55

Revista Inteligéncia Competitiva

Cinara Gambirage, lvanete Schneider Hahn, Jaison Caetano da Silva

RECURSOS ESTRATEGICOS E VANTAGEM COMPETITIVA NA
INDUSTRIA MADEIREIRA CATARINENSE

Cinara Gambirage !
Ivanete Schneider Hahn 2

Jaison Caetano da Silva?®

RESUMO

A Teoria da Visdo Baseada em Recursos (VBR) trouxe uma importante discussao ao
campo da administracdo estratégica, haja vista que valoriza recursos internos da
empresa como fontes de vantagem competitiva. Este estudo destinou-se a levantar os
recursos estratégicos que conferem vantagem competitiva na industria madeireira do
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Oeste de Santa Catarina, que concentra um consideravel niUmero de grandes empresas
com tradigdo nesta industria. Como estratégia de pesquisa, foi desenvolvido um estudo
de caso na empresa Sincol S.A. que atendeu ao critério de pertinéncia, isto é, de
representar, de alguma forma, as empresas que compdem esta industria; e o critério da
possibilidade, por permitir acesso a empresa por meio de visitas, fornecimento de
informacdes e a realizacdo de entrevistas com diretores. A analise de multiplas fontes de
evidéncia, possibilitou determinar os principais recursos estratégicos que conferem
vantagem competitiva & indUstria madeireira: o recurso fisico essencial, reputacéo e
imobilidade de recursos.

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

1 INTRODUCAO

A esséncia da estratégia empresarial consiste em enfrentar a competicdo. Para
enfrentéa-la, as empresas se concentram em possuir vantagens competitivas. Duas
correntes da estratégia se concentram no estudo da obtencéo da vantagem competitiva:
0s modelos analiticos de Michael Porter (PORTER, 1985) e a Visdo Baseada em
Recursos (VBR) (LIPPMAN; RUMELT, 1982; DIERICKX; COOL, 1989;
WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991; PETERAF, 1993, TEECE; PISANO;

SHUEN, 1997, ZOTT, 2003; LIAO; RICE; LU, 2015).

A VBR, especificamente, traz uma importante discussdo, tendo em vista que
valoriza recursos internos da empresa — fisicos, financeiros, individuais e
organizacionais — como fonte de vantagem competitiva. Para tal, utiliza-se do modelo
VRIO que analisa os recursos por meio de seu valor, raridade, imitabilidade e se este é
explorado pela organizagdo (VRIO) (BARNEY; HESTERLY, 2011). A VBR e o
modelo VRIO, serviram de base a esta pesquisa que objetivou levantar os recursos
estratégicos que conferem vantagem competitiva na industria madeireira do Oeste de
Santa Catarina. Cabe ressaltar, que ndo € intencdo desta pesquisa analisar a VBR — e

sim, utiliza-la como base tedrica na analise dos recursos estratégicos.

R. Intelig. Compet., S&o Paulo, v. 8, n. , p. 56-84-, abr./jun. 2018. ISSN: 2236-210X

56

ox



Revista Inteligéncia Competitiva

ISSN:

Cinara Gambirage, lvanete Schneider Hahn, Jaison Caetano da Silva

A indlstria madeireira é alvo deste estudo por sua importancia histérica no
processo de desenvolvimento do Brasil, que ainda se encontra entre os grandes
exportadores de madeira do mundo, conforme dados da Organizacdo das Nac¢des Unidas
para Agricultura e Alimentagcdo (FAO, 2015), ao mesmo tempo em que € um grande
consumidor. O Oeste Catarinense concentra um grande nimero de empresas
madeireiras que estdo classificadas entre as maiores empresas brasileiras desta industria.
Exemplos de empresas que estdo localizadas nesta regido e que atuam na inddstria
madeireira, sdo: Adami S.A., Klabin, Celulose Irani S.A, Guararapes, Sincol S.A,
Grupo Temasa, entre outras. Essas empresas possuem tradicdo nesta indUstria, sdo
representativas em termos de movimentagcdo econdmica e possuem sua sede ou
unidades de negdcio localizadas nesta regiao.

Para estudar este fendmeno, foi conduzido um estudo de caso junto a empresa
Sincol S.A., que foi escolhida pelo critério de acessibilidade, ou seja, a empresa aceitou
participar da pesquisa, colocando-se a disposicdo para condugdo de entrevistas em
profundidade e acessibilidade a documentos-chave para a realizacdo desse estudo. Para
o desenvolvimento da pesquisa, seguiu-se a proposta de estudo de caso argumentada por
Yin (2005), haja vista a necessidade de buscar conhecimento sobre um tema com
poucas pesquisas que possam embasar a discussdo. Assim, este método destina-se a
estudar uma situacao especifica com maior nivel de profundidade.

A literatura brasileira contribui com estudos similares ao que foi realizado nesta
pesquisa e que denotaram resultados satisfatorios. A partir do estudo Hayashi, Baraniuk
e Bulgacov (2006) levantou-se a proposta em exposi¢cdo, uma vez que essa literatura
estd apontando para uma perspectiva tedrica. Dessa forma, como objetivo desta analise,
pretende-se aplicar e testar esse indicio dos recursos estratégicos que conferem

vantagem competitiva as organizac¢des da inddstria madeireira.
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Os resultados da pesquisa apontaram que, na Industria Madeireira analisada, ha
recursos estratégicos que Ihe conferem vantagem competitiva, bem como: o recurso
fisico essencial, reputacdo e imobilidade de recursos. Por outro lado, verificou-se
também que a falta de planejamento estratégico formal na empresa analisada
representou uma desvantagem competitiva, e isso representa uma fragilidade da
empresa em longo prazo — especialmente por seu tamanho e atuacdo em mercados
diversificados (inclusive internacionais).

Destaca-se que a pesquisa da vantagem competitiva no setor madeireiro ainda é
incipiente. Encontraram-se estudos similares ao tema dessa pesquisa, entretanto,
estudam mercados distintos ao desse estudo, como o de Collins e Montgomery (2000);
Hayashi, Baraniuk e Bulgacov (2006); Melo (2011); Lopes e Barbosa (2013) e
Carvalho, Prévot e Machado (2014).

