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Resumo

A instabilidade econdmica atual e a forte competicéo existente no agronegocio local faz com
que os gestores das empresas voltem sues olhares para dentro de suas organizagdes e busquem
alternativas internas e de baixo custo para a sua sobrevivéncia no mercado competitivo e ao
mesmo tempo em retracdo. Neste sentido, este estudo tem como objetivo identificar, com base
na Otica da RBV, 0s recursos considerados estratégicos pela Arial Agricola para a
implementacdo de sua estratégia. Tendo como base a teoria da Visdo Baseada em Recursos,
de Barney (1991), na qual sustenta que a exploracdo dos recursos internos disponiveis na
empresa pode ser tornar fonte de vantagem competitiva. Para isso foi realizado um estudo de
caso exploratério de carater qualitativo. Como resultado verificou-se que praticamente todos
0s recursos que a literatura apresenta sdo considerados estratégicos para o alcance dos
objetivos da empresa e, bem como, para gerar vantagem competitiva, e por este motivo a
organizacdo os mantem protegidos.

Palavras-chave: Competitividade, estratégia, recursos.

Abstract

The current economic instability and the strong competition in the local agribusiness makes
corporate managers return sues look inside their organizations and seek domestic alternatives
and cost for their survival in the competitive market while shrinking. Thus, this study aims to
identify, based on the perspective of the RBV, resources considered strategic by the
Agricultural Arial to implement its strategy. Based on the theory of Resource Based View,
Barney (1991), which maintains that the exploitation of internal resources available in the
company can become a source of competitive advantage. For this was a study of qualitative
casoexploratorio. As a result it was found that almost all the features that the literature shows
are considered strategic to the achievement of company goals and as well, to generate
competitive advantage, and for this reason the organization keeps protected.

Keywords: Competitiveness, strategy, resources.

58


mailto:anapadilha@upf.br
mailto:lspiaia@gmail.com
mailto:alinepalma67@gmail.com
mailto:dfaoro22@hotmail.com
mailto:zeroberto@upf.br
mailto:palomattos@hotmail.com

REVISTA GESTO V.3, N.2, Jul./Dez. 2015.

1 INTRODUCAO

Como a globalizacdo vem reduzindo as fronteiras o aumento da concorréncia é
inevitavel no cenario atual, e com isso, as organiza¢fes contemporaneas necessitam cada vez
mais tentar garantir sua sobrevivéncia empresarial. Diante deste cenério, as organizacdes
buscam cada vez mais alternativas para manterem-se ativas no mercado e aprimorarem suas
vantagens competitivas, especialmente em razéo do ambiente gerar significativa influéncia na
formulacdo da estratégia competitiva nas empresas.

Dessa forma, nota-se que a escolha da estratégia adequada é importante para as
organizagOes, uma vez que na sua escolha, ela determina como ira competir no mercado em
que opera. A escolha da estratégia envolve a anélise do ambiente, a fim de determinar
recursos e capacitacdes possuidas ou desenvolvidas pela empresa (PORTER, 1989).

Nessa direcdo, a teoria da Visdo Baseada em Recursos (RBV) oferece uma
orientacdo para as empresas identificarem Seus recursos estratégicos que sustem a
implementacdo das estratégias escolhidas. A RBV tem foco no ambiente interno da empresa
e, de acordo com Barney (1991), quanto mais raros, dificeis de imitar e substituir forem seus
recursos em relagdo aos dos concorrentes, maior sera a possibilidade de utiliza-los
estrategicamente. Nesse sentido, Grant (1991) enfatiza que compreender a dinamica dos
recursos que a empresa dispde é a premissa fundamental para a escolha da estratégia
competitiva da organizacdo, pois a posicdo da empresa € o fator determinante na
implementacéo eficaz de sua estratégia.

Desta forma, torna-se interessante realizar um estudo para identificar estes elementos
estratégicos em uma Concessionaria Agricola, especialmente, analisando se ela apresenta
forte competicdo enquanto empresa integrante do setor do agronegdcio que é a base de
desenvolvimento da regiéo.

Nesse aspecto, a empresa em questdo € a Arial Agricola Ltda., que atua no
agronegocio regional ha mais de trinta anos. No inicio de suas atividades comercializava
insumos e fertilizantes para lavoura, porém, com o avanco dos padrfes tecnologicos do setor
numa dimensdo nacional, passa a representante regional da Valtra, passando a comercializar
além dos insumos, tratores, colheitadeiras e implementos agricolas em geral.

