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RESUMO

O objetivo desta dissertacdo foi entender 0s recursos e capacidades que se mostraram
estratégicos no processo de turnaround visando a criacdo de valor para os clientes da empresa,
sob a perspectiva da Visdao Baseada em Recursos — VBR. Foi adotado o método de pesquisa
qualitativo de carater exploratério descritivo para o estudo de um caso Unico, tendo sido
empregado um roteiro padronizado de perguntas abertas. O tratamento dos dados se deu por
técnica de analise de conteudo. Foram entrevistados oito executivos da area de vendas,
marketing, pesquisa e desenvolvimento, precificacéo e lucratividade e de cadeia de suprimentos
que atuavam na empresa na época em que ocorreu o turnaround. A empresa é uma das
principais multinacionais que opera globalmente no mercado de ingredientes para industria de
alimentos, atuando no segmento empresa-empresa. Os resultados indicaram que 0s recursos,
conhecimento técnico e equipe comercial especificamente preparada, e as capacidades,
mudanca de mindset e sinergia entre as areas, foram consideradas estratégicas por terem
suportado as estratégias de turnaround, permitindo que a empresa do estudo recuperasse a
lucratividade. Constatou-se que a debilidade desses recursos pode levar empresas de
ingredientes para industria de alimentos, que atuam no segmento empresa-empresa, a um
processo de comotidizacdo e consideraveis dificuldades de sobrevivéncia neste mercado. E que
além de possuir esses recursos, a empresa precisa ter a capacidade de manté-los em sinergia e
focados nas necessidades do cliente para que possa obter vantagem competitiva.

Palavras-chave: Empresa de ingredientes, Turnaround, Criacéo de valor, Recursos e
capacidades.



ABSTRACT

The aim of this dissertation has been to understand the resource and capabilities that proved to
be strategic in the turnaround process, creating value to the company customer, from the
Resource Based-View — RBV perspective. The research method adopted to this single case
study was the exploratory descriptive with qualitative approach, applying an standardized script
of open questions. The content analysis technique has been used for the data treatment. Eight
business executives were interviewed from sales, marketing, research and development, pricing
and profitability and supply chain area, which were working in the company when the
turnaround process happened. The company is one of the most important global supplier
companies for the food ingredients market, operating in the business-to-business segment. The
results have indicated that the resources, technical expertise and sales team specifically
prepared, and the capabilities, mindset change and synergy between the internal areas, were
considered strategic due to the fact that they supported the turnaround strategies, enabling the
company to recover its profitability. It has been found that the debility of these resources might
lead the food ingredient market suppliers, which operate in the business-to-business segment, to
operate like in the commodity segment and to face substantial difficulties to survive in the
market. In addition to have these resources, the company must have the capability to keep them
in synergy and focused on customer needs, thereby it might acquire competitive advantage.

Keywords: Ingredient company, Turnaround, Value creation, Criagdo de valor, Resource and
capabilities.



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 — Area de atuagio de cada gestor Na €PoCa d0 CASO .........c.cevervevreevrvrerrireesseseeisseenns

Quadro 2 — Categorias resultantes da analise dos dados



SUMARIO

L INTRODUGAOD ...ttt sttt sttt sttt 13
1.1 QUESLAOD 0B PESTUISA. ... ecvreveerieieeriesteeite e e steesteeteste et e s este e e esseesteaseestaeteaneesraenneenee e 15
1.2 ODJELIVO GEIAL.......eiieeii e 15
1.3 ODJEtiVOS ESPECITICOS .....vveveieieiiiite et 15

2. REFERENCIAL TEORICO ....oviiiieeciesceseee ettt sas st s s e sanes s san s 17
2.0, DECHINIO ...ttt bbb bbb 17
2.2, TUINAIOUNG ...tttk bbbttt bbbt b bbb e b e 19

2.2.1. Estratégias de tUrNaroUNd............cceiveiuioiieiee e 19
2.3. Vantagem competitiva: CriaG8o de VAIOT ..........ccooiiiiiiiiiiiiesc e 22
2.4. RECUIS0S € CAPACIHAUES. .....c..eviiiieiieiieieie ettt 27
22 3 V4 = [ PRSPPI 30

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS .....coovevieeeeeieeeiieeseseee s sesiess s 34
3L ESTUOO T8 CASO ...ttt bbbttt 34
3.2 EMPreSa d0 ESUD ......cviiviiiicie ettt ettt sre e sba e e e sraeneensesreenee s 34
3.3 Tip0 € MELOUO (A PESUISA. ....vevereeereererierieseeieste et eteseeses et et sb e esesee st esesbeseeneeseseenes 36
34 ENTIEVISTAUOS. ...ttt bbbttt e bbbt n e 36
3.5 Instrumento € Coleta dOS dAU0DS ........ccueiuirieriirierieee e 37
3.6 Tratamento e analise dOS dadOs ..........covierririieieeee s 38

4. ANALISE DOS RESULTADOS ......cooiieveiieeiieesseeessseeessessesesses s s asssssessssenssnes s 40
4.1 Entender os antecedentes da queda da lucratividade do Negocio .........ccccevveveeieireennens 40

4.1.1 Aumento da concorréncia com aumento dos custos dos produtos ...............c.ee..... 41
4.1.2 Deficiéncia no entendimento das necessidades do cliente............ccccovvvvericnnenne 42
4.2 Descrever as estratégias envolvidas no turnaround ............ccoceevireieiene e 44
4.2.1 REAUGAOD T8 CUSTOS. ... .evetiiieeiieiieie ettt ettt bbb 45
4.2.2 Revisao da estratégia de atendimento..........cccveveeiiiiieii i 46

4.3 Caracterizar 0s recursos e capacidades que se tornaram estratégicos no suporte das
estrategias do tUMMAIOUNG. ........ccveieiieieee e et te e s esre et e s s e s teesaesneesraenaeareenreenneas 47

