtos e mercados. Apesar de pesquisas anteriores
terem identificado os recursos organizacionais como importantes, a saber, Penrose (2006), a
RBV nio comegou a tomar forma até os anos 1980. A RBV complementou a discussdo que
Porter (1980) fez em “Competitive advantages”, conforme este autor, a vantagem competitiva
deriva da identificagdo de oportunidades tinicas ao relacionar produtos-mercados. Para Franz
et al. (2014) a RBV tem se tornado uma das mais influentes perspectivas nos estudos organi-
zacionais.

Favoreto e Vieira (2014), desenvolveram um estudo para apresentar indicativos qualifi-
cadores e afiguragdes tematicas da produg¢do em RBV. Os resultados apontam para a preva-
léncia de estudos quantitativos e, como objeto de pesquisa, grandes organizagdes. A pesquisa
em organizagdes de menor porte é, na sequéncia, analisada, e dela sdo extraidas as diretrizes
norteadoras e as tratativas conferidas aos recursos. O relacionamento Interorganizacional é
apontado correntemente na pesquisa como um recurso fundamental a pratica estratégica de
PME’s. Na auséncia de estruturas de que se dotam o mercado ou organizagdes de maior por-
te, a capacidade de relacionamento com outras firmas ¢é tida por essencial. Wernefelt (1984)
foi um dos precursores em afirmar que a vantagem competitiva da firma esta associada aos
recursos que possui. A RBV permite tecer um didlogo entre os conceitos da estratégia, a orga-
nizag¢do industrial e a organizagdo economica (MAHONEY; PANDIAN, 1992).

Na percepcio de Barney e Hesterly (2007), para gerar vantagem competitiva os recur-
sos precisam ser valiosos, raros, dificeis de imitar e a organizacdo deve estar preparada para
integra-los, explora-los e oferecer suporte via atividades, operagdes, politicas e procedimentos.
Essa abordagem se refere ao modelo VRIO, que serd utilizado para analisar os recursos or-
ganizacionais do caso estudado. Acedo, Barroso e Galan (2006), identificaram trés correntes
coexistentes dentro do que denominaram de Resource-based Theory (RBT): a resource-based
view (RBV), a knowledge-based view (KBV) e a relational view. Tratasse igualmente de estudo
bibliométrico, que utilizou o método de cocitagdo, analisou a disseminagdo e as principais
tendéncias da teoria.

A acumulag¢io de recursos valiosos, raros, inimitaveis e insubstituiveis é a base para a
competitividade de uma organizagdo. Recursos valiosos e raros sio normalmente associados
a vantagem competitiva, ou seja, a partir da disposi¢do destes recursos uma organizagio pode
diferenciar-se no mercado em que atua. A questao da acumulacdo de recursos e a sua associa-
¢do com gerac¢do de vantagem competitiva tem se tornado um ponto estratégico para pesqui-
sadores e gestores (LIN; WU, 2014).

Desta forma, organizacdes que almejam diferenciar-se no mercado devem empreender
esfor¢os para acumular recursos VRIO, uma vez que recursos que nio se enquadram nesta
classificacao tem pouca influéncia na geragao de vantagem competitiva (LIN; WU, 2014). Na
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mesma linha, Alain e Wenlong (2013) sugerem que a RBV enfatiza que a vantagem competiti-
va sustentavel de uma organizagio resulta da superioridade da combinagdo de recursos desta
quando comparado com seus rivais. Os autores enfatizam que em casos especificos, como o
das subsididrias, a combinagdo de recursos pode ser um fator critico, levando em considerac¢iao
arivalidade de recursos entre as filiais.

Para Netland e Aspelund (2013), a vantagem competitiva sustentavel pode estar rela-
cionada aos sistemas de producio especificos de cada organizagao, como no caso do Sistema
Toyota de Produgdo. Os autores explicam que nos ltimos anos varias organizagoes (Volvo,
Caterpillar, Scania, Bosch, Siemens, dentre outras) tem desenvolvido sistemas proprios de pro-
ducio na tentativa de diferenciar-se perante o mercado a partir da combinacdo de recursos
VRIO presente nos novos sistemas de producio. Este pensamento vai ao encontro do que re-
lata Barney (1991), que recursos especificos nao podem ser transferidos facilmente entre orga-
nizagdes sem custos significantes. Destaca-se, entretanto, que, apesar das evidéncias, faltam
estudos empiricos que comprovem tal associagao.

Favoreto, Amancio-Vieira e Shimada (2014), fizeram um mapeamento da produgéo in-
telectual na teoria em periddicos nacionais Al, A2, Bl e B2. Constaram que quanto ao perfil
dos autores que publicam sobre RBV, a maior parte é marcada pelas seguintes caracteristicas:
formacdo em Administragdo ou Engenharias; titulo de doutor ou mestre; maior titulagao obti-
da entre 2004 e 2011; filiagdo (no momento da publicag¢do) as universidades FGV-SP e PUCPR;
e vinculo celetista. Nos artigos analisados, 15,58% dos autores (12 dos 77 autores) aparecem
em 35,8% dos artigos, e 84,42% dos autores contribuiram com apenas uma publicagdo. Com
relagdo a rede de coautoria, observou-se que ndo ha uma concentragio em grupos de pesquisa-
dores e/ou programas de pos-graduagio especificos nas publicagdes veiculadas nos periodicos
nacionais analisados. Tal fato pode se dar por conta do pouco tempo de pesquisa da teoria no
Brasil, e/ou porque os autores identificados podem estar publicando em peridédicos internacio-
nais (0 que demandaria averiguagéo a parte).