Em termos de contribuicdo teorica, este estudo buscou contribuir ao tema da
competitividade, estendendo sua aplicacdo para a industria madeireira, com foco em
grandes empresas. Quanto a sua contribuicdo pratica, os resultados desta pesquisa
podem ser utilizados no desenvolvimento de estratégias corporativas das empresas do
setor madeireiro, que, na busca de melhorar seu posicionamento no mercado, valem-se

dos recursos estratégicos para construir sua vantagem competitiva.

2 A TEORIA DA VANTAGEM COMPETITIVA E A VISAO BASEADA EM
RECURSOS (VBR)

As primeiras mengOes de vantagem competitiva abordavam-na como uma ideia
de superioridade frente aos competidores, posi¢cdo de concorréncia forte e Unica
(ANSOFF, 1965), refletindo em um poder de mercado (WILLIAMSON, 1991). Essa

posicdo de destaque e superacdo de mercado esta embasada no modelo tedrico de
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competicdo monopolistica de Chamberlin (1933) que trata da heterogeneidade e
diferenciacdo entre as empresas. Nesse modelo, ha busca por explicacbes de
desempenhos heterogéneos entre as firmas, mesmo dentro de uma mesma inddstria,
sendo, inclusive, tema central de pesquisas no campo da administracdo estratégica (ITO
etal., 2012).

A vantagem competitiva esta associada a propriedade de um recurso que permite
a empresa ser destaque com relacdo a concorréncia (COLLINS; MONTGOMERY,
2000), podendo ser esse destaque pela oferta de um custo mais baixo que a concorréncia
ou pela forma Unica de organizar essas atividades de forma a gerar valor para o cliente
(VASCONCELOS; CYRINO, 2000). Tal relacéo é ilustrada na Figura 1.

Figura 1 — Modelo conceitual proposto

Vantagem

Fonte: Elaborada pelos autores.
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Todavia, cabe ressaltar que os recursos valiosos ndo devem ser observados de
forma isolada do mercado. Para isso, a VBR estuda as capacidades internas da empresa
(o que ela faz bem) ao ambiente setorial externo (0 que o mercado demanda e 0s
concorrentes oferecem) (COLLINS; MONTGOMERY, 2000). Penrose (1959), uma das
fundadoras da VBR, d& énfase ao ambiente interno da firma e concentra-se nas
diferentes habilidades e recursos das empresas para o desenvolvimento de novas
capacidades frente as mudancas ambientais. Isto porque nem toda vantagem competitiva
é sustentavel. A Vantagem Competitiva Sustentavel (VCS) depende da incapacidade de
as organizacdes concorrentes alcancarem resultados analogos aos de determinada
empresa, ainda que planejem estratégias de criacdo de valor semelhantes (BARNEY,
1991).

Barney (1991) apresenta trés conceitos da firma a saber para melhor esclarecer a
VBR, sdo eles: a) recursos da firma; b) vantagem competitiva; e c) vantagem
competitiva sustentavel. Os recursos de uma organizacdo sdo 0s seus ativos tangiveis e
intangiveis, bem como: capital, equipamentos, empregados, conhecimento e
informacdo. Devido a grande quantidade de recursos, categorizou-os em trés classes:
al) de capital fisico; a2) de capital humano; e a3) de capital organizacional.

Os recursos internos que conferem vantagem competitiva sustentavel a
organizacdo estdo fundamentados em quatro atributos nucleares da VBR (BARNEY,
1991): a) devem ser valiosos, pois agregam valor e geram vantagem competitiva por
meio da exploracdo de oportunidades e/ou neutralizando entrantes. Nesse caso, esses
recursos contribuem significativamente para a eficiéncia e eficacia da organizacao; b)
devem ser raros, isto é, possuidos por poucos concorrentes (BARNEY, 1995); c) devem
ser de imitacdo imperfeita, ou seja, 0s concorrentes precisam ter dificuldade de imita-los
(BARNEY, 1991); e d) devem ser insubstituiveis, que ndo haja substitutos estratégicos,

permitindo que a empresa atue em ambiente menos competitivo (BARNEY, 1995).
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Essas questdes, conhecidas como framework VRIO, permitem analisar se 0 recurso ou
capacidade representam ou ndo uma vantagem competitiva sustentavel.

Para melhor compreender a heterogeneidade das firmas, apresenta-se, no Quadro
1, a seguir, um framework tedrico resultante da VBR. Nesse quadro, consta a definicao
das caracteristicas dos recursos que podem estar presentes dentro de uma organizacao,

servindo serve de base para esta pesquisa.

Quadro 1 — Framework tedrico desta pesquisa

Tipo de recurso Descricao

Dinheiro de empreendedores, acionistas, credores, bancos utilizados para
Recursos Financeiros criar e programar estratégias. Refere-se também ao lucro retido ou lucro
investido no negécio.

Espaco fisico e virtual, tecnologia fisica de hardware e software, planta e
equipamentos, fabrica, maquinas, construcdes, localizagdo geografica e
facilidade de acesso a matéria-prima.

Recursos Fisicos e
Tecnolbgicos

Recursos Humanos ou Treinamento, experiéncia, julgamento, inteligéncia, relacionamentos e visdo
Individuais individual dos gerentes e dos funcionarios da empresa.

S4o atribuidos ao grupo de pessoas da organizacao, sistemas formais e

Recursos informais de planejamento, controle e coordenago; cultura e reputacéo;
Organizacionais relagGes informais dentro da empresa e entre a empresa e 0S grupos no seu
ambiente.

Associacdo da empresa com produtos de qualidade, confianca,

Reputagao reconhecimento de produto.

Inovagdo Refere-se a capacidade de a empresa oferecer novos produtos no mercado.

Recurso valioso, raro, dificil de ser copiado pelo concorrente e

Recurso Essencial . .
insubstituivel.

O recurso permite que a empresa explore uma oportunidade ambiental e/ou

Recurso Valioso - ;
neutralize uma ameaca do ambiente?
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Recurso Raro

O recurso é controlado atualmente por apenas um pequeno ndmero de
empresas competidoras?

Recurso Dificil de Imitar

As empresas, sem esse recurso, enfrentam desvantagem de custo para obté-
lo ou para desenvolvé-lo?