4.3.1 O conhecimento técnico e a equipe comercial - recursos intangiveis estratégicos 47



4.3.2 Mudanca de mindset e sinergia entre as areas - capacidade estratégicas............... 50

5. CONSIDERA(;OES FINALIS e 53
REFERENCIAS ..ottt 57
APENDICE A - ROtEIF0 08 ENIEVISLAS..........coucveeeirieieeiieseeieies st 61
APENDICE B - Matriz de @mMarraCai0..........coccerveeevirieseisisssessesessssessssssessssesessssssssensssenes 63
APENDICE C - Planilha de categorizacio (unidades SeManticas) ............cccocevvvervrvreneen. 71

APENDICE D - Planilha de categorizag8o (temas e Categorias) .........c..ooververveerrrrereneen. 76



13

1. INTRODUCAO

A perda de desempenho ou competitividade frente aos concorrentes € ameaca que
algumas empresas ndo conseguem neutralizar de maneira eficiente e que pode culminar em sua
extingdo. Empresas reagem de maneiras distintas a mudangas ambientais, sendo que esta
reacdo, quando positiva, resulta de estratégias decisivas que ndo apenas evitam sua extincao,
como muitas vezes as deixam mais fortes. Para Serra, Ferreira e Contrigiane (2009), ainda ha
muito a ser explorado em relacéo a capacidade das empresas de recuperarem o desempenho ou
competitividade, fendbmeno conhecido na teoria como turnaround. De acordo com Santos
(2006), o turnaround se evidencia por uma recuperacdo bem sucedida do desempenho da
empresa apos uma fase de declinio.

Esses autores apontam a importancia de se identificar os recursos fundamentais como
base da estratégia para o turnaround. A correta utilizagdo dos recursos que resulta nas
estratégias implementadas, é crucial para explicar o desempenho empresarial (SANTOS, 2006).

Por envolver recursos, optou-se por adotar a abordagem da Visdo Baseada em Recursos
(VBR), que se destaca como uma das teorias mais proficuas dentro da Administracdo
Estratégica por estar orientada para a eficiencia e eficacia das organizacGes por meio da
exploracdo dos seus recursos e capacidades para obter a vantagem competitiva (GRANT, 2001,
BARNEY, HESTERLY 2011).

Segundo os autores da VBR, as organizacGes analisam o ambiente externo e adaptam
suas estratégias através dos seus recursos e capacidades estratégicos. Eles defendem que as
organizagOes criam mais valor para os clientes em relagdo aos concorrentes, quando 0s recursos
e capacidades sdo valiosos e dificies de serem replicados pelos concorrentes (PETERAF;
BARNEY, 2003; BARNEY; CLARK, 2007). Os recursos sao ativos tangiveis e intangiveis que
uma empresa controla e utiliza para criar e implementar estratégias (BARNEY; CLARK,
2007), enquanto capacidades sdo tarefas coordenadas realizadas pela empresa por meio de
recursos organizacionais combinados com objetivo de atingir um determinado resultado
(HELFAT; PETERAF, 2003).

A VBR traz grande contribuicdo na compreensdo dos recursos e capacidades, que
aliados as estratégias definidas com base na avaliagdo das mudancas no ambiente, sdo
determinantes para frear situacfes de declinio, permitir a sobrevivéncia das empresas, assim

como, recuperar niveis desejados de desempenho (SANTOS, 2006). Desta forma entende-se
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que 0s recursos e capacidades estdo diretamente relacionados com as agfes estratégicas que
permitem parar o declinio e recuperar o desempenho organizacional.

A VBR tem sido criticada por alguns autores por ndo contemplar um maior dinamismo
no seu modelo de andlise de recursos e capacidades que levam a criagdo de valor superior e,
consequentemente, a vantagem competitiva. Dessa maneira, ao se considerar o turnaround
como um evento ocorrido em um ambiente que sofreu uma transformacao repentina, entende-se
que possa trazer uma contribuicdo para a utilizacdo da VBR em situacdes aléem daquela em que
suas bases foram desenvolvidas originalmente.

Para desenvolver o estudo, foi escolhido um caso de empresa que inesperadamente
entrou em declinio de lucratividade pela reducdo do retorno sobre vendas (ROS — Return On
Sales), entre os anos de 2009 e 2011. Esse periodo foi um momento econdmico positivo para o
pais, em especial para a industria de alimentos e de ingredientes, que é onde a empresa atua,
porque a crise econdmica nos EUA em 2008 e na Europa Ocidental em 2011, provocou um
redirecionamento dos investimentos estrangeiros para paises emergentes, entre eles o Brasil.
Em 2011 ocorreu no pais um crescimento de 39% em nUmeros de projetos de IED
(investimento estrangeiro direto), indice utilizado para medir a atratividade de um pais. Com
base no IED, o pais chegou a classificacdo inédita de 3% economia mais atraente entre 2010 e
2012, atras apenas de China e Russia (CUNHA JUNIOR, 2012; ERNST; YOUNG, 2012).

O cenario acima favoreceu varios segmentos da economia no Brasil, e apesar do
mercado de ingredientes seguir em crescimento, a empresa do estudo, que apresentava um
historico de lucratividade positiva, em torno de 3% de retorno sobre vendas (ROS — Return On
Sales) até o ano de 2008, apresentou queda nos trés anos seguintes, chegando a lucratividade
negativa de 9% em 2011, a mais baixa de sua histéria. Esta queda foi atribuida ao aumento dos
custos da cadeia de suprimentos, agravado pela competitividade do mercado de ingredientes,
uma vez que concorrentes multinacionais foram atraidos, e os nacionais fortaleceram suas
estruturas para aproveitar o momento positivo do mercado brasileiro.

O mercado de atuacdo de empresas fornecedoras de ingredientes para a indudstria
alimenticia é de grande relevancia, pois sdo fundamentais para garantir os padrfes basicos de
qualidade dos alimentos industrializados que estdo no mercado, atraves da seguranca alimentar,
sabor, cor, odor, formato, entre outros, assim como para inovar com desenvolvimento de novos
produtos (COSTA et. al.,, 2010; ABIA, 2013). Por esta razdo, empresas fornecedoras de

ingredientes sdo insumidoras e parceiras proximas da industria de alimentos, na maioria das
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vezes fazendo o papel de consultoria técnica agregada aos produtos fornecidos (ADITIVOS
INGREDIENTES, 2011; ABIAM, 2012).