Para Barney (1991), os recursos de uma firma consistem em todos os ativos tangiveis
e intangiveis, humanos e ndo humanos possuidos e controlados por ela e que lhe permitem
agregar valor a seus produtos e servigos. Grant (1991) por sua vez, inclui ainda os recursos
tecnoldgicos, financeiros e reputacionais. Os recursos atribuem a empresa for¢a para criar
barreiras de entrada necessarias @ manuten¢ao do poder de mercado. Essas barreiras ocorrem
devido as imperfei¢des naturais no mercado de recursos (BARNEY, 1986). Somente por meio
de fontes de recursos estratégicos, as barreiras passam a existir, seja por economias de escala,
patentes, reputa¢ao da marca, etc., seja por recursos que conferem a empresa vantagens com-
petitivas que novos entrantes ndo tém e podem obter apenas lentamente e/ou por meio de altos
custos (WERNERFELT, 1984; GRANT, 1991) — sdo os conhecidos mecanismos de isolamento
(RUMELT, 1984). Portanto, os recursos tangiveis e intangiveis contribuem substancialmente
para a obtengdo de vantagem competitivas nas organizagoes.
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3. METODOLOGIA

Para Richardson (1989, p.70), “método significa a escolha de procedimentos sistematicos
para a descricdo e explicacdo de fendmenos. Esses procedimentos se aproximam dos seguidos
pelo método cientifico que consiste em delimitar um problema, realizar observagoes e interpre-
ta-las com base nas relagdes encontradas, fundamentando-se, se possivel, nas teorias existentes”.

A abordagem da pesquisa caracteriza-se como qualitativa. Quanto aos objetivos é descri-
tiva e consiste em um estudo de caso, que para Gil (2007) ¢ o estudo em profundidade de uma
situacdo ou instituicdo, sem a pretensdo de intervir, mas perceber como acontece. Para Yin
(2005, p.32), estudo de caso é a investigacao empirica que estuda o fendmeno contemporineo
no contexto da vida real.

A revisdo de literatura contemplada no trabalho teve énfase na visio baseada em recur-
sos (RBV). Posteriormente, foi realizada uma entrevista com o Controller da empresa Brasil
Foods - BRF Foods, unidade de Concordia, Santa Catarina. A busca do responsavel pela Con-
troladoria, foi por indicagdo do Gerente Lider de Sitio, pelo entendimento de que é a pessoa
que sistematiza e analisa as variaveis no contexto macro da organizagao. Portanto, é conside-
rado informante chave da organizagdo pesquisada.

A entrevista, semiestruturada, foi dividida, além da etapa inicial de descri¢do, em trés
categorias: a) Recursos de Capital Fisico; b) Recursos de Capital Humano; c) Recursos de Ca-
pital Organizacional e foi realizada no més de margo de 2015, com tempo aproximado de duas
horas e meia.

O roteiro de entrevista continha perguntas acerca dos recursos internos e foi desenvolvido
a partir da abordagem tedrica preconizada por Barney e Hesterley (2007). De posse dos dados,
no momento da tabulagdo foram criadas categorias, com base nos recursos citados com mais
frequéncia. Para a realiza¢do das analises foram seguidas as prerrogativas do Modelo VRIO,
descrito por Barney e Hesterley (2007), seguindo a légica de analise descrita no Quadro 1.

Quadro 1 - Modelo VRIO.

Recurso Orecurso sera . .
Recurso Recursos Dispendioso explorado Categoria Desempenho Categoria
C , o, o
Valiosos? raros? de Imitar? pela empresa? Competitiva Economico Swot
< < Desvantagem Abaixo do
Nao - - Nao Pt Fraqueza
Competitiva normal
. < Paridade Forcaou
Sim Nao i i Competitiva Normal fraqueza
Vantagem . Forcae
Sim Sim Néao - Competitiva Acima do competéncia
L normal RN
Temporaria distintiva
Vantagem . Forcae
Sim Sim Sim Sim Competitiva Acmado | competéncia
. normal distintiva de
Sustentavel |
ongo prazo

Fonte: Autores (2015).
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Com o consentimento do entrevistado, a entrevista foi gravada e transcrita na integra,
destacando que em todo o momento da pesquisa foi permitido ao respondente expressar suas
opinides e ajustd-las conforme seu entendimento. Para um entendimento abrangente de in-
dicadores e a¢des desenvolvidas pela empresa, além da entrevista realizada, foram utilizadas
fontes documentais de pesquisa do proprio site da empresa, a citar o Relatério de Sustentabi-
lidade de 2014.

A escolha pela empresa BRF Foods deve-se ao fato de ser uma empresa consolidada no
mercado mundial, detentora das marcas Sadia e Perdigéo, entre outras, e pelo fato de possuir
um processo de internacionalizagdo bastante avan¢ado atualmente. Com unidades fabris situ-
adas, também no Oeste Catarinense, onde tanto Sadia quanto Perdigdo iniciaram suas ativida-
des, a empresa foi a propulsora do desenvolvimento do agronegdcio na regido, que atualmente,
conta com indices significativos de crescimento no segmento.