Recurso Insubstituivel

As outras politicas e processos da empresa estdo organizados para dar
suporte & organizacao de seus recursos valiosos, raros e dificeis de imitar?

Heterogeneidade

Diferenca entre as empresas em virtude das diferentes combinacdes de
recursos de cada uma, as quais conduzem a uma determinada vantagem
competitiva.

Imobilidade de recursos

Condigao de um recurso que nao é facilmente transferido ou
comercializavel.

Vantagem Competitiva
Sustentavel (VCS)

Condicéo de diferenciagéo alcancada pela empresa que a torna mais
competitiva em relacdo as demais, com a certeza de que a diferenca é perene
ou de longo prazo.

Eficiéncia

Encontrar uma combinacdo de recursos e capacidades da firma que conduza
ao processo de obtencdo de vantagem competitiva.

Fonte: Adaptado de Padilha e Bandeira-de-Mello (2007).

Em face a concorréncia, as organizacdes necessitam adaptar-se ao seu contexto

de extrema concorréncia e, para isso, precisam revisitar suas formas de atuacéo,

principalmente, nos sistemas de producdo e adogdo de estrategias (GONCALVES;
CANDIDO, 2014; DALFOVO et al., 2017).

Logo, neste estudo, tem como unidade de analise o setor madeireiro. No

contexto brasileiro, o setor da industria madeireira contabilizou mais de 16 bilhdes de

reais em Receita Liquida em 2010, representando 1% do Produto Interno Bruto desse

ano (AGAPE, 2014).

No estado de Santa Catarina, em 2009, esse setor o setor da industria madeireira

de florestas plantadas para fabricacdo de papel e celulose correspondeu 11,4% do total

R. Intelig. Compet., S&o Paulo, v. 8, n. , p. 56-84-, abr./jun. 2018. ISSN: 2236-210X



Revista Inteligéncia Competitiva

ISSN:

Cinara Gambirage, lvanete Schneider Hahn, Jaison Caetano da Silva

brasileiro. Quanto & produgdo da madeira para outros fins, Santa Catarina contribuiu
com 19,5% do total brasileiro, naquele ano (AMANHA, 2015).

O setor da industria madeireira também se desenvolveu significativamente no
Meio-Oeste catarinense, tornando-se um polo madeireiro. Nesse contexto, 0 municipio
de Cacador concentra 23,68% das empresas e 65,6% dos empregos desse polo. Além
disso, € importante salientar que a industria madeireira também tem seus pontos
negativos. A falta de méo de obra qualificada e a legislacdo vigente, tanto trabalhista
quanto tributaria perpetuam dificuldades estruturais para o empresariado do setor
madeireiro. A soma destes fatores incorre em perda de competitividade do produtor
catarinense e brasileiro (AGAPE, 2014).

Portanto, a VBR é uma das alternativas a ser adotada como lente tedrico para
analise dos recursos estratégicos que conferem vantagem competitiva a este setor. Para
entender o fendmeno estudado, a préxima se¢do destina-se a apresentar a metodologia

de pesquisa empregada neste estudo.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A ida ao campo para a coleta dos dados foi realizada sob uma orientacéo,
primordialmente, qualitativa, considerando-se o desejo de descobrir relagbes mais
profundas entre elementos e processos (GONCALVES; MEIRELES, 2004), bem
como, por este método mostrar-se 0 mais adequado devido ao tipo de problema a ser
pesquisado, somado a identificacdo das empresas que atendiam aos requisitos do
estudo (empresas com tradi¢do na indUstria madeireira, representativas em termos de

movimentacdo econdmica, e que possuem sua sede ou unidades de negocio
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localizadas na regido Oeste de Santa Catarina). Partiu-se, entdo, para um enfoque que
privilegiou aspectos qualitativos, sem excluir por completo, dados quantitativos.
Além disso, ndo se pode desconsiderar que ambas as abordagens apresentam
limitagdes, as quais precisam ser devidamente entendidas e apresentadas.

Em relacdo a estratégia de pesquisa, foi realizado um estudo de caso. A opcao
por estudar essa empresa obedeceu a dois critérios fundamentais: primeiro, o da
pertinéncia — julgou-se que esta empresa poderia contribuir para o estudo e
representar, de alguma forma, as empresas que compde a industria em estudo devido
as suas caracteristicas; em segundo, o da possibilidade — a Sincol S.A. mostrou-se
disposta a participar do estudo, permitindo acessa-la por meio de visitas,
fornecimento de informacGes e a realizacao de entrevistas com os diretores.

A opcao pelo “estudo de caso” também foi orientada pela esséncia das
proposicBes de Yin (2005) que o descreve como uma investigacdo empirica que
explora um fendémeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente
definidos. Assim, a partir do estudo de caso, buscou-se trazer um olhar mais
aprofundado, como tentativa de capturar na integra as caracteristicas do objeto.

A primeira fonte de informacbes para este estudo foi o levantamento de
informagBes das empresas que compdem a industria madeireira do Oeste
Catarinense, por meio do levantamento formal das empresas que localizam sua sede
ou unidade de negdcio na regido do Oeste Catarinense, do levantamento das maiores
empresas do Sul da Revista Amanha do ano de 2015 e da listagem de empresas na
BMF&Bovespa. Assim, obteve-se a relagédo de empresas com potencial participagdo
na pesquisa. Na segunda etapa, buscou-se informacOes sobre estas empresas na
internet, especialmente em seus websites institucionais. Infelizmente, contatos

mantidos com grande parte das empresas ndo lograram éxito, e questdes relativas ao
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prazo para a coleta de dados levaram a decisdo de trabalhar com a empresa Sincol
S.A.

A escolha dos entrevistados buscou observar os requisitos elencados em
Trivifios (1987): envolvimento com o fendmeno; conhecimento amplo e detalhado
das circunstancias envolvidas na questdo de pesquisa; disponibilidade de tempo para
entrevista; e capacidade para exprimir a esséncia e o detalhe para a compreensao do
fendmeno. Para tanto, foram entrevistados profissionais da alta direcdo da empresa,
representante da comunidade e da inddstria madeireira da regido, e um funcionario
com mais de 25 anos de carreira na empresa. As entrevistas foram gravadas e, tdo
logo eram encerradas, era iniciado o processo de revisdo das anotacfes e da sua
transcricdo. As entrevistas duraram, em média, uma hora cada.