A empresa objeto do estudo € uma multinacional centenaria, uma das lideres globais e
nacionais do mercado de ingredientes, com atuacdo em todos os continentes. E uma referéncia
de mercado em funcdo da tradicdo, qualidade dos produtos e do servi¢co que agrega a venda
desses produtos.

Esse fato provocou a necessidade de reacdo e adequacdo imediata a nova realidade do
mercado para frear a tendéncia de queda e iniciar rapidamente a recuperagdo, ou seja,
realizando um turnaround. Como consequéncia, ndo so foi retomada a lucratividade anterior,
como esta foi superada nos tres anos seguintes, atingindo o patamar de 5% em 2014. Para tanto,
foram feitas mudancas no seu ambiente interno e nas relagdes com o ambiente externo, entre
elas, a substituicdo da lideranca da empresa, alteracGes nas estratégias operacionais e de
mercado, que foram adotadas simultaneamente de maneira que a empresa pudesse atender
rapidamente as novas necessidades do mercado e recuperar a sua lucratividade.

Diante desse cenario, sdo pertinenetes algumas indagac6es, como por exemplo, o que
envolveu o processo do turnaround da empresa? O que aconteceu com 0S recursos e

capacidades estrategicos da empresa?
1.1 Questao de Pesquisa

Diante das justificativas até aqui apresentadas e do exposto inicialmente, este estudo
partiu do seguinte questionamento: que recursos e capacidades da empresa contribuiram para o
turnaround tendo em vista a volta da vantagem competitiva?
1.2 Objetivo Geral

Com base na questdo de pesquisa acima, 0 objetivo geral deste estudo é entender 0s
recursos e capacidades que se mostraram estratégicos no processo de turnaround visando a
criacdo de valor para os clientes da empresa.

1.3 Objetivos especificos

Como objetivos especificos foram definidos:
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a) entender os antecedentes da queda da lucratividade do negocio;
b) descrever as estratégias envolvidas no turnaround,;
C) caracterizar 0s recursos e capacidades que se tornaram estratégicos no suporte das

estratégias do turnaround.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Conforme comentado anteriormente, a VBR é a teoria adotada neste estudo para
entender 0s recursos e capacidades que foram estratégicos, e permitiram que a empresa
recuperasse 0 desempenho apds um periodo de declinio. Uma vez que as estratégias de
turnaround, recuperacdo organizacional traduzido para o portugués, sao baseadas nas causas do
declinio, este capitulo inicia-se com um apanhado teérico acerca das causas do declinio
organizacional, e em seguida trata as estratégias de turnaround.

Na sequencia, este capitulo abrange os conceitos de vantagem competitiva e criagdo de
valor, traz um apanhado teodrico sobre a VBR, 0s recursos e capacidades como base das
estratégias, finaliza com o VRIO, como ferramenta para identificacdo dos recursos e

capacidades que possibilitam a criacdo de valor e vantagem competitiva sustentavel.

2.1. Declinio

Segundo Weitzel e Jonsson (1989), o declinio se caracteriza pela etapa do ciclo de vida
da empresa em que ela falha em antecipar, reconhecer, evitar, neutralizar, ou adaptar, ameacas
internas e externas a sobrevivéncia no longo prazo, ou mesmo conforme Santos (2006), uma
tendéncia de resultados opostos aos desejados por uma empresa, como queda no crescimento de
vendas ou lucratividade, fracasso em identificar ineficiéncias internas, e ameacas do ambiente
competitivo.

Bibeault (1999) e Slatter e Lovett (2009) defendem a importancia do entendimento das
causas primarias dos problemas que levam ao declinio como um passo fundamental para
formulacdo da estratégia de recuperacdo. Por esta razdo, atencdo especial deve ser dada aos
sintomas do declinio, que podem ser identificados pela avaliacdo de variaveis econdmicas e
financeiras em relagdo ao setor de atuacdo da empresa, analise critica dos indicadores de
lucratividade, participagdo no mercado ou nivel de endividamento. Sinais comportamentais
também podem identificar sintomas, como a falta de comunicag&o interna, aumento do volume
de exigéncias, queda na qualidade do produto e do servico, reclamacdes dos clientes, atrasos
nos pagamentos, entre outros (BIBEAULT, 1999).

As causas de declinio se dividem em internas e externas a empresa, sendo que as causas
externas estdo relacionas com a falha da empresa em identificar as mudancas das exigéncias do

mercado ou dos clientes por alteracdes sociais ou por acdo dos concorrentes. As causas



18

internas, em grande parte se devem a ineficiéncia da gestdo ou alguma causa derivada deste
principal motivo, agravada ainda por outros fatores comportamentais da equipe (BIBEAULT,
1999; SANTQOS, 2006; SLATTER; LOVETT, 2009).

Além da insensibilidade gerencial ou deficiéncia da gestdo da empresa em identificar
antecipadamente os fatores internos e externos que podem ameacar os resultados da empresa no
longo do tempo, a falta de recursos que possam suportar as estratégias € apontado como uma
causa de declinio (WEITZEI; JONSSON, 1989; TORRES et al., 2013).

Considerando a gestdo adequada um recurso estratégico, a falta de recursos é indicada
como uma das causas da inercia em antecipar as ameacas, devido a dificuldade em
operacionalizar uma resposta sem 0s recursos necessarios (WEITZEI; JONSSON, 1989;
TORRES et al., 2013), podendo entdo a qualidade da estratégia estar relacionada de certa forma
a existéncia de recursos.