O instrumento de coleta de dados, consistiu em uma entrevista semiestrutura, como
dito anteriormente, dividido em trés categorias: a) Recursos de Capital Fisico; b) Recursos de
Capital Humano; c) Recursos de Capital Organizacional. Na primeira categoria procurou-se
identificar como os Recursos de Capital Fisico podem assegurar vantagens competitivas. A
segunda categoria Recursos de Capital Humano, buscou as praticas que a empresa adota para
captagdo, capacitagdo e retencdo das pessoas e como elas podem contribuir para a abertura
da empresa no mercado mundial. Por fim, na terceira categoria Recursos de Capital Organi-
zacional, foram caracterizadas as variaveis organizacionais que a empresa controla, ajusta e
aperfeicoa com o objetivo de assegurar uma empresa enxuta, agil e focada nas expectativas do
mercado.

Com base nas informacdes obtidas na entrevista e no relatdrio de sustentabilidade de
2014, da empresa BRF, a andlise dos dados ocorreu relacionando a apresentagio dos resultados
empiricos com as pesquisas, teorias e escritos tedricos acerca da RBV

4, CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO PESQUISADA

A organizagido pesquisada é uma empresa agroindustrial. E a sétima maior companhia
de capital aberto de alimentos do mundo. E uma das 100 empresas mais inovadoras do plane-
ta. E uma das lideres mundiais da industria de alimentos e esté entre os lideres no fornecimen-
to global de proteina animal (RELATORIO DE SUSTENTABILIDADE, 2014).

Ao final do ano de 2014 possuia 104.400 colaboradores. Produziu 3.825mil toneladas
de carne no ano de 2014, tendo realizado investimentos sociais da ordem de R$ 1.745 mi-
lhdes e investimento em projetos de gestdo ambiental de R$ 208,4 milhdes. (RELATORIO DE
SUSTENTABILIDADE, 2014). Com uma visao voltada a sustentabilidade, a reducéo total de
consumo de agua por tonelada produzida foi de 4,2% no ano de 2014. Avaliou 17 mil forne-
cedores relevantes no quesito impactos socioambientais potenciais ou reais. Desenvolveu 123
inovagdes em produtos ao longo do ano de 2014 e realizou um investimento em capacitagdo e
treinamento dos colaboradores na ordem de R$ 23,3 milhdes. (RELATORIO DE SUSTENTA-
BILIDADE, 2014).
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4.1. Recursos e capacidades relevantes no processo estratégico a luz
da RBV

A partir da percepgao do sujeito pesquisado (E1) foi elaborado o Quadro 2, que evidencia
os recursos valiosos, raros, inimitaveis e organizacionais da organiza¢éo pesquisada.

Quadro 2 - Recursos VRIO extraidos da Entrevista com o Controller.

Recursos Respostas Obtidas

- Recurso de capital fisico: tecnologia
Valiosos - Planejamento central de matéria-prima
- Planejamento centralizado de vendas

- Melhoria das condigdes de uso dos recursos naturais (finitos) por meio de reducéo de
Raros consumo de &gua, reducdo do consumo de energia, programas para a sustentabilidade
da agroindustrial, dos suinocultores e dos avicultores.

- Eaformulacio

-P&D

Inimitaveis - Tecnologia atribuida

- Visao de mercado

- Contrato de exclusividade

-Marca

- Capacidade de distribuicéo estruturada
- Desenvolvimento de novos produtos

- Nicho de mercado

Organizacionais

Fonte: Autores (2015).

Na percepgéo de El, é o conjunto de recursos que cria o diferencial da empresa. A orga-
nizagdo atua por meio de uma gestdo centralizada que discute viabilidade econdmica e finan-
ceira dos projetos. No que se refere aos insumos, costumam trabalhar com estoques minimos.
O planejamento das vendas é efetuado via ERP-MRP. Ha um planejador central de estoque,
que procura otimizar, ja que esse departamento envolve um volume significativo de recursos,
que ficam imobilizados. Hd também um planejamento central de vendas. Tratam-se de setores
distintos. A agroindustria atua em um setor no qual todos tem acesso aos mesmos recursos. A
historia da empresa, que ja atua no mercado ha muitos anos faz com que tenha desenvolvido
capacidades e recursos que a diferenciam em relagdo aos concorrentes, como por exemplo, a
existéncia de contrato de exclusividade, o know-how para lan¢amento de novos produtos, o
nivel tecnologico, a equipe de pesquisadores e a visdo de mercado.
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Ha uma preocupagio dos gestores na otimizacao do potencial industrial da organizagéo.
Esse trabalho de otimizagdo fez com que no tltimo ano a empresa atingisse um resultado
histdrico, de R$ 2 milhdes e 200 mil de lucro e EBITDA de 5 milhdes no ano. Para a obten¢io
de vantagem competitiva, a marca é considerada fator crucial. Atua com as duas marcas mais
valiosas do setor, tendo um portfélio de produtos muito variado, uma capacidade de distri-
bui¢do e uma malha de distribui¢do muito estruturada. Portanto, sdo diferenciais em rela¢ao
aos concorrentes a capacidade de distribui¢do, a marca, a capacidade de desenvolvimento de
novos produtos e a atuagao em nichos de mercado.