Adicionalmente ao roteiro de entrevistas semiestruturada, os pesquisadores
recorreram a observacdo pessoal, procurando registrar os aspectos fisicos das
empresas, bem como os aspectos comportamentais que foram partilhados nas
entrevistas. Utilizou-se ainda, relatérios corporativos como fontes de evidéncia.

Especificadamente para a andlise dos recursos na organizacdo em estudo,
utilizou-se o seguinte quadro, adaptado de Barney (1992), para analisar o grau de

vantagem competitiva lograda pelo recurso, além de sua sustentabilidade.
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Quadro 2 — Estimativa do Potencial de Retorno dos Recursos Organizacionais

O recurso é...
Explorado L .
) Dificil de Dificil de ser L o
pela Valioso Raro o . ImplicacOes estratégicas
ser imitado | substituido
empresa
N&o - - - - Desvantagem competitiva
Sim Né&o - - - Desvantagem competitiva
Sim Sim Né&o - - Paridade competitiva
. ] . 3 Vantagem competitiva
Sim Sim Sim Ndo - »
temporaria
) ) ) ) Vantagem competitiva
Sim Sim Sim Sim Néo »
temporaria
) ) ) ) ) Vantagem competitiva
Sim Sim Sim Sim Sim )
sustentavel

Fonte: Adaptado de Barney (1992).

Assim, de posse das evidéncias coletadas a partir de fontes primérias e

secundarias, procedeu-se a analise seguindo aos preceitos de Bardin (2004), em trés

polos cronologicos: pré-analise, exploracdo do material e tratamento dos resultados,

inferéncias e interpretacdo. As informacdes foram reagrupadas em categorias, de acordo

com as categorias propostas por Padilha e Bandeira-de-Mello (2007), em seu
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framework, no que tange aos recursos das empresas e utilizou-se 0 modelo adaptado de

Barney (1992), conforme exposto no Quadro 2, para analise da vantagem competitiva.

4 RESULTADOS

O Quadro 3 apresenta alguns dados relevantes sobre a empresa do ramo de
atividade industrial madeireiro. A empresa atua com vendas de portas em 22 estados
brasileiros. Além disso, a empresa, de capital nacional, atua com representantes no
comércio exterior — atuando na América do Norte, América Central, América do Sul,

Europa, Estados Unidos e Africa.

Quadro 3 — Dados da empresa Sincol S.A. Industria e Comércio

1 matriz

1 filial em Jacarezinho-PR

Instalac®es fisicas
1 central de negd6cios em Sdo Paulo-SP

1 reflorestadora

Marco inicial 14 de setembro de 1943

NUmero de funciondrios 1.300

Presidente Carlos Alberto Balvedi

Plantagdo em hectares Mais de 10.000 hectares de efetivo plantio
Faturamento em 2015 R$ 117,49 milhdes

Fonte: Dados da pesquisa (2016).
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A Sincol S.A. utiliza madeiras provenientes de florestas conduzidas e
certificadas. Em meio aos seus hectares de reflorestamento, as areas de mata nativa
recebem protecdo que em conjunto com os cursos d’agua preservados garantem a
manutengdo da biodiversidade original. Tal atividade praticada pela empresa tem por
objetivo assegurar recursos naturais, no caso da empresa sua matéria-prima, para 0s
proximos anos. Para esse estudo, buscou-se saber quais 0s tipos de recursos estratégicos
que podem conferir vantagem competitiva para a empresa analisada, apresentados no
Quadro 5.

A organizacgdo em estudo foi a pioneira no Brasil em desenvolver o conjunto de
porta pré-montado. Para tanto, no Quadro 4, a seguir apresentam-se 0s seguintes
produtos que a empresa oferece no mercado e que atua. Destaca-se que o produto
referente a linha gourmet € uma das novas praticas da organizacdo como forma atender
outras necessidades dos clientes em termos de diversidade de produtos, inclusive,
conforme apontado na entrevista pelo executivo da organizacdo, € uma das praticas de

inovacdo da empresa.

Quadro 4 — Produtos fabricados pela empresa

Produto Descricéo

E um conjunto completo, montado na fabrica, com dobradicas colocadas
Sinkit e todos os componentes pré-cortados. Nesse conjunto inclui a porta,
fechadura, dobradicas, batentes e guarnices.

E um modelo de porta que possui um sistema de isolamento e vedagéo
que através de ferragens desenvolvidas para suportar altas temperaturas e
por fitas intumescentes que expandem e vedam totalmente a passagem
de fogo e gases toxicos. Com o uso do veda porta, ela passa a ser
acustica classe 4 (33 a 36 dB), 34dB sendo uma porta de madeira de
entrada resistente ao fogo e acustica (PEMRF + |A).

PRF-30
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E uma porta para atenuar acusticamente espacos especificos. Indicada
para a entrada das unidades autdbnomas de hotéis, apartamentos ou para
sala de reunido, ela proporciona uma reducéo sonora em torno de 20dB

SILENTIA (35 mm) e de 24dB (45 mm). A absorcdo sonora esta assegurada por
uma série de caracteristicas da SILENTIA, como o seu enchimento e o0s
acessorios de vedagdo.

Essa porta é desenvolvida para 0 maximo aproveitamento de Ferragens e

De correr

acabamentos que proporcionam deslocamento suave e silencioso.

Consagrada na Europa, a porta Pivotante proporciona uma grande
Pivotante abertura com maxima estabilidade. O sistema de eixos substitui com
grande vantagem as dobradicas convencionais.

Linhas 100, Creative, Portas produzidas para interiores e exteriores. Elas possuem
Slim e Molduradas padronizacdo para receber diversos acabamentos.

Sdo conjunto de pecas de madeira que ddo acabamento entre o batente
Batentes e Guarnicoes (estdo presos junto & abertura na parede e permitem a fixacdo da folha) e
alvenaria da parede.

A Teca, ou Tectona grandis, é uma madeira originaria da Asia, com
grande aplicacdo na éarea naval e extremamente versatil. A Sincol
produz, a partir de seus reflorestamentos, painéis decorativos e utensilios
de cozinha com esta matéria-prima.