Segundo Santos (2006), existe uma forte relacdo entre 0s recursos e capacidades
empresariais e a situacdo de declinio e recuperacdo, de maneira que ha sempre oportunidades
de recuperacdo, desde que a empresa detenha 0s recursos e capacidades estratégicos que séo
requeridos pelo ambiente. Desta forma, o desalinhamento entre 0s recursos e capacidades da
empresa e as necessidades do ambiente competitivo estdo diretamente relacionados com
situacdes de declinio. Neste mesmo sentido, o estudo de caso de declinio da empresa Gradiente
de Torres et al,. (2013) apontou como as principais causas de declinio a inercia as mudancas
ambientais, a caréncia de recursos organizacionais, decisfes equivocadas, a auséncia de
recursos para reagir a competicao, entre outros fatores.

A perda do diferencial competitivo também é apontada como uma causa de declinio em
funcdo de imitacdo ou de inovacdo de concorrentes, mudanca tecnol6égica ou do proprio
comportamento do cliente, pela defasagem de estratégias, ou resisténcia a mudancas, ou seja,
fatores internos e externos que desfavorecem a sustentacdo de uma situacdo de vantagem
competitiva (TORRES et al., 2013). Bibeault (1999) destaca também a ineficiéncia no
entendimento da necessidade do cliente, no reconhecimento da defasagem em relagdo aos
concorrentes e a falta de recursos financeiros e técnicos que possam desenvolver produtos
adequados.

Torres et al., (2013) defende que a empresa deve estar atenta constantemente as
ameacas do ambiente externo e a coeréncia das estratégias em relacdo a suas fraquezas ou

vulnerabilidades em decorréncia das mudancas ambientais. Para Weitzel e Jonsson (1989) a



19

velocidade e a gravidade do declinio dependem do ambiente externo e do nivel de desfalque de
recursos.
Entendidos os possiveis sintomas e causas que provocam o declinio, o préximo subitem

trata da recuperagdo organizacional — turnaround, suas etapas e estratégias.

2.2. Turnaround

Bibeault (1999) é o autor pioneiro na anélise do processo de recuperagdo organizacional
— turnaround como um modelo constituido de varias etapas, e se inicia quando a empresa ainda
estd em declinio. Este autor, assim como Schendel et al. (1976), Hofer (1980), Thiétart (1988) e
Slatter e Lovett (2009), defende a mudanca de gestdo como uma etapa inicial e critica em
funcdo das transformacdes necessarias que sdo motivadas por esta etapa.

Segundo Robbins e Pearce (1992) e Serra, Ferreira e Contrigiane (2009), as fases do
turnaround estdo contidas em duas etapas: o encolhimento - retrenchment - e a recuperagéo,
frente aos objetivos basicos da empresa de sobrevivéncia e lucratividade.

O encolhimento — retrenchment -, também chamado de downsizing ou downscoping,
segundo Bibeault (1999) e Robbins e Pearce (1992) é uma resposta da empresa a uma
instabilidade do ambiente externo, e consiste em ac¢des de reducdo de custos e/ou reducdo de
ativos visando minimizar as causas do declinio e evitar a faléncia. Segundo estes autores,
acOes de reducdo de custo e foco nos negdcios prioritarios, caracteristica do encolhimento, sao
atividades indispensaveis que se estendem as atividades caracteristicas das estratégias de
recuperacdo para restabelecer a lucratividade em situacGes de declinio.

Segundo Bibeault (1999), quando a empresa consegue controlar ou sessar o declinio ela
precisa definir a estratégia de recuperacdo a ser adotada com base nas causas do declinio, para
que volte aos patamares de desempenho anteriores. A sequencia deste estudo trata entdo das

estratégias de turnaround.

2.2.1. Estratégias de turnaround

Segundo Slatter e Lovett (2009), a estratégia é o plano que integra as principais metas,
politicas e a¢bes de maneira mais coesa, e se bem formulada, ajuda a alocar recursos de
maneira distinta, baseada nas competéncias e deficiéncias da empresa no contexto do ambiental

e nas agdes dos concorrentes. Segundo Thietart (1988), as estratégias de turnaround sao
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definidas como o conjunto de atividades que permitem parar o declinio e retomar o
desempenho crescente, tendo em vista 0 ambiente competitivo, as fraquezas e fortalezas frente
aos concorrentes deste mercado.

De acordo com Slatter e Lovett (2009), as estratégias genéricas de turnaround sdo
compostas de algumas etapas ou ac¢des especificas, comecando pela estabilizagdo da crise por
meio do controle de caixa, reducdo de estoques e despesas ndo essenciais. A mudanca da
lideranca é recomendada por Schendel et al. (1976), Hofer (1980), Thiétart (1988) e Bibeault
(1999) pelo fato da gestdo ser apontada como a principal causa do declinio. Apesar de Slatter e
Lovett (2009) concordarem com esta recomendacdo, eles também aceitam a possibilidade
permanéncia do diretor presidente que assume a crise e reconhece as causas do declinio como
uma alternativa menos arriscada, até pelo conhecimento da empresa, do historico e do mercado.

Ainda de acordo com Slatter e Lovett (2009), dentro das acOes de recuperacéo, ele
destaca a definicdo de estratégias com objetivos claramente entendiveis por todos os setores e
parte interessadas da empresa, e dispor dos recursos necessarios para atingir esses objetivos de
maneira que obtenha vantagem competitiva.

Conforme Hofer (1980), as estratégias de turnaround sdo divididas em operacionais,
aquelas focadas na performance de curto prazo, e em estratégicas, as que focam nas estratégias
de longo prazo. Hambrick e Schecter (1983) chamam as estratégias operacionais de estratégias
de eficiéncia, e as estratégicas de empreendedoras. Estes autores consideram as estratégias de
aumento de receita e a de reenfoque de produto/mercado, melhor énfase em segmentos ou
nichos mais lucrativos, como estratégias de empreendedoras.