Dentre a lista de atividades que a empresa agroindustrial desempenha para desenvolver,
produzir e vender seus produtos, sdo consideradas atividades que ddo um valor maior ao pro-
duto a qualidade gerenciada por meio de um sistema de controle rigido. E isso traz reflexos
positivos na marca, tornando-a mais valiosa e contribui para gerar um diferencial compe-
titivo. Toda a empresa tem os circulos de controle de qualidade. Sdo programas que ja tem
algum tempo que estdo implantados dentro da empresa e onde é possivel enxergar as pessoas
desenvolvendo, buscando melhorias na sua drea. Esse conceito levando inclusive melhorias
para a sua comunidade porque desperta nelas um espirito mais critico capacidade técnica de
buscar cada vez mais melhorias (E1). No quesito recursos e capacidades que a empresa detém
e que permitem que ela explore uma oportunidade e neutralize uma ameaga destacam-se a
marca e a malha logistica da companbhia e nivel de Brasil e em nivel de mundo (exporta para
aproximadamente 150 paises).

A empresa tem, atualmente, programas voltados para a qualidade de vida do Ser Hu-
mano, tanto a questdo de seguranca como a questdo de desenvolvimento. Entdo tem um pro-
grama chamado SSMA - Sadde, Seguranga e Meio Ambiente, onde a empresa tem adotado e
investido muito em segurancga e bem-estar dos funciondrios na companhia, como também
no meio ambiente. Essa unidade ja estd a 170 dias sem afastamento por acidente. Isso é um
recorde histérico aqui para a unidade, destaca E1. A unidade tem mais de 5 mil funcionarios
diretos além dos terceiros. De riscos, trabalhando muito e para garantir o que ela tem de mais
valioso (E1).

No geral capital humano é um recurso raro para a companhia. Por exemplo, hoje a em-
presa tem um quadro que atende a demanda de produgdo, mas hda um nimero elevado de vagas
em aberto. Entdo hoje ha aproximadamente 100 vagas em aberto na empresa. Mas que nao
compromete a produgéo, pois ha a equagao do volume de acordo com o quadro. Haveria con-
digdes de colocar mais 100 pessoas na empresa, entretanto, também existe a rotatividade e um
turnover natural. Todo més saem pessoas e entram pessoas. Na empresa, as pessoas acabam
identificando outras oportunidades ou ndo se adaptam. Isso é natural em qualquer empresa e
entdo nao tem o que fazer e a gente tem que repor essas vagas inicialmente. Entdo no modelo
da agroindustria, que é um modelo um pouco mais agressivo ele ¢ muito baixo, mais baixo da
regido com certeza, sendo em torno de 15 a 16% ao ano que para o ramo é um numero bem
baixo (E1).
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No que se refere aos recursos de dificil imita¢ido, E1 mencionou a capacita¢io, o treina-
mento e a oportunidade de vivéncia que as pessoas tem dentro da empresa. Os colaboradores
tém acesso a tecnologia e a novos projetos, o que nem sempre é possivel em outras empresas. E
isso se torna um diferencial obtido por meio do porte da empresa. A empresa utiliza ferramen-
tas como feedback 360 graus, meritocracia e varias politicas de remuneragdo como também de
avaliacdo de funcionarios, sempre voltadas ao objetivo que ¢ de se colocar pessoas, por mérito,
por potencial e por desenvolvimento, para as oportunidades surgirem para quem tiver esse
perfil. Entdo a empresa vem explorando isso de uma maneira muito eficiente e existe um pro-
jeto para cada vez mais se tornar um diferencial para quem tiver na empresa (E1).

Dentre os recursos/fatores que contribuem para a organizagdo obter vantagem competi-
tiva se destaca o treinamento, a capacita¢do e o mapeamento dos profissionais, desenvolvendo
eles para que consigam retornar isso para a companhia de uma maneira clara e para eles tam-
bém. Isso permite visualizar oportunidades dentro desse modelo. A empresa hoje adota re-
munera¢ao compativel com o mercado. Algumas dreas possuem remuneragao variavel. Entao
trabalha com saldrio fixo acrescido de beneficios. E os beneficios sdo o grande diferencial da
companhia e tem que ser incorporados como salario porque hoje a empresa oferece plano de
saude, vale mercado, auxilio funeral, cooperativas de crédito, plano odontolégico, previdéncia
privada, entre outros. Trabalha também com os dois modelos de premiacio que é a participa-
¢30 nos lucros e resultados como ele é baseado na lei. Existe uma lei que nao foi regulamentada
ainda, mas que hoje ela distribui 6% do lucro anual aos seus funcionarios e existe também um
prémio de exceléncia, que é uma iniciativa interna para a companhia, que para as unidades
que chegam, sdo premiadas, existe um valor disponivel para os funcionarios que trabalham
nessas unidades. Vocé falou em remuneragio variavel que tem em alguns setores. Sdo os seto-
res que trabalham com pesquisa, alguns vendedores, extencionistas e tem alguns Centros de
Distribui¢ao que tem (E1).

A empresa procura profissionais especificos no mercado, porém valoriza a formagéo in-
terna de profissionais para que consiga ter um capital humano disponivel para a empresa.
Foram criados programas internos, traines, mas a empresa de uma maneira geral capacita
continuamente seus funciondrios, procura tornar a empresa atrativa para as pessoas (E1).