Tomando-se tais aspectos relatados brevemente, o estudo tem como objetivo
identificar, com base na ética da RBV, os recursos considerados estratégicos pela Arial
Agricola para a implementacdo de suas estratégias.

Cabe mencionar que o estudo se justifica pela necessidade da empresa encontrar
caminhos para a manutencdo de sua competitividade no setor em que atua, oferecendo aos
seus clientes produtos inovadores que deem conta da demanda e mudancas no ambiente de
producdo agricola do agronegocio regional.

2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 COMPETITIVIDADE E ESTRATEGIA

A competitividade é entendida de diversas formas dentro das ciéncias sociais
aplicadas, podendo tratar desde a analise de mercados especificos, onde varias firmas
interagem, até o posicionamento de uma firma perante o mercado onde atua. Porém, esta
amplitude acaba fazendo com que se tenha um conjunto de conceitos que nem sempre
conseguem expressar 0 que vem a ser um mercado competitivo, uma industria competitiva, ou
uma firma competitiva.

O sucesso competitivo de uma corporacdo estd ligado com as habilidades que a
mesma adquiriu ao longo dos anos em identificar, cultivar e explorar suas competéncias
essenciais (PRAHALAD e HAMEL 1990).
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Para Barney (1991), as empresas conquistam vantagens competitivas quando criam
estratégias que trabalham suas forcas internas, e como consequéncia acabam por neutralizar as
ameacas externas, evitando fraquezas internas que, assim, contribuem para uma performance
superior frente aos concorrentes.

Adicionalmente, Porter (1997) entende que a natureza da competicdo é determinada
pelo modelo das cinco forcas competitivas. Estas cinco forgas séo representadas pela ameaca
de novos entrantes, pelo poder de barganha dos compradores, ameaca de produtos ou servicos
substitutos, pelo poder de barganha dos fornecedores e pela rivalidade entre os competidores.

No entendimento de Aaker (2001), existem varias maneiras de competir, porém, a
forma de como competir, ndo € a Unica chave para o sucesso. Segundo o autor, € importante
observar onde a empresa compete ou com quem compete, determinando, assim, sua estratégia.

Os autores Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) mencionam que a estratégia € o processo
racional que as empresas adotam para obter competitividade no mercado e conseguir lucros
acima da média, buscando assim manter-se ativa e com diferencial no segmento em que atua.

Nesse sentido, nota-se que a estratégia é inseparavel da empresa e do meio em que
atua, ndo bastando conhecer o mercado, mas, também, € preciso conhecer as oportunidades,
ameacas, forcas e fraguezas, bem como, saber e conhecer os recursos que a empresa dispde
(NICOLAU 2005).

Percebe-se que a estratégia determina o proposito de uma organizacdo no que se
refere aos objetivos, planos de acdo e, especialmente, a prioridade de alocacdo de recursos
para atingir uma vantagem sustentavel. No entendimento de Barcelos e Rosa (2008) a
estratégia ndo tem um conceito definido e depende de uma integracéo de teorias e abordagens.

Ainda de acordo com Barcelos e Rosa (2008) ao planejar a estratégia é preciso
envolver todos os colaboradores, a forma de trabalho, e o relacionamento entre eles, uma vez
gue a estratégia € um conjunto de regras para tomar decisdes que relacionam a empresa com o
seu meio ambiente.

Nesse aspecto, Porter (1997) menciona a existéncia de trés formas basicas de
estratégias para obter vantagem competitiva, quais sejam: (a) a lideranca no custo total -
quando uma empresa busca produzir um bem a custos menores do que seus concorrentes; (b)
a diferenciacdo - diz respeito a manobra de diferenciar o produto/servico oferecido pela
empresa, seja em termos de qualidade, servigos ou caracteristicas exclusivas, criando algo que
seja considerado Unico no ambito da inddstria; e, (c) enfoque - atender um alvo determinado,
seja um grupo de compradores, um segmento da linha de produtos, um mercado geografico, e
assim por diante.

Para que uma organizacdo alcance uma posicao de destaque no setor diante de seus
concorrentes, faz-se necessario a implementacdo de ferramentas, as quais incluem, entre
outras, a analise do macro e microambiente organizacional que deriva a¢cdes empresariais que
reduzem os riscos e auxiliam na alavancagem de vantagens competitivas. Esta analise dos
ambientes da empresa denomina-se planejamento estratégico (COSTA 2002).

No entendimento de Kotler (1992), o planejamento estratégico € um processo
gerencial de desenvolver e manter uma adequacao razoavel entre 0s objetivos e recursos da
empresa, identificando também e as mudangas e oportunidades de mercado. O seu objetivo é
orientar e direcionar 0s negocios e produtos da empresa para que gerem lucros e crescimento
satisfatorios com base na estratégia da empresa.