As estratégias operacionais ou de eficiéncia sdo normalmente as primeiras a serem
implementadas pela empresa em declinio, e estdo relacionadas com acgdes taticas de curto prazo
que visam aumentos de receita e de lucratividade, assim como identificar e proteger 0s recursos
e habilidades que serdo necessarios para as acfes de curto prazo que ocorrerdo no futuro
(HOFER, 1980; CHOWDHURY; LANG, 1996). Elas se dividem em estratégias de aumento de
receita, de redugdo de custos, de reducdo de ativos e a finalmente a combinacdo dessas
estratégias (HAMBRICK; SCHECTER, 1983).

Segundo Hofer (1980), as estratégias de aumento de receita consistem em acOes de
incentivos para fortalecer as vendas, reducdo de precos e aumento de acOes de marketing,
enquanto as estratégias de reducdo de custo focam em cortes de despesas fixas, méo de obra e

despesas ndo essenciais, e produzem resultados mais rapidos que a de aumento de receita. As
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reducdes de custos sdo mais recomendas quando ha relativa proximidade do nivel minimo de
receita e ou alta ocupacdo da capacidade produtiva, segundo Hambrick e Schecter (1983).

Para Hofer (1980) e Hambrick e Schecter (1983), as estratégias de reducdo de ativos,
consistem na venda de fabricas, equipamentos, entre outros ativos, que a empresa tem baixa
utilizagcdo, ou mesmo o redirecionamento do investimento para equipamentos e controles que
possibilitem melhoria em produtividade. E uma estratégia recomendada quando as acdes de
reducdo de custos sdo insuficientes para recuperar niveis de receita minimos, quando nao ha
recursos adequados disponiveis, ou ainda quando esté a beira da faléncia.

J& as estratégias de turnaround estratégicas ou empreendedoras visam resultados de
longo prazo, como crescimento em vendas e aumento de participacdo de mercado por meio de
acOes de marketing, lancamento de novos produtos, reducdo de precos, reforco da estrutura de
vendas, ou reposicionamento do bindémio produto/mercado com objetivo em focar em nichos
mais lucrativos (HAMBRICK; SCHECTER, 1983; ROBINS; PEARCE, 1992).

Estas acBes das estratégias estratégicas ou empreendedoras dependem da posse de
recursos estratégicos que possibilitem a correta avaliagdo do ambiente externo, das
necessidades dos clientes, das fortalezas dos concorrentes, dos recursos internos que permitem
o0 desenvolvimento de produtos superiores e consequente destaque em relagdo ao concorrente
(HOFER, 1980; HAMBRICK; SCHECTER, 1983).

Hofer (1980) e Hambrick e Schecter (1983) relacionam a escolha das estratégias em
funcdo com a participacdo no mercado, de modo que as estratégias estratégicas ou
empreendedoras tendem a serem adotadas por empresas que possuem alta participagdo de
mercado. Para Hambrick e Schecter (1983) empresas com esta caracteristica privilegiada
normalmente ndo optam por adotar estratégias de reducdo de ativos, pois faz mais sentido
estratégias que mostram seu poder de mercado através de estratégias agressivas, como aumento
de receita e reenfoque no mercado ou produto, utilizando seus diferenciais de baixo custo de
producéo, imagem da marca e distribuic&o.

Para Hofer (1980), as estratégias combinadas, em balanceadas proporgdes, tendem a
serem mais eficientes que o foco em alguma delas separadamente, em raz&o da relagdo custo
beneficio ser melhor e promover um fluxo de caixa maior. Slatter e Lovett (2009) por sua vez,
afirmam ser comum o conflito entre estratégias de curto e longo prazo, e destaca a importancia
da priorizacdo das de curto prazo, como a reducdo de custo e reestruturacdo, por garantirem a

sobrevivéncia da empresa.
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Segundo Thietart (1988), as estratégias proativas, como diferenciacdo baseado em
inovacdo e melhoria de qualidade, sdo provaveis de serem utilizadas em ambientes dindmicos
de forte competitividade, podendo ser combinadas com esforcos de reducdo de custo para efeito
de melhora em lucratividade.

Slatter e Lovett (2009) defendem que é preciso identificar rapidamente as unidades de
negocios e 0s segmentos criticos de produtos e clientes com fraco desempenho, e 0s que tém
potencial de geracdo de lucro no curto e longo prazo. Neste sentido Serra, Ferreira e
Contrigiane (2009) afirmam que €é preciso determinar os segmentos de produto e mercado, e as
atividades que estdo em conformidade com os recursos disponiveis e com o ambiente externo,
sendo os critérios de escolha, a atratividade do segmento baseada na analise do setor em relacdo
a vantagem competitiva que a empresa pode ter.

Para Slatter e Lovett (2009), por mais que o sucesso de estratégia de turnaround
dependa de acBes radicais, € preciso considerar o contexto do setor, a disponibilidade de
recursos fisicos, humanos e financeiros. Hofer (1980) alerta que a escolha equivocada da
estratégia de turnaround pode provocar o desperdicio de recursos preciosos ou mesmo a
faléncia da empresa.

Adota-se para este estudo a classificacdo de estratégias de turnaround segundo Hofer
(1980), como operacionais e estratégicas, e os conceitos de Slatter e Lovett (2009), que
defendem a conformidade dos segmentos de produtos e mercado alvo, com andlise do setor e 0s
recursos disponiveis para formulacdo da estratégia que permita a recuperacdo e obtencdo de
vantagem competitiva. O proximo subitem trata entdo da vantagem competitiva e geracdo de

valor.

2.3. Vantagem competitiva: criacao de valor

Segundo Peteraf e Barney (2003) a vantagem competitiva é o destaque geral da firma
em relagdo a seu concorrente, tendo em vista qualquer indicador de interesse. Corroborando
com esses conceitos, Barney (1991) afirma que uma empresa possui vantagem competitiva
quando é capaz de implementar estratégias que criam maior valor econdmico do que as
empresas rivais, ou seja, sua estratégia se destaca em relagdo ao concorrente.