Estruturou um Sistema de Gestéo claro e organizado. O planejamento estratégico desdo-
bra-se em projetos e metas claras que facilitam o acompanhamento dos projetos e agdes. Em
anos bons, ndo se vé muito o beneficio do planejamento, porém em anos dificeis, o planeja-
mento torna-se fundamental (E1). H4 um programa que foi criado recentemente que estabe-
lece valores e a cultura que busca ser desenvolvida dentro da empresa. Entdo isso deve trazer
o grande diferencial da companhia nesse modelo gerencial e estrutural: a descentralizagéo,
autoridade para as areas e associada a um programa de valores definidos claramente para a
companbhia, o que se espera da companhia por parte de cada um (E1).
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Um dos grandes diferenciais que é importante para a cultura é que vocé tem uma rota-
tividade baixa. No nosso caso da agroindustria que tem uma média de 50% de turnover, vocé
vai ter uma dificuldade extrema de implantar uma cultura organizacional, as pessoas ndo vdo
conhecer a empresa, ndo vao se adaptar e vao estar saindo o tempo todo. Entdo isso é um dos
grandes diferenciais para se manter uma cultura dentro da companhia, menciona EI.

Dentre os recursos que contribuem para a obten¢io de vantagem competitiva destacam-
-se 0 modelo de gestdo estruturado, uma administragdo clara, verticalizada, que torna a em-
presa mais agil, ter consultorias também para implantar esse método. Mas hoje a empresa
trabalha de uma maneira muito clara com objetivos claros para todas as unidades. A em-
presa recentemente anunciou o planejamento da drea de vendas, criou estruturas regionais
justamente olhando essa agilidade no processo. A drea internacional estruturada por negdcio
de maneira a dar velocidade ao negdcio. Outro aspecto salientado pelo Entrevistado é que
hoje existe uma padronizagdo nos processos. Ha um sistema de gestdo que esta estruturado,
existem politicas escritas, existem normas descritas, publicadas, existe cronograma de reuni-
des pré-definidas, com temas ja definidos para serem abordados. Ja esta claro entdo como a
empresa vai trabalhar. Entdo se o colaborador mudar de unidade, a estrutura formal ja esta
definida, o que permite chegar num nivel de padronizagao grande em nivel de companhia.

A empresa fez o reposicionamento da marca e investe em midia televisiva, em jornais,
internet. Hoje a marca é patrocinadora da copa do Brasil. Tem investimento em campeonatos,
em novelas. A empresa de acordo com os langamentos e seguimentos dos produtos vai criando
a necessidade e fazendo investimento de acordo com publico. Embora a midia televisiva seja a
grande aposta. A localizacio geografica das unidades da empresa agroindustrial pode ser con-
siderada um diferencial pela questdo da cultura de integracio e das pessoas, isto é, o espirito
de trabalho dos funcionarios.

Um dos diferenciais hoje da companhia é ela ter a visdo para o mercado e para o futuro.
A companhia hoje tem uma fabrica piloto de pesquisa em Jundiai, e sdo raras as empresas que
tem algo assim, onde se testam novos produtos e se tem uma visao muito focada no futuro. En-
tao ela lanca um nimero muito grande de produtos, mas os produtos sdo lancados ja olhando
daqui a dois anos, trés anos por meio de uma equipe de desenvolvimento, marketing e vendas
e uma visdo muito estruturada.
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4.2. Analise documental

A partir da analise dos documentos Relatdrio de Sustentabilidade e Relatério da Admi-
nistracdo da BRF, correspondentes ao ano de 2014, foi elaborada a Quadro 3, que evidencia os
recursos valiosos, raros, inimitaveis e organizacionais da organiza¢io pesquisada.

Quadro 3 - Modelo VRIO extraidos da andlise documental

Recursos Informacdes Obtidas
- Gestdo de talentos
- Eficiéncia produtiva

Valiosos - Qualidade de produtos e processos
- Finangas

- Sustentabilidade como criagéo de valor

- Canais de distribuicao
Raros - Acesso a matéria-prima
- Foco e disciplina

- Clima Organizacional
Inimitaveis - Fortalecimento das marcas
- Nivel de Servico

- Desenvolvimento de novos produtos
- Gestao de fornecedores

- Orientacao para o mercado

- Planejamento

Organizacionais

Fonte: Os autores (2015).

De acordo com as informagdes disponiveis nos documentos analisados (Relatdrio de Sus-
tentabilidade e Relatério da Administragdo referentes ao ano de 2014) foi possivel identificar
estratégias que a companhia desenvolve com o objetivo e abordar os desafios e oportunidades
e gerar vantagem competitiva.

Com relagdo aos recursos valiosos da empresa, cita-se a gestdo de talentos, a eficiéncia
produtiva, a qualidade de produtos e processos, as financas e a criagdo de valor por meio da
gestdo da sustentabilidade. Esses recursos podem ser considerados como valiosos na medida
em que permitem que a empresa explore oportunidades e neutralize ameagas externas.