Linha Gourmet Teca

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

E preciso atentar-se também para o quesito da informalidade que é muito
presente na organizacdo. Por outro lado, é possivel observar que a empresa dispde de
varios recursos estratégicos que podem vir a gerar a vantagem competitiva. Esses
recursos foram classificados a partir da teoria da Visdo Baseada em Recursos, isto e,
foram caracterizados em valiosos, raros, dificeis de serem imitados e dificeis de serem
substituidos, para, entdo, poder identificar se a implicacdo estratégica de cada recurso
caracterizado é uma vantagem competitiva sustentdvel ou temporaria, paridade
competitiva ou desvantagem competitiva para a empresa. No Quadro 5, apresentam-se,

todos os recursos de acordo com sua caracterizacdo e implicacOes estratégicas.
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Quadro 5 — Recursos existentes na organizagao pesquisada

Tipo de Recurso

Descricao

Recursos Fisicos e
Tecnologicos

Com a inser¢do do pinus, como matéria-prima da empresa, o trabalho ficou menos
artesanal, passando, inclusive, para uma escala de producdo maior. 1sso necessitou
melhoria nos equipamentos, principalmente, nos acabamentos. As maquinas com
tecnologia de ponta entraram na empresa com o intuito de aperfeicoar atividades de
acabamento das portas em grande escala e em menor tempo.

Além disso, a insercdo dessas tecnologias nas atividades em série da indUstria
evita as questBes trabalhistas, onde os trabalhadores podem vir a apresentar
doengas crénicas resultantes de atividades rotineiras que exigem muito esforgo
fisico dos trabalhadores e sdo repetitivas. Por isso, pensando numa maior
preocupacdo com a saude do trabalhador, inseriu-se as maquinas para esse tipo de
atividade. As pessoas ndo foram substituidas pelas maquinas na empresa, pois,
ainda ha atividades artesanais de acabamento que exigem a méao-de-obra manual
dos trabalhadores, entretanto, essas atividades ndo sdo em grande escala. A
empresa possui 0 mesmo numero de colaboradores de 30 anos atras.

Contudo, a empresa ndo costuma ser a primeira a adotar as tecnologias mais
recentes. O mercado externo estd mais avancado nesse quesito. A empresa adota
tecnologias advindas da Europa, todavia, enquanto algumas aquisi¢fes sdo
novidades para a empresa, no mercado externo ja estdo sucateadas. As industrias
madeireiras de Cacador precisam inserir novas tecnologias em seu processo
produtivo, mas a Sincol ndo é pioneira nisso. Nem por isso, a empresa descarta a
possibilidade de aquisicdo de equipamentos modernos, principalmente quando
sente essa necessidade.

No reflorestamento, a empresa ja adotou varias tecnologias na extracdo da
madeira, por exemplo. Isso por ser um trabalho rastico e de risco aos colaboradores
da empresa. Quando houve a insercdo das maquinas no reflorestamento, as pessoas
dessa atividade foram realocadas na empresa ao invés de serem dispensadas.
Assim, a empresa buscou evitar desgaste fisico e oferecer melhores condigdes de
trabalho a esses colaboradores. As pessoas sdo 0 maior patriménio da empresa,
pois sem elas a tecnologia adquirida pela empresa ndo possui valor se ndo forem
conduzidas pelas pessoas e, para isso, elas precisam estar bem e se sentiram
valorizadas.

Recursos Humanos
ou Individuais

No que concerne ao gerenciamento das pessoas na organizagao, € importante
destacar que a empresa é familiar, ndo s6 no sentido de que é conduzida por
membros de uma mesma familia, mas no sentido de que o grupo de colaboradores
da Sincol constitui uma familia. H& colaboradores com mais de 40 anos de carreira
profissional na Sincol, o que revela uma fidelidade entre a empresa e 0s
colaboradores. Isso ndo significa que ndo houve rotatividade de pessoas, mas
mostra um apelo ao profissional que objetiva fazer carreira dentro da organizagéo.
Também ha pessoas que se desligaram da empresa e depois de um tempo acabaram
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retornando.

A empresa realiza treinamento com seus colaboradores pensando em auxiliar
no desenvolvimento de suas atividades. Ha trinta anos, a empresa possui a politica
de contratacdo de pessoas com deficiéncia. Essa pratica acontece antes mesmo de
surgir a legislacdo que determina cotas de pessoas com deficiéncia intelectual ou
fisica a serem integradas nas empresas. A empresa pratica isso ndo por caridade
nem para cumprir com uma questdo legal, mas, sim, porque entende que essas
pessoas precisam ser valorizadas e possuem capacidade e competéncias que muitas
vezes sd0 maiores do que as pessoas que ndo apresentam nenhuma deficiéncia.
Entdo, ndo ha o porqué exclui-las da oportunidade de atuarem no mercado.

De modo geral, a valorizagdo dos colaboradores € um principio na empresa.
Com base na propria norma, a empresa realiza treinamentos, avaliacdo de
competéncias, analise comportamental e incentivo & elevacdo do nivel de
escolaridade.

Recursos

Organizacionais

H4& sete anos, foi contratada uma empresa de consultoria para formalizar o
planejamento estratégico da empresa. Entretanto, como é algo que precisa ser
seguido e possui normas, na implantagdo do planejamento ndo houve sucesso, pois,
esses regimentos afetaram os procedimentos internos e também ndo agradaram a
todos, criando conflitos entre as pessoas na empresa. Assim, a empresa precisou
rever isso e ajustar para dentro da organizacdo. Atualmente, o planejamento
estratégico é feito dentro da organizagdo com o auxilio do conselho de
administracdo e da diretoria da empresa. Na reestruturacdo do planejamento
estratégico, a empresa procurou manter os principios e costumes, tornando um
planejamento mais informal. Dessa forma, é possivel atender os anseios das
pessoas da organizacdo com mais liberdade e sem afetar a gestdo das atividades.

O controle e coordenacdo das atividades da empresa sdo realizados pelo nivel
estratégico da organizagdo, sendo este composto pelo conselho de administracdo e
pela diretoria. O estilo de lideranca adotado na empresa é o democratico, assim 0s
colaboradores podem participar das decisdes. Essa participagdo ocorre por meio da
realizacdo de reunifes com integrantes de diversos niveis da empresa, de modo a
discutir questdes pontuais e que gerariam grande impacto na organizacdo. Cabe
apontar que os diretores possuem funcdes especificas na empresa.