O objetivo de qualquer empresa que consiga implementar uma estratégia que lhe
coloque em vantagem competitiva, deveria ser manté-la ao longo do tempo, em outras palavras,

fazer com que essa vantagem competitiva fosse sustentavel.
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Sendo a vantagem competitiva conseguida com base em recursos Unicos, heterogéneos e
inacessiveis aos concorrentes (BARNEY, 1991), caso esses recursos permanecam Unicos e
dificeis de serem reproduzidos ao longo o tempo, a vantagem competitiva passa a ser entéo
sustentavel (KRETZER; MENEZES, 2006). Isso porque, conforme Peteraf e Barney (2003),
caso esses recursos sejam logo imitados ou adquiridos, permitido que o concorrente copie esta
estratégia, a vantagem competitiva sera apenas temporaria, colocando-os em paridade
competitiva. Esta relacdo entre recursos e vantagem competitiva serd detalhadamente abordada
mais adiante no subitem 2.4.

Portanto, segundo Kretzer e Menezes (2006), para que a empresa obtenha e sustente a
vantagem competitiva, € necessario que, além de explorar eficientemente 0s recursos e
capacidades atuais, trabalhe no desenvolvimento de novos. Ainda segundo este autor, sustentar
a vantagem sobre o concorrente estd diretamente relacionando a manutengdo de valor para o
cliente.

Dessa forma, para melhor clareza dos processos de obtencdo de vantagem competitiva,
se faz necessario o entendimento de valor e seu processo de criacdo, pois uma empresa cria
valor quando excede a habilidade do seu concorrente de fornecer solucdes para o cliente, ao
mesmo tempo que mantem ou melhora sua lucratividade (SIRMON; HITT; IRELAND, 2007).

Peteraf e Barney (2003) apresentam o conceito de valor como a diferenca entre o
beneficio percebido, ou preco que o cliente estaria disposto a pagar, € 0 custo econémico,
enquanto Christopher (2003) complementa que cria-se valor quando os beneficios de uma
transagéo percebidos pelo cliente, superam os custos totais.

Para Peteraf e Barney (2003), mais que qualquer suposto diferencial de qualidade, o que
realmente interessa é a percepcao de valor do cliente, por isso do ponto de vista da VBR, para
criar mais valor que o competidor, a empresa deve entregar maiores beneficios pelo mesmo
custo, ou mesmo beneficio por um custo menor. Por isso Barney e Hesterly (2011) afirmam
que por meio da diferenca entre o valor econdmico que uma empresa € capaz de criar em
relacdo ao que seu rival, mede-se a vantagem competitiva.

Segundo Zubac, Hubbard e Johnson (2010), o valor é medido pela perspectiva do
cliente, ou seja, da motivagédo que o cliente tem em escolher um produto ou servi¢o em relacéo
ao outro, baseado em uma proposta de valor que Ihe pareca mais interessante do ponto de vista
de preco ou desempenho. Nesse sentido, Bowman e Ambrosini (2000) afirmam que o cliente
procura investir em sua méxima satisfacdo na aquisicdo de um produto, buscando otima relacéo

entre custo e beneficio. Conforme este mesmo autor, o cliente percebe valor por meio da
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comparacgdo subjetiva do atendimento de sua necessidade através de um produto em relagdo
outro alternativo.

Christopher (2003) e Sinchi-Levi, D., Kaminsky e Sinchi-Levi, E. (2007), abordam a
questdo de valor para o cliente na relagdo B2B — business to business — no portugués, empresa
— empresa, que neste trabalho recebe destaque, por ser a situacdo da empresa objeto deste
estudo de caso.

Dentro desta perspectiva Christopher (2003) afirma que o cliente ndo compra produtos,
e sim beneficios, e por isso destaca a importancia do conhecimento do que o cliente valoriza e
dos processos para fornecer este valor como um requisito basico para conquista e manutengao
do cliente, e consequentemente a obtencao de vantagem competitiva.

Sinchi-Levi, D., Kaminsky e Sinchi-Levi, E. (2007) contribuem, do ponto de vista de
cadeia de suprimentos, afirmando que a preocupacdo em entender a percepcdo de valor do
cliente vai além da simples medicdo de indicadores de defeitos de producéo, pois esta focada
cada vez mais nos motivos que levam o cliente a escolher o produto de uma empresa ao invés
da outra, no quanto as caracteristicas de um produto, os servicos agregados, os detalhes
intangiveis relacionados a marca e a imagem da empresa pesam na decisao de compra.

Christopher (2003) afirma haver um direcionamento claro para o fornecedor na relagéo
empresa — empresa como uma maneira de maximizar a percepc¢édo de valor para o cliente, que
basicamente consiste em oferecer produtos ou servigos que impactem positivamente na
rentabilidade do cliente, seja ajudando-o a vender mais ou reduzindo seus custos.

Segundo Sinchi-Levi, D., Kaminsky e Sinchi-Levi, E. (2007), a percepgéo de valor para
o cliente é dividida em cinco dimensdes, sendo elas, a conformidade as exigéncias, a selecdo do
produto, a dimensdo de preco e marca, a de servicos com valor agregado e por Gltimo a
dimensdo do relacionamento. Segundo estes autores, a dimensdo da conformidade as
exigéncias esta relacionada as caracteristicas basicas que o cliente espera do produto, enquanto
a dimensdo de selecdo do produto refere-se as caracteristicas diferenciadas que o cliente pode
ter além das bésicas que o produto oferece, como cores, modelos, entre outros.

De acordo Sinchi-Levi, D., Kaminsky e Sinchi-Levi, E. (2007) a dimens&o de precgo e
marca refere-se a faixa de preco aceitavel de um determinado tipo de produto, que esta
diretamente relacionada a marca e imagem que esse produto tem para o cliente, sendo entéo
uma dimensdo essencial. Concordando com a importancia desta dimensao, Christopher (2003)

afirma que o valor esta fortemente relacionado com o preco, ao ponto que, se 0 pre¢o exceder a
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percepcao de valor, as vendas tendem a entrar em declinio, da mesma forma que, quanto mais
alta a percepcdo de valor, mais alto pode ser o preco.