A gestdo de talentos fortalece o capital humano multicultural da empresa e proporciona
crescimento nos resultados. A eficiéncia produtiva, conseguida por meio da adogao de tecno-
logias modernas e capacitagdo dos recursos humano, diminui os custos, aumenta a rentabili-
dade, proporciona a oferta de um produto padronizado e gera resultados consistentes para os
investidores. Decorrente da eficiéncia produtiva, a qualidade dos produtos e processos auxilia
no desenvolvimento da marca, agregando valor de mercado e fideliza¢ao dos clientes. Este
recurso mantém a reputa¢io e o diferencial de qualidade da empresa, especialmente em mer-
cados nos quais esse aspecto é valorizado pelos consumidores e clientes.
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O capital financeiro de uma empresa reflete a capacidade de investimentos e de diferen-
ciagdo. Neste sentido, a BRF, por meio de suas estratégias voltadas para o mercado, de uma
eficiente gestao orcamentaria, da eficiéncia na logistica e no nivel de servico, a sinergia nas
operagdes e a revisdo de portfolios tem gerado uma performance financeira positiva e dife-
renciada. Os investimentos e o capital de giro vém apresentando uma melhora significativa,
resultando em uma expressiva geragdo de caixa. Por sua vez, a cria¢do de valor por meio da
gestdo da sustentabilidade proporciona condigdes para a empresa crescer de forma sustentavel
e criar valor compartilhado de longo prazo, garantindo a sustentabilidade do negdcio e supor-
tando movimentos globais.

Com relacdo aos recursos raros, foi possivel identificar os canais de distribui¢io, o acesso
a matéria prima e o foco e disciplina. Os recursos raros sio aqueles controlados por poucas
empresas e tendem a ser uma fonte importante de vantagem competitiva. Neste contexto, os
canais de distribuicao podem ser considerados raros, na medida em que poucas empresas
conseguirdo manter a estrutura de distribuicdo e as habilidades de negociagdo e logistica que
a BRF mantém. Esta gestdo dos canais de distribuicdo possibilita respeitar e valorizar as dife-
rengas de cada regido atendida, com produtos, marcas e estratégias que satisfacam demandas
locais.

Na mesma linha, o acesso a matéria prima é uma fonte geradora de vantagem competiti-
va na medida em que a empresa mantém contratos de exclusividades com sua rede integrada
de produtores. Concluindo a andlise dos recursos valiosos, cita-se a questdo do foco e da disci-
plina que permitem o acompanhamento de indicadores-chave, metas e objetivos relacionados
ao plano de negdcios, com foco em cada mercado e area de atuagdo. Com rela¢ao aos recursos
inimitaveis, destaca-se o clima organizacional, o fortalecimento das marcas e o nivel de servi-
¢os. Os recursos inimitéveis dizem respeito a capacidade que outras empresas tém para imitar
ou copiar o recurso raro e valioso da organizagéo.

Desta forma, o clima organizacional da empresa analisada é evidenciado como um di-
ferencial competitivo na medida em que possibilita integrar o publico interno e visa a cons-
trucdo de uma cultura baseada no engajamento e bem-estar, alavancando os resultados da
empresa. O fortalecimento das marcas evidencia a preocupa¢io da empresa com as questdes
relacionadas ao branding onde a empresa as particularidades de cada mercado nas estratégias
das suas marcas. Uma marca forte e que tem a capacidade de fidelizar o cliente é uma fonte
de vantagem competitiva sustentavel. Concluindo a analise dos recursos inimitaveis, destaca-
-se o nivel de servigos. Cada vez mais a oferta de servicos atrelados ao bem ofertado vem se
constituindo em uma fonte geradora de vantagem competitiva. Desta maneira a BRF trabalha
de maneira a conquistar e fidelizar os clientes e ampliar a presenca das marcas da empresa nos
pontos de venda. Por fim, destaca-se os recursos organizacionais, representados pelo desen-
volvimento de novos produtos, a gestdo de fornecedores, a orienta¢ao para o mercado e o pla-
nejamento. Os recursos organizacionais refletem a necessidade de a empresa estar organizada
para explorar o potencial dos recursos raros, valiosos e dispendiosos de imitar.
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Sendo assim, destaca-se o a atividade de desenvolvimento de novos produtos empreen-
dida pela BRF que permite revitalizar as linhas tradicionais de oferta, considerando as ma-
crotendéncias e as estratégias das marcas. O recurso organizacional referente a gestio de
fornecedores apresenta-se como um diferencial da BRF, principalmente quando se fala do re-
lacionamento com seus integrados, produtores da principal matéria prima necessaria para a
industrializacdo dos produtos alimenticios. Neste ponto, destaca-se a existéncia de uma rede
de assisténcia continua com os integrados que abrangem as dimensdes técnicas, financeiras e
sociais. Outro recurso organizacional importante é politica de orientagao para o mercado. Na
gestdo moderna de marketing, o cliente deve estar no centro das aten¢des da administracido
e a empresa deve direcionar sua produgio para atender as expectativas e desejos deste. Desta
forma, a empresa analisada trabalha de forma a direcionar investimentos, marcas e inovagdes
segundo as necessidades dos mercados consumidores.

Concluindo a analise referente aos recursos organizacionais da BRF, destaca-se o pla-
nejamento, principalmente o planejamento de médio prazo da cadeia de valor, que permite a
geracdo de oportunidades, desenvolvimento e maior eficiéncia na cadeia produtiva.