Outro fator relevante é a existéncia de incentivo das relagfes informais dentro
da empresa por meio da oferta de atividades de danca, esporte, projetos de bem-
estar que tém por objetivo promover a interacdo entre os colaboradores em
momentos informais e que estimulem o lazer. Essas a¢Bes sdo apoiadas em parceria
com o Servigo Social da IndUstria (SESI).

Recursos
Financeiros

Nos recursos financeiros, a empresa sempre foi autossuficiente, mas devido as
crises que o Brasil vem sofrendo, a empresa tem buscado recurso financeiro por
meio de bancos para honrar com seus compromissos. Ademais, a empresa também
apresentou queda no faturamento.

Quanto ao gerenciamento dos lucros, a empresa reinveste no negdcio, seja na
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aquisicdo de maquinas e equipamentos e/ou novas florestas.

A empresa é reconhecida por oferecer produtos de qualidade. A empresa
possui essa preocupagdo. O reconhecimento comeca na fabrica devido a qualidade
de seus produtos. A Sincol tem valor agregado ao seu produto.

Ainda assim, a empresa ndo possui a melhor logistica, a melhor forma de
produzir. Poderia reduzir seus custos e trabalhar de maneira mais rapida para tender
os clientes com agilidade, mas para a empresa isso ndo é a prioridade e, sim, ela se
Reputacéo preocupa em oferecer algo com qualidade e seguranga ao consumidor final, mesmo
que isso leve um tempo maior e uma producdo mais engessada.

Ao finalizar a produgdo, a empresa ainda realiza testes com os produtos para
certificar sua qualidade antes de entrega-los ao cliente. A Sincol possui um
laboratorio para realizar esses testes. Portanto, a ideologia da empresa refere-se a
oferecer produtos com alta qualidade, mesmo que o custo para elaboracdo do
produto seja mais elevado.

A empresa possui um setor de pesquisa e desenvolvimento (P&D) que atua
ligado ao setor de marketing. H& uma preocupacéo em oferecer produtos que sejam
resistentes as condi¢des climéticas, lembrando que a empresa vende para toda as
regides do Brasil e ainda exporta. Por isso, é preciso elaborar produtos
diferenciados e que sejam resistentes as condigdes climaticas da regido em que seréa
instalado. Assim, é necessario desenvolver técnicas inovadoras para que o produto
contenha essas caracteristicas de resisténcia e durabilidade e ndo afete na sua
qualidade e estética.

Cabe ressaltar que a Sincol ficou muito tempo sem oferecer produtos
inovadores no mercado. Tal atitude é resultado da fidelizagdo dos clientes pela
Inovagdo aquisicdo de seus produtos. Entretanto, esse cendrio vem se alterando apos se
deparar com o aumento e fortalecimento da concorréncia. Com isso, a empresa
precisou se reinventar para se manter e atrair mais clientes.

A empresa costuma recorrer a universidades ou instituicdes de pesquisa para
desenvolver em conjunto produtos inovadores. Isso acontece principalmente nas
atividades de florestamento e reflorestamento. Alguns convénios sdo realizados
com a propria Universidade Alto vale do Rio do Peixe (UNIARP), por exemplo: o
controle de pragas com a equipe do curso de ciéncias bioldgicas da instituigdo. Os
pesquisadores da Empresa de Pesquisa Agropecudria e Extensdo Rural de Santa
Catarina (Epagri) também auxiliam nos insumos da empresa, bem como a
fertilidade do solo, etc.

A empresa possui direito de propriedade industrial registrada, trata-se do
nome da empresa: Sincol.

Recurso Essencial . , .
A Sincol também conta com um sistema que as outras empresas

concorrentes ndo conseguem acessar. Sao atividades realizadas pela equipe
administrativa da empresa, mas que sdo praticas antigas e tém funcionado
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efetivamente.

A vantagem em se localizar na cidade de Cagador é pelo clima e pelo pinus
elliottii que € uma madeira exotica, mas que se fortificou na regido de Cagador.
Essa madeira deu certo com o solo, o relevo e a temperatura desse municipio. Se a
Sincol estivesse instalada em outra regido, provavelmente, ela teria partido para um
outro produto, ramo de atividade, ou talvez ela ndo estivesse mais no mercado.
Logo, Cacador pode ser considerado um dos melhores lugares para a instalagdo de
uma industria madeireira devido a existéncia da matéria-prima.

Heterogeneidade

A empresa tem se mantido competitiva no mercado madeireiro devido ao
fato de estar instalada em uma regido em que dispde de matéria-prima para
producdo de seus produtos. Vender um produto dificil de ser substituido, se
reinventar quando necessario, elaborar produtos de alta qualidade, valorizar seu
pessoal e reinvestir no negdcio. Entdo, esse conjunto de recursos é o que tém
fortalecido a empresa e sua marca.

Imobilidade de
recursos

E salutar mencionar que seria dificil para a empresa se localizar em outra
regido que ndo fosse em Cagador, pois hd matéria-prima de qualidade para ser
extraida dessa regido. Inclusive a logistica de distribuicdo dos produtos é vidvel
hoje para a empresa devido o municipio que se encontra instalada.

VCS

O alicerce de competéncias que geram vantagem competitiva para a empresa
é a qualidade do produto produzido pela empresa, 0 engajamento das pessoas nas
atividades e 0 modelo de gestdo praticado pela organizac&o.