Em relacdo a marca e imagem, Christopher (2003) reconhece como um dos recursos
mais importantes, mas alerta que em fungdo da grande variedade de marcas introduzidas
recentemente no mercado, a percepcdo de fidelidade do cliente & marca mudou, uma vez que ha
uma disputa maior por este cliente.

A penultima dimenséo de valor de Sinchi-Levi, D., Kaminsky e Sinchi-Levi, E. (2007),
a de servicos com valor agregado, € um importante recurso no cenario competitivo que tem
forte relacdo com os esforcos de diferenciacdo para evitar a competicdo baseada em preco, a
baixa rentabilidade e a reducdo da vantagem competitiva, muito evidente no segmento empresa
— empresa, onde o cliente é sensivel ao servico (CHRISTOPHER, 2003).

Segundo Christopher (2003), a dimensao de servico e suporte técnico ao cliente abrange
todos os elementos tangiveis e intangiveis da relagdo entre o fornecedor e o comprador, sendo
fundamental para que o fornecedor tenha preferencia em relacdo ao concorrente. Sinchi-Levi,
D., Kaminsky e Sinchi-Levi, E. (2007) afirma que os servigos e suporte técnico buscam agregar
0 maximo de valor aos produtos, também tem o objetivo de aproximar do cliente para melhorar
a percepcao de atendimento, e entendimento das necessidades e novas oportunidades.

A ultima dimensdo de valor, de acordo com Sinchi-Levi, D., Kaminsky e Sinchi-Levi,
E. (2007), é o relacionamento, que tem a ver com a conexdo que a empresa consegue ao longo
do tempo estabelecer com o cliente, dificultando a substituicdo por um concorrente, e
facilitando o conhecimento das necessidades desse cliente. Para Christopher (2003), a
qualidade do relacionamento, e consequente retencdo do cliente, reflete na lucratividade a
medida de gue o cliente percebe as vantagens nesse relacionamento.

Christopher (2003) destaca a logistica como uma das areas com potencial mais claro de
maximizar o fornecimento de valor para o cliente por ser capaz de aumentar a percepcdo de
beneficio ao mesmo tempo em que diminui seu custo. Este autor adiciona o tempo como um
elemento cada vez mais importante, de modo que o fornecedor que consegue fazer com que 0
cliente ganhe tempo, pode superar outros atributos importantes, como a marca por exemplo.

Christopher (2003) também destaca o suporte técnico a inovacao por meio de melhorias
de produtos atuais e desenvolvimento de novos, como um importante elemento de criacdo de
valor que provém muitas vezes dos fornecedores. Dessa forma, o suporte técnico pode ser
relacionado com uma maneira de fazer com que o cliente ganhe tempo ou velocidade, elemento

de criacdo de valor comentado no paragrafo anterior.
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Voltando a questdo da importancia do entendimento do valor para o cliente, Zubac,
Hubbard e Johnson (2010) afirmam que essa € a premissa basica para que a empresa identifique
0S recursos internos que possibilitem a formulacdo da estratégia que possa entdo criar o valor
esperado pelo cliente.

Corroborando com os autores acima, Sirmon, Hitt e Ireland (2007) afirma que no caso
da empresa estar em dificuldades em obter vantagem competitiva, € necessario que os desejos
do cliente sejam melhor entendidos, ao mesmo tempo que uma avalia¢do interna deve ocorrer
para que se identifique as capacidades necessarias para satisfaze-los.

Nesse sentido, Peteraf e Barney (2003) defende que é possivel criar mais valor, e
consequentemente maior lucratividade que o concorrente, se a firma possuir recursos
superiores, enquanto Johnson, Scholes e Whittington (2007), afirmam que ter capacidades nao
significa entrega de valor; as capacidades estratégicas precisam entregar aquilo que os clientes
valorizam em termos de produto ou servigo.

Para Sirmon, Hitt e Ireland (2007), o processo de avaliagcdo deve ser um ciclo constante
que tem acdo direta no sucesso da empresa, onde 0s gestores devem entender cada caso onde as
capacidades internas devem ser melhoradas, ou quando novos recursos Sao necessarios para
criar novas capacidades que satisfacam as necessidades dos clientes. Segundo Zubac, Hubbard
e Johnson (2010), para obter vantagem competitiva, a empresa deve cruzar o mapeamento dos
valores para o cliente e dos seus recursos especificos que podem entregar a melhor combinacao
de produto e servi¢o para o cliente.

Segundo Sirmon, Hitt e Ireland (2007), para que a empresa consiga criar valor para 0s
clientes e para donos ou acionistas, € preciso que haja o gerenciamento de recursos, que
consiste na estruturacdo do portfolio de recursos, seu agrupamento para constru¢do de
capacidades que permitam que o valor seja criado. Ainda segundo este autor, o ambiente
externo e as mudancgas provocadas pelos concorrentes devem ser monitorados, para que
qualquer alteracdo que possa por em risco a capacidade da empresa de gerar valor para o cliente
possa ser respondida rapidamente, por meio do desenvolvimento de novas estratégias através
de novos recursos e capacidades.

Os conceitos de vantagem competitiva de Barney (1991) e de geracdo de valor de
Peteraf e Barney (2003), somados aos referentes a relacdo empresa — empresa apresentados por
Christopher (2003) e Sinchi-Levi, D., Kaminsky e Sinchi-Levi, E. (2007), coincidem com a
realidade de empresas fornecedoras de ingredientes para industria de alimentos, onde a

reputacao, imagem da marca, o servico técnico agregado ao produto e o relacionamento com o
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cliente parecem ser recursos com potencial para gerar valor para o cliente e consequente
vantagem competitiva, sendo entdo esses conceitos adotados neste estudo.

Em seguida serdo abordados os conceitos de recursos e capacidades, uma vez que sao as
bases para vantagem competitiva e criacdo de valor sob o ponto de vista da VBR, conforme

exposto anteriormente.