5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O objetivo desta secao é apresentar uma discussdo sobre os resultados colhidos por meio
da entrevista e da andlise documental. O Quadro 4 evidencia os resultados provenientes das
duas fontes no Ambito dos recursos valiosos, raros, inimitdveis e organizacionais. E possivel
constatar que existem muitas semelhancas entre os achados, no entanto, também existem di-
vergéncias, principalmente na questao do planejamento e da distribuigao.

Quadro 4 - Comparativo Modelo VRIO (dados da entrevista e dados documentais).

Recursos Respostas do Entrevistados Dados Documentais
- Recurso de capital fisico: tecnologia - Gestao de talentos
- Planejamento central de matéria-prima - Eficiéncia produtiva
Valiosos - Planejamento centralizado de vendas - Qualidade de produtos e processos
- Finangas
- Sustentabilidade como criagao de valor
- Melhoria das condi¢des de uso dos recursos - Canais de distribuicdo
naturais (finitos) por meio de reducéo de - Acesso a matéria-prima
Raros consumo de dgua, reducao do consumo de -Foco e disciplina
energia, programas para a sustentabilidade da
agroindustrial, dos suinocultores e dos avicultores.
-Eaformulagio - Clima Organizacional
-P&D - Fortalecimento das marcas
Inimitaveis - Tecnologia atribuida - Nivel de Servico
- Viséo de mercado
- Contrato de exclusividade
- Marca - Desenvolvimento de novos produtos
... | -Capacidade de distribuicdo estruturada - Gestao de fornecedores
Organizacionais | _ Desenvolvimento de novos produtos - Orientacao para o mercado
- Nicho de mercado - Planejamento

Fonte: Autores (2015).

166 |

GEPROS. Gestao da Produgao, Operagoes e Sistemas, Bauru, Ano 11, n° 3, jul-set/2016, p. 153-171




Jacir Favretto, Darlan José Roman, Simome Sehnem

Com relagao aos recursos valiosos observa-se que ha certa diversidade entre os resultados
obtidos na entrevista e na pesquisa documental. Na entrevista ficou claro que a tecnologia e o
planejamento sdo os principais itens considerados, enquanto que nos documentos destaca-se
a gestdo de pessoas, a qualidade e eficiéncia produtiva e a saude financeira. Uma aproximacio
possivel entre as informagdes consiste na andlise da relagdo entre a existéncia de um sistema
robusto de planejamento e as boas condi¢oes de produgido que refletem na oferta de um produ-
to de qualidade, custos aceitaveis e observacao dos requisitos voltados para a sustentabilidade.

Sob outra perspectiva, os recursos financeiros, observados como valiosos na analise do-
cumental proporcionam a empresa capacidade de levantar capital e habilidade da empresa
em gerar fundos internamente, o que permite, entre outras coisas, investir em tecnologia (re-
cursos valiosos observados na entrevista). Os recursos tecnologicos, por sua vez, apresentam
caracteristicas voltadas para o estoque de tecnologia, como patentes, marcas registradas, di-
reitos autorais e segredos comerciais. Os dados obtidos por meio da entrevista no ambito dos
recursos raros destacam a importincia da gestdo para a sustentabilidade empreendida pela
organizac¢ao. Esta questdo transpassa toda a cadeia produtiva e reflete, de certa maneira, os re-
sultados obtidos por meio da andlise documental. Nesta, destaca-se o acesso a matéria-prima
e os canais de distribui¢do, por exemplo, que, devido as suas caracteristicas prdprias ja sao
considerados raros e isso fica ainda mais evidente quando se concilia a questdo da sustentabi-
lidade. As informagdes colhidas por meio dos documentos destacam ainda a questdo do foco
e da disciplina que podem ser enquadrados como recursos humanos raros, na medida em que
apresentam como caracteristicas o conhecimento, a confianca, a capacidade gerencial e as
rotinas da organizagio.

A pesquisa, inovagio e tecnologia sdo aspectos destacados na entrevista quando os recur-
sos inimitdaveis sdo considerados. A visdo de mercado e os contratos de exclusividade também
sdo itens destacados pelo entrevistado e vdo ao encontro das informag¢des obtidas nos docu-
mentos que se referem ao fortalecimento das marcas, por meio de estratégias de branding, e
do nivel de servigos, que consegue atribuir valor e diferenciagdo ao bem fisico ofertado, corro-
borando com a retencio e atracio de clientes e consumidores. Estes aspectos relacionados ao
mercado evidenciam que a organizagio desenvolve recursos de reputa¢io, na medida em que
consegue boa reputagio junto ao mercado consumidor, um nome forte da marca e a percepgao
de qualidade e confiabilidade do produto ofertado.