Autores como Fischmann e Almeida (1991) ressaltam que o planejamento
estratégico busca analisar as organizages e criar consciéncia das oportunidades e ameacgas no
ambiente externo e dos seus pontos fortes e fracos no ambiente interno, para o real
cumprimento de sua missao e, através dessa observacdo, constitui o proposito de diregdo que
a organizacao devera seguir para aproveitar as oportunidades e se defender das ameagas.
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Quanto a elaboracdo do planejamento estratégico, Oliveira (1996) destaca que ele
deve ser criado pela empresa e ndo para a empresa. Na visdo do autor, o planejamento
estratégico é composto de acOes inter-relacionadas, ndo podendo ser um ato isolado dentro de
uma organizacéo, estando diretamente relacionado as consequéncias futuras, se alicerga nas
decisbes do presente, considerado um processo sistematico e constante de tomada de decisdo
cujos reflexos ocorrem nos proximos espagos de tempo.

Como resultado da utilizacdo do planejamento estratégico, 0 aumento no nivel de
lucratividade é um dos beneficios relevantes observado por Certo e Peter (2010) para as
organizacOes que fazem uso eficiente e efetivo desta ferramenta de gestéo.

Diante disso, aspectos relacionados aos recursos, habilidades e capacidades das
organizacOes, tornam-se elementos importantes no alcance da estratégia que integra o
planejamento estratégico. Estas questdes serdo apresentadas a partir das contribuigdes da
Visdo Baseada em Recursos (RBV).

2.2 VISAO BASEADA EM RECURSOS

Dentre as teorias da literatura da estratégia que explicam por que algumas empresas
tém performance superior aos concorrentes, tem-se a Visao Baseada em Recursos (RBV). A
RBV centra-se nos recursos e capacidades para explicar a rentabilidade e valor da firma
(Barney, 1991; Grant, 1991; Penrose, 1959; Peteraf, 1993; Wernerfelt, 1984). De acordo com
a RBV, a vantagem competitiva de uma empresa e fornecida pelos seus recursos valiosos e
distintos que os concorrentes sdo incapazes de reproduzir (Prahalad e Hamel, 1990).

Enquanto Chamberlain (1932), Bain (1956), Caves e Porter, (1977; 1978), Porter
(1979), Gilbert (1989) e Tallman (1991) baseiam-se na economia da organizagdo industrial
para explicar a performance das firmas no mercado que, deriva das estratégias adotadas,
Barney (1991) considera que a forma com que a organizagdo organiza Seus recursos e suas
capacidades € a real fonte de vantagem competitiva, sendo que para explorar tais atributos, 0s
gestores devem fazer parte da organizagdo dos mesmaos.

Desse modo, a RBV destaca que todas as empresas de um mercado possuem a
mesma quantidade de recursos e competéncias, defendendo que nenhuma estratégia para
criacdo de valor esta disponivel apenas para uma empresa, ou seja, todas tém acesso aos
mesmos recursos e competéncias. Portanto, para ser sustentavel, uma vantagem competitiva
deve ser baseada em recursos e competéncias que sdo escassos e imperfeitamente maéveis
(BESANKO, 2006).

Outra importante contribuicdo para o desenvolvimento da RBV é dada por Durand
(1999) que, ao descrever que o conhecimento dos recursos da empresa € fator determinante no
seu desempenho financeiro e de mercado, importante é conhecer e dominar a influéncia que
cada um destes recursos tem no desempenho produtivo da empresa. Vasconcelos e Cyrino
(2000) reforcam a intencdo central da RBV que é a vantagem competitiva, encontrada nos
recursos e nas competéncias controlados pela empresa.

Grant (1991) assegura que os recursos, além de fundamentais para 0s processos
produtivos e intrinsecos a organizacao, se concretizam como forcas capazes de sustentar as
vantagens competitivas. Para Barney (1991) os recursos sao geradores de diferencial
competitivo para as organizacdes, embora, para que geram vantagem competitiva, devem
atender a quatro condicdes bésicas, quais sejam: (a) possuirem valor, (b) serem raros ou
escassos, (c) serem dificeis de imitar e, (d) de dificil substituicéo.

Barney e Hesterley (2007) mencionam o modelo VRIO que analisa 0s recursos e
capacidades essenciais da empresa que orientam a organizagdo para a vantagem competitiva,
além medir as implicacOes estratégicas quando os recursos sdo valiosos, raros e dificeis de
serem imitados e explorados pelas organizagdes, reunindo um conjunto de ferramentas para
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analisar todos 0s recursos que a empresa dispde separadamente, mas ndo de forma isolada,
conforme ilustrado na Figura 1.