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

Diante disso, € possivel observar que a empresa analisada dispde de varios

recursos estratégicos que podem vir a gerar a vantagem competitiva. Trata-se de uma

combinacdo desses recursos. Para melhor compreensdo dos recursos possuidos pela

empresa pesquisada, mostra-se, no Quadro 6, a seguir, sinteticamente, 0S recursos

existentes ou ndo na organizacao.
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Quadro 6 — Recursos estratégicos que conferem vantagem competitiva a empresa

. A empresa -
Tipo de recurso P Descrigao
explora?
Recursos Fisicos e _ Recurso fisico: Matéria-prima Pinus.
Teenoleci Sim N . .
ecnologicos Recurso tecnoldgico: Maquinas e equipamentos advindos da Europa.
Recursos humanos: os funcionéarios da organizacdo sdo motivados para
Recursos Humanos sim serem engajados e sdo valorizados pela empresa, tanto que grande parte
ou Individuais dos funcionérios construiu sua vida profissional ha empresa. A empresa
contrata colaboradores com deficiéncias intelectuais e/ou fisica.
O planejamento estratégico € informal. O conselho de administracéo e a
Recursos sim diretoria (nivel estratégico) controlam as atividades da empresa. O estilo
Organizacionais de lideranga € familiar. As relacdes informais entre os colaboradores séo
incentivadas por meio da oferta de atividades de lazer.
RECUTSOS A empresa é autossuficiente. Ela realiza poucos empréstimos bancérios.
Financeiros Sim O lucro é reinvestido no negécio. A empresa possui muitos ativos em
forma de plantagdes de matéria-prima e terras.
A empresa é reconhecida pela marca e possui como principais atributos
Reputacédo Sim relacionados a sua marca a qualidade e tradigdo. A empresa dispfe de
laboratorio de testes de qualidade em seus produtos.
O setor de Planejamento & Desenvolvimento (P&D) desenvolve
Inovagdo Sim pesquisas para inovacdo nos produtos. A empresa possui tracos de
inovacdo aberta com Universidades e institutos de pesquisa.
O nome Sincol é direito de propriedade registrado. A empresa possui
Recursos Essencial Sim sistemas nas atividades realizadas pela equipe administrativa da empresa
que as concorrentes Ndo conseguem acessar.
Localizacdo, matéria-prima, produto dificil de ser substituido, qualidade
Heterogeneidade Sim no produto, inovacdo aberta, valorizacdo dos recursos humanos e
reinvestimentos dos lucros no negdcio.
Imobilidade de sim A Sincol é instalada em Cacador-SC pela acessibilidade a matéria-
recursos prima.
VCS de longo sim Qualidade do produto produzido pela empresa, o engajamento das
prazo pessoas nas atividades e 0 modelo de gestdo praticado pela organizacéo.

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

R. Intelig.

Compet., Sdo Paulo, v. 8, n., p. 56-84-, abr./jun. 2018. ISSN: 2236-210X



Revista Inteligéncia Competitiva

ISSN:

Cinara Gambirage, lvanete Schneider Hahn, Jaison Caetano da Silva

Na empresa analisada, o planejamento estratégico, por ser informal, é uma
desvantagem competitiva a organizacdo. No passado, a empresa contratou uma empresa
de consultoria para elaboracdo do planejamento estratégico, entretanto, na execucéo ndo
teve éxito, pois houve resisténcia dos colaboradores. Como consequéncia, a empresa
ficou engessada em alguns processos ndo podendo ser flexivel aos colaboradores
qguando esses necessitavam de acOes de estimulo da empresa. Com isso, aponta-se que a
empresa possui desvantagem competitiva desse recurso. Diante do arcabougo tedrico
sobre esse recurso, ele é considerado como uma estratégia eficiente a ser adotada pelas
organizacBes, podendo tornd-las com uma vantagem sustentdvel sobre seus
concorrentes, como ja afirmava Porter (1985). Portanto, esse recurso pode ser
transformado como uma vantagem competitiva sustentavel, caso a empresa invista em
seu desenvolvimento e implementacao.

Na anélise também foram identificados sete recursos que se apresentaram como
vantagem competitiva sustentavel para a empresa em estudo, sdo eles: recurso fisico
(matéria-prima), reputacdo (reconhecimento da marca e qualidade nos produtos e setor
de P&D), recurso essencial (direito de propriedade industrial registrada e sistema
inacessivel pela concorréncia) e imobilidade de recursos (localizagdo em outra regido).
Esses recursos conferem vantagem competitiva sustentavel para a organizacao estudada.

O primeiro recurso identificado como vantagem competitiva sustentavel para a
empresa em estudo € o recurso fisico matéria-prima (o pinus elliotti). As condi¢des
climaticas da regido onde a empresa esta instalada sdo propicias para essa variedade, e
essas condi¢cOes nédo sdo facilmente encontradas. Assim, € possivel tracar um paralelo da
matéria-prima com a imobilidade de recurso. Portanto, esses recursos conferem
vantagem competitiva a organizagdo, pois ao longo do tempo s&o produtivos e criam

valor econdmico a empresa, 0 que corrobora com a predicdo de Peteraf (1993).
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No item da reputacdo, os recursos reconhecimento da marca (tradigdo) e
qualidade nos produtos, ligada ao setor de P&D, também se categorizaram como
vantagem competitiva sustentavel. A empresa possui marca reconhecida e clientes
fidelizados pela oferta de produtos com alta qualidade. O desenvolvimento de produtos
com qualidade é feito por meio de um controle de qualidade que € realizado com o
auxilio do setor de P&D. Assim, pode-se retomar a afirmacédo de Barney (1991) quando
relata que as empresas mantém sua vantagem competitiva por meio da combinacdo de
Seus recursos raros, valiosos, insubstituiveis e dificeis de imitar, defendendo-se de seus
concorrentes.

Os ultimos recursos identificados como vantagem competitiva a organizacao
estudada sdo o0s recursos essenciais relacionados ao direito de propriedade industrial
registrada e sistema gerencial inacessivel a concorréncia. Da mesma forma, é possivel
levantar 0 modelo de inovacdo que a empresa adota — inovagdo aberta com
Universidades e instituicdes de pesquisa — como uma vantagem competitiva para a

empresa.