O desenvolvimento de novos produtos é o principal ponto em comum verificado na en-
trevista e na analise documental no que se refere aos recursos organizacionais. Este aspecto
ressalta a existéncia de recursos de inova¢iao dentro da empresa, uma vez que sido observadas
caracteristicas como a geracdo de ideias, a capacidade cientifica e, principalmente, a capaci-
dade de inovar. Por outro lado, ficou evidente também a existéncia de divergéncias existentes
nas informacoes colhidas por meio da entrevista e dos documentos. A questdo da distribui¢do
é uma delas. Na entrevista, a capacidade de distribuicdo estruturada é considerada como um
recurso organizacional, ao passo que na analise documental, os canais de distribui¢do sdo
podem ser entendidos como recursos raros, na medida em que a empresa consegue operar me
diferentes frentes de distribuigéo.
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O planejamento é outro ponto divergente. Na entrevista este item é considerado como
recurso valioso, onde se considera principalmente a capacidade da empresa no 4mbito da ma-
téria-prima e da centralizagdo de vendas. Ja no caso dos documentos o planejamento é visto
como fazendo parte da estrutura formal da empresa, necessario para que as atividades de
controle e coordenag¢io acontecam de forma satisfatdria. Nota-se que os recursos valiosos des-
tacados por E1 conduzem a empresa para a eficiéncia produtiva. Ao mesmo tempo, condizem
com os dizeres de Barney e Hesterly (2007) que salientam que os recursos e capacidades que
sao valiosos para a empresa sdo considerados as suas for¢as. Dentre as praticas e ferramentas
adotadas, fica evidenciado também que hd uma preocupa¢io com a sustentabilidade, o que vai
ao encontro da perenidade e da longevidade organizacional. E um valor organizacional e tem
oportunizado diferenciais competitivos e acesso a mercados exigentes e conscientes.

Quanto aos recursos raros, é notavel que a preocupagdo com os recursos finitos ¢ tan-
genciavel para foco e disciplina. Vai ao encontro das praticas de melhoria continua e aos di-
zeres de Barney e Hesterly (2007) que destacam que se tratam de recursos que sdo contro-
lados atualmente por um pequeno niimero de empresas e, portanto, é gerador de vantagem
competitiva. No setor agroindustrial no qual a BRF, onde ha poucos players atuantes, ha uma
homogeneidade de praticas e condutas que sdo adotadas. O que varia é o nivel de eficiéncia e
as tecnologias que sdo empreendidas para fazer a cadeia de suprimentos funcionar por meio
de operagdes e praticas sustentaveis. De toda forma, os recursos mapeados como raros no caso
pesquisado, sdo essenciais pois oferecem paridade competitiva para a organizagdo pesquisada
- pois sdo comuns aos dos concorrentes.

A questdo da imitabilidade permitiu mapear 8 aspectos distintos, nio havendo conver-
géncia entre a entrevista e os dados documentais. Portanto, as empresas que nio possuem tais
recursos enfrentam uma desvantagem de custos para obté-los em relacdo as empresas que
ja os possuem (BARNEY; HESTERLY, 2007). Pensamento este que se aplica perfeitamente
aos quesitos de formulagdo, nivel de servico, visdo de mercado e contrato de exclusividade.
No quesito organizagido, Barney e Hesterly (2007) destacam que a empresa precisa estar or-
ganizada para explorar ao maximo o potencial competitivo dos seus recursos e capacidades.
Nesse sentido, os recursos e capacidades mapeados, evidenciam que ha sim essa preocupacgio,
principalmente no quesito de visao de longo prazo, expansao e inovagao. Tudo isso, alicer¢ado
por uma estrutura formal de reporte, sistemas formais e informais de controle gerencial e por
uma politica de remuneragao.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

O estudo analisou os recursos impulsionadores da vantagem competitiva na empresa
BRF Foods e o processo de geracido de estratégia sob a 6tica dos recursos e capacidades. Foi
constatado que a tecnologia, o planejamento central de matéria-prima e o planejamento cen-
tralizado de vendas sdo considerados recursos valiosos. A melhoria das condi¢oes de uso dos
recursos naturais (finitos) por meio de redugdo de consumo de agua, redu¢do do consumo de
energia, programas para a sustentabilidade da agroindustrial, dos suinocultores e dos avicul-
tores sdo considerados recursos raros. Recursos dificeis de serem imitados sdo a formulagéo,
P&D, tecnologia atribuida, a visdo de mercado e a existéncia de contrato de exclusividade.
Dentre os recursos organizacionais destacam-se a marca, a capacidade de distribuicao estru-
turada, o desenvolvimento de novos produtos e os nichos de mercado.

Quanto a contribuicdo do estudo a RBV é uma influéncia tedrica que procura entender
como a vantagem competitiva dentro das empresas é alcangada e como estas vantagens po-
dem ser sustentadas ao longo do tempo. Ficou claro no estudo de caso desenvolvido, que no
caso da empresa pesquisa essa vantagem esta diretamente associada a marca, a capacitagio
e treinamento das pessoas, a dinamica logistica e ao intenso investimento em pesquisa e de-
senvolvimento. A limitagdo da pesquisa esta associada a obten¢do de apenas uma entrevista
respondida, o que acabou limitando a obten¢do de dados mais robustos. Embora todos os
cuidados metodoldgicos tenham sido adotados, hd a ciéncia de que a entrevista trabalha com
percepgdes dos investigados. Multiplas entrevistas permitem encontram um ponto de equili-
brio nos discursos adotados e extrair a mensagem principal de maneira mais assertiva

Como recomendacdes para futuros estudos, recomenda-se a investigacdo das capacida-
des detidas pela empresa e que impactam diretamente no processo de internacionalizacio e
geracdo de inovagdo. Além disso, identificar as capacidades dindmicas, entendidas como um
arranjo de processos especificos e identificaveis, tais como desenvolvimento de produtos, es-
tratégia de tomada de deciséo e aliangas impactam no desempenho da empresa agroindustrial.
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