Figura 1: O modelo VRIO

Valioso? Raro? Dificil de ser Explorado pela - Implicacdes
imitado? organizacio? Estratégicas
Nio | - e Desvantagem
Nio Competitiva
Sim Nio Paridade Competitiva
Sim Sim Nio Vantagem
Competitiva
Temporiria
Sim Sim Sim Vantagem
. Competitiva
R Sustentavel

Fonte: Adaptado de Barney e Hesterley (2007, p.70).

Para Barney (1997), se o recurso ndo for valioso, ndo podera ser utilizado para
capacitar a organizacdo para implantar estratégias que explorem oportunidade e neutralizem
ameacas. Assim, explorando os recursos valiosos e ndo raros, ira gerar uma paridade
competitiva e um desempenho econdémico normal, podendo chegar a uma desvantagem
competitiva. Sendo o recurso valioso, raro e ndo dificil de imitar, a sua exploracdo podera
gerar uma vantagem competitiva temporaria e lucros acima da média. Para se obter uma
vantagem competitiva sustentavel, é preciso que a organizacdo possua um recurso valioso,
raro, imperfeitamente imitavel e, acima de tudo, que o explore.

O valor esta relacionado com a possibilidade do recurso ou capacidade de agregar
valor para a organizagédo, explorar as oportunidades e amenizar as ameacas, melhorando sua
eficiéncia e efetividade. Uma das formas de identificar se o recurso é valioso € analisar a
cadeia de valor da empresa, pois cada etapa demanda aptiddo de diferentes recursos
(BARNEY 1991).

Seguindo a mesma linha de pensamento, Barney e Hesterley (2007) destacam que a
raridade estd associada com o namero de concorrentes que detém determinado recurso ou
capacidade. Estando controlados por uma s6 empresa, esta tera possibilidade de utiliza-lo
como fonte de vantagem competitiva, embora esta vantagem seja temporéaria. A raridade ou
ndo de um recurso deve ser avaliada em relacdo aos seus competidores e ao mercado em que
atua.

A imitacéo pode ocorrer em funcdo da duplicacdo e da substituicdo dos recursos,
mesmo sendo inimitavel e insubstituivel. Isso pode ocorrer quando uma empresa estabelece 0s
mesmos tipos de recursos que uma empresa pioneira, imitando-a. Ja a substituicdo ocorre
guando alguns recursos sdo substituidos por outros que possuem efeitos estratégicos
semelhantes sem grande dispendido financeiro por parte da organizacdo (CASTRO, MELLO
e PINTO, 2012).

Nota-se, mais uma vez, que a vantagem competitiva resulta dos recursos que séo de
dificil imitacéo e de dificil substituicdo para os concorrentes, 0 que 0s torna ativos de grande
valia para a organizacdo (ROCHA, 2013).
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Analisando a organizagdo, embora possuindo recursos e capacidades valiosos, raros
e dificeis de serem imitados para aproveitar o potencial de geracdo de vantagem competitiva,
a empresa deve estar organizada para poder fazer uso dos mesmos. Os componentes mais
relevantes no que se refere a organizacao estdo ligados a estrutura, tais como: a composi¢éo
hierarquica, os sistemas formais e informais de controle gerencial e suas politicas de
remuneracdo (BARNEY 2007). Por serem complementares, apresentam capacidade limitada e
ndo sdo capazes de gerar vantagem competitiva por si s6, porém, quando combinados a outros
recursos sao fatores determinantes para a geracdo da mesma (GONCALVES, COELHO e
SOUZA, 2011).

Com base nisso, a RBV representa uma das correntes de pensamento mais
importantes da area de estratégia empresarial. 1sso significa que estratégia empresarial tem
como principais objetivos o incremento e a obtengdo de recursos que serdo responsaveis por
formar a competéncia vital para a organizacdo(SANTOS, GOHR e CRUZ, 2011).

2.3 CLASSIFICACAO DOS RECURSOS

Segundo Barney (2001) os recursos séo todos os ativos, procedimentos, habilidades,
caracteristicas da organizacdo, informacdo e conhecimento, os quais sdo controlados pela
empresa e que ajudam a desenvolver estratégias eficientes. A RBV tem se revelado eficiente
para analisar o dominio dos recursos de empresa.