O Quadro 7, resumo sintetiza todos os recursos analisados na organizacdo em
estudo de acordo com sua caracterizacdo e implicacdes estratégicas, conforme o modelo
seguido de Barney (1992).
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Quadro 7 — Anélise dos recursos da empresa em termos de vantagem competitiva

O recurso é...
Tipo de Recurso Explorado _ Dificil de |Dificil de Implicagso
pela Valioso [Raro |ser ser estratéaica
empresa imitado substituido 9
Obtengdo de Vantagem
Recurso Sim Sim Sim Sim Nao competitiva
Recurso Financeiro temporaria
Financeiro . . Vantagem
Reinvestimento no . . . ~ ~ Iy
- Sim Sim Sim Nao Nao competitiva
Negacio -
temporaria
Vantagem
Fisico Sim Sim Sim Sim Sim competitiva
Recursos Fisico sustentavel
e Tecnoldgico Vantagem
Tecnologico Sim Sim Sim | Néo Né&o competitiva
temporaria
Recursos Vantagem
Humanos ou Pessoas Sim Sim Sim | Sim Sim competitiva
Individuais sustentavel
Planejamento sim Nio | Nio | Néo N0 Desvantagem
Recursos Estratégico competitiva
organizacionais Relagoe_s sim sim Nio | Nio N0 Parldad_e_
Informais competitiva
Reconhecimento Vantagem
x da Marca, . . . . . o
Reputagéo . Sim Sim Sim Sim Sim competitiva
Qualidade nos .
sustentavel
Produtos
Vantagem
Setor de P&D Sim Sim Sim Sim Sim competitiva
sustentavel
Vantagem
Inovacéo Produtos Sim Sim Sim | Sim Né&o competitiva
Inovadores Ari
temporaria
Instituicdes e Vantagem
1 Sim Sim Sim | Néo Néo competitiva
Pesquisa -
temporaria
Patente ou Direito
. Vantagem
de Propriedade . . . . . .
. Sim Sim Sim Sim Sim competitiva
Industrial :
. sustentavel
Registrada
Recursos -
Essencial Sistema _ _ _ _ _ Vantag_er_n
Inacessivel pela Sim Sim Sim Sim Sim competitiva
Concorréncia sustentavel
Vantagem de sim sim | sim | N&o sim Vantagem
localizacéo competitiva
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temporéria
eRsi?#]f;Sr;nﬂeo Vantagem
Heterogeneidade - Sim Sim Sim | Sim Néo competitiva
crescimento da [
temporaria
empresa
Imobilidade de Localizagdo em . . . . . Va“tag_e'_“
’ Sim Sim Sim Sim Sim competitiva
Recursos outra regido .
sustentavel

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

5 CONCLUSAO

Este estudo destinou-se a investigar 0s recursos estratégicos de uma empresa
madeireira capazes de gerarem vantagem competitiva para a industria. Encontraram-se
0S seguintes recursos estratégicos como vantagem competitiva sustentavel: recurso
fisico (matéria-prima), reputacdo (reconhecimento da marca e qualidade nos produtos e
setor de P&D), recurso essencial (direito de propriedade industrial registrada e sistema
inacessivel pela concorréncia) e imobilidade de recursos (localizacdo em outra regido).
Tais recursos conferem vantagem competitiva sustentavel para a organizacdo estudada.

Esses recursos, analisados sob sua possibilidade de generalizacdo para outras
empresas que atuam nesta industria no Oeste Catarinense devido as caracteristicas da
empresa analisada, sdo capazes de gerar e de ser a vantagem competitiva de qualquer
uma destas empresas. Isto porque, utilizando-se de informagdes secundérias, a estrutura
de capital destas empresas, modelos de gestdo advindos de empresas familiares em
segunda ou terceira geracéo, historico de inser¢do no mercado nacional e internacional e
sua localizacdo fisica bastante proxima permitem sugerir que tais recursos sao

fundamentais.
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Mesmo sendo uma investigacao inicial nesta industria, os resultados possibilitam
tecer uma importante contribuicdo tedrica da Visdo Baseada em Recursos: ha evidéncias
que, mesmo de forma intuitiva, as empresas valem-se de seus recursos estratégicos para
obtencdo de vantagem competitiva, bem como possuem uma natureza proativa no
desenvolvimento de capacidades dindmicas para explorar estes recursos estratégicos.
Tais resultados corroboram com pesquisadores da VBR, em especial Teece, Pisano e
Shuen (1997), Zott (2003) e Liao, Rice e Lu (2015).

Quanto as contribuicbes para a pratica empresarial, o levantamento dos
principais recursos estratégicos traz para discussdo uma questdo comum em empresas
de origem familiar, e que mesmo com tradi¢cdo no mercado, mantém a gestdo estratégica
da empresa de modo informal. Verificou-se que a falta de planejamento estratégico
formal na empresa analisada representou uma desvantagem competitiva, representando
uma fragilidade da empresa em longo prazo — especialmente por seu tamanho e atuagédo
em mercados diversificados (inclusive internacionais).

Os resultados ora descritos devem ser tomados com cuidado. Essa questdo,
levanta a possibilidade de desenvolvimento de novas pesquisas, de modo a melhorar a
compreensdo do fendmeno e de buscar evidéncias para outras questdes como: No que a
industria madeireira Catarinense se diferencia em termos de recursos estratégicos para a
industria do Norte do Brasil? A disponibilidade de matéria-prima é a principal
preocupacdo da empresa na escolha de sua localizagdo ou expansdo por meio de
unidades de negdcio? Caracteristicas voltadas aos recursos humanos possuem menos ou
mais importancia na industria madeireira — considerando sua natureza primaria?

Considerando ainda que este estudo levantou a questdo da inovacdo aberta da
empresa em anélise com universidades e centros de pesquisa, como a inovagdo ocorre
nesta industria? Quais sdo seus principais produtos? Como a propriedade industrial pode

ser desenvolvida e utilizada como vantagem competitiva nesta industria?
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STRATEGIC RESOURCES AND ADVANTAGE COMPETITIVE IN SANTA
CATARINA, BRAZIL WOOD INDUSTRY

ABSTRACT

The Resource Based View Theory (RBV) started an important discussion to the field of
strategic management, since the company's internal resources are considered as sources
of competitive advantage. This study aimed to understand the strategic resources that
give competitive advantage in the wood industry of the West Region of Santa Catarina
state, located in south of Brazil. This region concentrates a considerable number of big
companies with tradition in this industry. As a research strategy, a case study was
performed at Sincol S.A., which met the criterion of pertinence, that is, to represent, in
some way, the companies that constitute this industry; and, the criterion of possibility,
by allowing access to the company through visits, provision of information and
interviews with directors. The analysis of multiple sources of evidence made it possible
to determine the main strategic resources that confer a competitive advantage to the
wood industry: the essential physical resource, reputation and immobility of resources.

Kew-Words: Strategy. Competitive advantage. Resource Based View.
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