Adicionalmente, a RBV contribui para a classificacdo dos recursos em tangiveis e
intangiveis, 0s quais serdo apresentados na sequéncia.

a) Recursos tangiveis

Para Penrose (1959), os recursos tangiveis sdo os bens fisicos que a empresa tem
disponibilidade, tais como a planta, 0s equipamentos, 0s recursos naturais, 0s materiais brutos
e os estoques ndo comercializados. Alguns destes recursos sdo completamente utilizados no
processo de producgdo, outros sdo durdveis no uso, prestando 0S mesmos Servigos por um
periodo consideravel de tempo.

De acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson (2003), sdo quatro classificacfes de ativos
tangiveis, conforme se pode observar no Quadro 1.

Quadro 1: Recursos tangiveis

Recursos - Capacidade de levantar capital;
Financeiros - Habilidade da empresa em gerar fundos internamente.
Recursos - Estrutura formal de comunicacdo de empresa e seus sistemas de

Organizacionais | planejamento, controle e coordenagao.
- Graus de sofisticacdo e ponto de localizacdo da fabrica e dos

Recursos equipamentos da empresa;

Fisicos - Acesso matérias primas.

Recursos - Estoque de tecnologia, como patentes, marcas registradas,
Tecnoldgicos direitos autorais e segredos comercias.

Fonte: Hitt, Ireland e Hoskisson (2008, p.106).

De acordo com Penrose (1959), os recursos financeiros, organizacionais, fisicos e
tecnoldgicos, sdo coisas que as empresa alugam, compram ou produzem para fazerem parte
das operac0es diarias das organizagdes, e seu uso ou propriedade Ihe é familiar.

b) Recursos intangiveis

De acordo com Hitt,Ireland eHoskisson (2008), os recursos intangiveis por serem
bens que ndo possuem propriedade fisica, sdo dificeis de serem imitados, de serem
entendidos, substituidos ou comprados. As empresas procuram basear-se neles para gerar
vantagem competitiva. Quanto mais um recurso intangivel é compartilhado, maior serd o

63



REVISTA GESTO V.3, N.2, Jul./Dez. 2015.

beneficio para a organizacdo e maior sera sua vantagem competitiva. Estas especificidades
podem ser observadas no Quadro 2.

Quadro 2: Recursos intangiveis
- Conhecimento;

Recursos - Confianca;
Humanos - Capacidade gerencial,
- Rotinas de organizacao.

- Ideias;

- Capacidade cientifica;

- Capacidade de Inovar.

- Reputacdo junto a clientes;

- Nome da marca;

- Percepcdes de qualidade, durabilidade e confiabilidade do
produto;

- Reputagéo junto a fornecedores;

- InteracBes e relacbes de eficiéncia, eficacia, suporte e
beneficio reciproco.

Fonte: Hitt, Ireland e Hoskisson (2008, p.106).

Recursos de
Inovagéo

Recursos de
Reputacéo

Os recursos intangiveis sdo Unicos e de propriedade impar de cada organizacao,
considerados também importantes fatores de diferenciacdo, impulsionam a gestdo estratégica
e para a obtencdo da vantagem competitiva da corporacdo (HITT, IRELAND, e
HOSKISSON, 2008).

Concluindo a reflexdo sobre recursos como fonte de vantagem competitiva, autores
como Sirmon, Hitt e Ireland (2007), entendem que 0s gestores da empresa devem ver sua
organizagdo como um sistema de recursos e capacidades, que gerem estratégias de
alavancagem, numa abordagem que combine suas capacidades internas com o ambiente onde
esta inserida.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A partir do objetivo do estudo que foi o de identificar, com base na ética da RBV, 0s
recursos considerados estratégicos pela Arial Agricola para a implementacdo de suas
estratégias, cabe mencionar que o estudo é considerado exploratdrio e qualitativo.

Exploratério com o objetivo de proporcionar maior familiaridade com o problema,
com vistas a torna-lo mais explicito. O método qualitativo é mais subjetivo e envolve
examinar e refletir as percepgdes para obter um entendimento de atividades sociais e humanas
(COLLIS e HUSSEY, 2005).

Com relacdo as variaveis do estudo, as consideradas sdo os recursos disponiveis na
empresa, sendo eles os tangiveis e os intangiveis (HITT, IRELAND e HOSKISSON, 2008).

Para a coleta de dados foram utilizados dados primarios e secundarios. Os dados
primarios foram coletados através do questionario estruturado aplicado com a presenca dos
pesquisadores, o qual integrou 22 perguntas aberta e fechadas, com o intuito de identificar a
percepcao dos recursos que sdo necessarios no cumprimento da estratégia determinada para a
empresa em estudo.

Quanto aos dados secundarios, estes foram extraidos do planejamento estratégico
formal da empresa, onde os pesquisadores identificaram quais sdo as estratégias da empresa
para, depois, identificar quais sdo 0s recursos criticos para cumprimento das estratégias
determinadas. Para Marconi e Lakatos (2000) as fontes secundarias possibilitam a resolucao
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de problemas ja conhecidos e explorar outras areas onde 0s problemas ainda ndo se
cristalizaram suficientemente.

O questionario foi respondido pela Diretora Administrativa e Financeira, justificado
sua escolha como intencional, uma vez que a participante foi a responsavel pela condugédo do
planejamento estratégico da empresa, bem como a tomadora de decisdo frente a
implementacdo e gestdo das equipes no cumprimento das estratégias delimitadas pela
empresa.

Os dados coletados foram analisados por meio da técnica de andlise de conteudo.
Para Bardin (1977), a analise de conteudo é um conjunto de técnicas de analise das
comunicagOes que tem por objetivo obter, através dos procedimentos sistematicos e objetivos
de descricdo do conteddo das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam
inferir conhecimentos relativos as condigdes de produgdo/recepgdo (variaveis inferidas)
dessas mensagens.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Tendo em vista o0 objetivo do estudo, esta secdo dedica-se a uma breve descricdo da
empresa estudada, seguida da analise dos dados baseando-se na literatura selecionada para o
tema.

4.1 CARACTERIZAQAO DA EMPRESA ESTUDADA

Iniciando suas atividades em 1983, a Arial Agricola em seu processo de crescimento
e modernizagdo, destaca-se no segmento de distribuicdo de insumos agricolas,
comercializando insumos, fertilizantes e implementos agricolas em geral.

Inicialmente instalada em Passo Fundo/RS, cidade considerada polo de
desenvolvimento socioecondmico, com localizacdo privilegiada no Mercosul, estando no
centro dos eixos econdmicos de Buenos Aires, Montevidéu, S&o Paulo e Rio de Janeiro,
permitiu um rapido acesso as capitais do sul do Brasil e paises vizinhos.

Em 2001, a Arial firmou parceria com uma solida e representativa marca de tratores
e colheitadeiras, tornando-se a Unica representante oficial desses implementos na area de
abrangéncia em aproximadamente 75 cidades em torno de Passo Fundo.

Para melhor atender seus clientes, em 2004 iniciou seu processo de expansdo atraves
da abertura de sua primeira filial, situada na cidade de Cruz Alta/RS, distante 150 km de
Passo Fundo. Em 2009, inaugurou mais uma filial, na cidade de Casca/RS e, logo ap6s, no
segundo semestre de 2010 foi inaugurada outra filial, na cidade de Ijui/RS, atingindo um raio
de abrangéncia de 75 municipios, conforme demonstrado na Figura 2.
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Figura 2: Area de abrangéncia da Arial Agricola
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Fonte: Dados do estudo (2015).

A empresa estudada conta com 120 colaboradores distribuidos entre matriz e filiais,
sendo que deste total, 35 sdo do setor de vendas, 31 do setor de servigos, 30 do setor
administrativo, 10 do setor de insumos e 14 do setor de pecas.

Possui como diferenciais o atendimento ao produtor diretamente no campo, a entrega
de produtos na propriedade, agronomo com experiéncia, oficina com mecanicos treinados na
fabrica, consorcio para tratores e colheitadeiras, insumos de qualidade, o que contribui para
sua competitividade no setor.

A Arial Agricola possui ainda visdo e missdo definidas para melhor orientar seus
colaborados no sentido de como a empresa quer ser percebida. A visdo adotada pela empresa
€ “Ser lider de mercado em nossa regidao, crescendo de forma sustentavel”. J4 a missdo
seguida pela organizacao € “Oferecer produtos e servicos que proporcionem tranquilidade e
confiabilidade do plantio a colheita”, 1sS0 tudo se revela no seu portfolio de produtos e
servicos e a intencdo de estar presente em todas as etapas da producéo agricola.

4.2 ANALISE DAS ESTRATEGIAS FORMULADAS PELA EMPRESA ESTUDADA

A analise dos dados secundarios parte da construcdo do planejamento estratégico da
empresa, bem como de suas metas e objetivos.

A construcdo do Planejamento Estratégico da empresa, para o ano de 2015, teve
inicio em meados de novembro/2014, e seu término em meados de janeiro/2015. Cabe
ressaltar que o planejamento estratégico foi construido dentro da empresa, tendo a
participacdo ndo somente dos Diretores, mas tambeém, dos gestores de cada setor com o
intuito de contemplar todas as areas da organizacao.

Para um melhor entendimento, o ambiente foi divido em interno e externo. No
ambiente interno, sobre o qual a organizacdo possui total dominio, foram identificados os
pontos fortes e quais os pontos fracos que devem ser melhorados. No ambiente externo por
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sua vez, foram identificadas as ameacas e oportunidades do ambiente em que a empresa esta
inserida.

Com base no Planejamento Estratégico, pode-se identificar que a estratégia utilizada
pela empresa para obter maior vantagem competitiva é estratégia de custos, conforme se pode

observar no Quadro 3.

Quadro 3: Objetivos e metas

Objetivo Aumentar em 12% o faturamento total.
Ano de 2015, trabalhando intensivamente a venda de implementos
Meta usados, investindo em prestacdo de servigos e reduzindo as
bonificagOes aos clientes.
Estratégia | Custos

Objetivo Reduzir a inadimpléncia de 4,75% do faturamento anual para 1,95%
Meta Ano Qe 2015_, en_volvend_o todo 0 setor financeiro e de vendas,
negociando a inadimpléncia com clientes devedores.

Estratégia | Custos

Objetivo Criacgdo do setor de logistica interna
Estar em funcionamento até junho de 2015, visando otimizacéo de
Meta carros e caminh@es, reduzindo custos com combustivel e fretes

pagos a terceiros.

Estratégia

Objetivo

Custos

Aumentar a participacdo de mercado

Meta

Ano de 2015, através de abertura de novas filiais e nova area de
concessao.

Estratégia

Custos

Objetivo Criar um Setor de Gestdo de Pessoas
Até junho de 2015, com énfase em melhorias no clima
Meta organizacional e motivacdo dos funcionérios e reduzir o indice de

rotatividade.

Estratégia

Custos

Objetivo Criacéo do plano orcamentario
Até o final do ano de 2015, destinar percentual do faturamento para
Meta possiveis investimentos e despesas ndo previstas, com
monitoramento mensal e ajustes necessarios.
Estratégia | Custos

Fonte: Planejamento estratégico da empresa (2015).

Baseando-se na estratégia de custos definida pela empresa, bem como os objetivos e
metas informados no Planejamento Estratégico da Arial Agricola Ltda., foi possivel
identificar nos dados coletados no questionario, quais Sdo 0s recursos tangiveis e intangiveis
necessarios ao cumprimento da estratégia.

Nesse aspecto, as dados da pesquisa foram sistematizados na Figura 3.

67



REVISTA GESTO V.3, N.2, Jul./Dez. 2015.

Figura 3: Recursos tangiveis e intangiveis para o alcance da estratégia na Arial Agricola
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Fonte: Dados do estudo (2015).

Recursos Fisicos
- Localizacéo dos pontos de venda

A instabilidade econdmica brasileira, a probabilidade de crise no setor e a elevagao
significativa dos juros, contribuem até entdo para a dificuldade de se alcancar o Objetivo 1 -
Aumentar em 12% o faturamento total. Essa tendéncia faz com que a empresa revise-o e, logo
apos, comunique aos envolvidos qual sera o proximo desafio para o ano em termos de meta de
faturamento.

Segundo a Diretora Administrativa e Financeira para que se tenha sucesso na
reducdo da inadimpléncia, importante é o conhecimento de anélise de crédito, ter capacidade
gerencial, procurar conhecer o cliente que estd tomando o crédito, conhecer o mercado, além
de poder contar com sistemas de planejamento que auxiliam ou possibilitam uma melhor
analise do cliente. E essencial também que exista controle e organizacdo no Setor de
Cobranga com o intuito de sistematizar as informacdes e evitar divergéncia de seu fluxo.

Ja para a criacdo do Setor de Logistica, existe a necessidade de levantar capital, o
espaco fisico para a construcdo do setor, e ainda recursos tecnoldgicos que facilitem o fluxo
de comunicacdo de forma rapida e precisa com as demais areas/setores da empresa. Segundo a
Diretora Administrativa e Financeira, estando a empresa dotada dos recursos tangiveis, o
préximo passo é ir até o mercado de trabalho e selecionar um profissional qualificado na area
de logistica, com capacidade gerencial para administrar o setor e torna-lo rentavel para a
empresa.

O aumento na participagdo de mercado é almejado por todas as organizagoes
independente de seu segmento. De acordo com a Diretora Administrativa e Financeira, para
que a Arial Agricola Ltda. amplie sua participacdo de mercado € necessario ter capacidade de
levantar capital, dispor de sistemas de planejamento, implementar controles, ter coordenacéo.
Segundo ela, isto tudo para ter funcionarios suficientes para cobrir todas as areas do mapa de
atuacao, ter recursos financeiros para comprar veiculos e suprimentos para tais funcionarios e
ainda contar com recursos tecnolégicos para controle de demandas.
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Ainda com relacdo a participacdo no setor, é relevante ter conhecimento dos atores
envolvidos, dos produtos, demonstrar confianga, ter rotinas de organizacdo, boa reputagdo
junto a clientes, forca do nome da marca que representa, qualidade, durabilidade e
confiabilidade. A entrevistada ainda destaca que é necessario ter uma area de marketing
preocupada com inteligéncia de mercado para captar demandas, falhas e melhorias de
produtos que estdo no mercado.

Com relacdo a criacdo de um setor de Gestdo de Pessoas, a entrevistada informou
que este é um setor que fomenta saberes e ideias, e que tem capacidade de harmonizar e
potencializar todos os demais departamentos de uma empresa. Segundo ela, os principais
recursos necessarios sdo 0os humanos através de conhecimento, habilidade e atitudes, e que
seja gerido por um profissional com ideias, capacidade de inovar e que aplique as ferramentas
de area estabelecendo rotinas de organizacdo. Este profissional também deve dispor de
recursos tecnologicos para dar suporte ao setor e auxiliar nas atividades rotineiras.

Segundo Diretora Administrativa e Financeira, para criagdo do plano orgcamentério a
empresa deve disponibilizar recursos tecnoldgicos online que interligue todas as filiais. Além
do mais, salienta os recursos fisicos, para que os recursos tecnolégicos possam estar bem
armazenados e em fluxo correto.

A Diretora Administrativa Financeira enfatiza ainda que para que todos o0s objetivos
sejam alcangados é necessario que a empresa tenha capacidade de gerir-se financeiramente,
com bom fluxo de caixa e capacidade de levantar capital para honrar com seus compromissos
assumidos. Destaca, ainda, que 0s recursos disponiveis na empresa sdo percebidos pelos
colaboradores, clientes e fornecedores, e que a empresa busca proteger 0s mesmos atraves de
indices de monitoramento mensais com reunides de FCA (Fator, Causa e Acdo), 0 que
possibilita identificar falhas e apontar melhorias em todos os setores e niveis de processos.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo identificar, com base na 6tica da RBV, 0s recursos
considerados estratégicos pela Arial Agricola para a implementacdo de suas estratégias,
justificando-se pela necessidade da empresa encontrar caminhos para sua manutencdo e
sobrevivéncia em um mercado altamente competitivo.

Nota-se, cada vez mais, que 0 agronegocio brasileiro, com avancos tecnoldgicos e
constante adaptacdo as mudancas decorrentes de tais progressos ainda sofre com as constantes
pressGes de mercado que forcam as empresas que o compdem a implementar estratégias para
que possam sustentar suas vantagens competitivas no mercado.

Neste sentido, com base na revisdo da literatura e na analise dos dados coletados,
pode-se perceber que praticamente todos 0s recursos tangiveis e intangiveis apresentados pela
teoria RBV séo considerados estratégicos pela empresa, onde cada um possui seu grau de
importancia diferente e de forma separada, mas ndo isoladamente para o cumprimento de cada
um dos objetivos propostos pelo planejamento estratégico.

Notou-se que alguns recursos deveriam ser mais explorados pela empresa visando o
aumento da vantagem competitiva, podendo ser citado o uso da tecnologia disponivel que
poderia culminar com uma maior participagdo no mercado. Entende-se que se fazer uso deste
recurso, seria possivel divulgar mais a empresa, comunicando ao mercado sua forca e
representatividade no agronegécio regional, bem como, a qualidade, durabilidade e
confiabilidade dos produtos que comercializa.

Adicionalmente, pode-se identificar a importancia dos recursos intangiveis na
organizacdo, embora sejam mais dificeis de serem mensurados, estavam presentes em todos
0s objetivos. Nesse aspecto, fica claro que os recursos humanos sdo o principal recurso
intangivel da organizacéo e € através deles que a empresa busca sua vantagem competitiva.
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E, por fim, conclui-se que é condicdo prioritaria para a empresa a criacdo de
mecanismos que possibilitem conhecimento da amplitude dos recursos tangiveis e intangiveis
que dispde. Talvez, este seja 0 aspecto mais relevante no estudo, especialmente por entender
que sdo eles que constituem uma vantagem competitiva verdadeira e duradoura em tempos de
competicao.
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