2.4. Recursos e capacidades

Para que se entenda os recursos e capacidades que foram a base da estratégia que
permitiu o turnaround da empresa objeto do estudo, trata-se aqui seus principais conceitos. Do
ponto de vista da VBR, as empresas avaliam o ambiente externo e adequam suas estratégias
que criam valor com base nos seus recursos e capacidades, obtendo assim vantagem
competitiva (BARNEY, 1991). Concordando com este conceito, Santos (2006) ressalta a
importancia do entendimento dos recursos e capacidades, por estarem diretamente relacionados
com a formulacdo das estratégias das empresas que buscam reverter uma situacdo de declinio e
recuperar o desempenho organizacional.

Recursos sdo todos os ativos, processos organizacionais, atributos da firma, informagéo,
conhecimento e demais forcas que a empresa controla e utiliza para formular suas estratégias
gue melhorem sua eficiéncia e efetividade. (BARNEY, 1991; WERNERFELT, 1984). Segundo
Knott (2009), para ser considerado um recurso, um atributo da firma precisa ser classificado
como valioso, ou seja, precisa ser capaz de explorar as oportunidades e neutralizar as ameacas
do ambiente.

Os recursos como insumos produtivos da firma, podem ser tangiveis e intangiveis
(WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991), podendo ser classificados como fisicos, humanos,
financeiros e capital organizacional (PENROSE, 2006). Segundo Barney e Hesterly (2011) os
recursos tangiveis sdo os ativos quantificaveis da organizacdo, como fabricas, equipamentos,
produtos, entre outros, enquanto 0s recursos intangiveis, segundo Hall (1992), sdo ativos ou
habilidades conquistados pela empresa ao longo do tempo dificeis de serem interpretados e
caracterizados, como por exemplo a reputacdo, know-how ou conhecimento dos funcionarios,
capacitacfes gerenciais, cultura e rotinas organizacionais, marca, identidade visual, segredos
organizacionais, capacidade de inovar e processos internos (KRISTANDL; BONTIS, 2007).

Em funcdo das particularidades expostas anteriormente, 0s recursos intangiveis sao

singulares e se caracterizam por oferecerem maiores dificuldades de imitacao e substituicdo que
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0S recursos tangiveis. Estas caracteristicas tornam os recursos intangiveis mais propensos a
serem fontes de vantagem competitiva. (HALL, 1992; KRISTANDL; BONTIS, 2007).

Peteraf e Barney (2003) afirmam que os recursos considerados criticos ou Unicos sao
essenciais para que as organizagdes consigam gerar valor e sustentar a vantagem competitiva
em relacgdo a outras organizagdes que ndo conseguem imita-los ou obté-los. Corroborando com
estes autores, segundo Dierickx e Cool (1989) a sustentabilidade de uma posicao privilegiada
dos recursos da firma depende do grau de facilidade de ser replicado, imitado ou substituido
pelo rival. Bowman e Ambrosini (2003) acrescentam que 0S recursos estratégicos de uma
empresa sdo definidos inicialmente entendendo o que o cliente busca como valor em um
produto, e com base nisso, identificando os recursos internos que sdo criticos para entrega desse
valor.

Grant (2001) destaca a diferenca entre recursos e capacidades, afirmando que recursos
sdo itens unitarios, enquanto capacidades sdo conjuntos de recursos realizando alguma
atividade produtiva. Segundo Amit e Schoemaker (1993), as capacidades Sdo processos
baseados em informacGes e fatores tangiveis e intangiveis desenvolvidos pelas empresas ao
logo do tempo por meio da combinagdo complexa de recursos.

Helfat e Peteraf (2003) conceituam capacidades organizacionais como sendo a
habilidade da organizagdo de realizar um conjunto de tarefas coordenadas utilizando os
recursos que disponibiliza, com objetivo de atingir um resultado final em particular, enquanto
Smith (2008), afirma que as capacidades sdo as atividades que a empresa pode fazer de maneira
previsivel, repetida e com eficiéncia, garantindo o fornecimento continuo de um produto ou
Servico.

Criar capacidades envolve uma complexa combinacdo e coordenacdo de pessoas e
outros recursos segundo Grant (2001), sendo entdo as capacidades muito mais que a juncéo
simples de recursos. Esta afirmacdo ¢ complementada por Smith (2008), quando este autor
afirma que as capacidades da empresa séo responsaveis pela aplicacdo eficiente dos recursos
disponiveis. De acordo com Helfat e Peteraf (2003), uma capacidade para ser criada precisa de
um objetivo especifico, uma equipe organizada, bem liderada e que tenha condicBes de
conseguir 0s recursos necessarios para formacéo dessa capacidade.

Hitt, Ireland e Hoskinsson (2008) apresentam o conceito de competéncias essenciais
como sendo 0s recursos e capacidades capazes de converter tecnologias e habilidades em

produtos e estratégia, refletindo a personalidade da organizacdo. Segundo estes autores, apenas
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0S recursos e capacidades que geram vantagem competitiva, ou seja, sdo valiosos, raros,
custosos de imitar e insubstituiveis recebem esta classificacao.

Nesta mesma linha raciocinio, Smith (2008) afirma que competéncia é a habilidade de
uma empresa de melhorar sua performance constantemente através do aumento de eficiéncia,
melhoria no desenvolvimento de produtos, rentabilidade, posicdo de mercado, desenvolvimento
tecnoldgico, etc. sendo a competéncia entdo, a fonte de diferenciacdo da empresa que permite
criar produtos e solucdes diferenciadas para seus clientes.

Prahalad e Hamel (1990) apresentam conceitos de capacidades e competéncias de
maneira distinta em relacdo aos autores citados até aqui. Para eles, competéncias sdo as
atividades e processos nos quais as organizacGes dispdem seus recursos, ou seja, 0 que 0S
outros autores como por exemplo Grant (2001) e Smith (2008) chamaram de capacidades,
Prahalad e Hamel (1990) chamam de competéncia. E segundo estes autores, a adequacgédo que a
empresa faz nos recursos e competéncias com objetivo de obter vantagem competitiva €
chamado de capacidade estratégica.

Segundo Wernerfelt (1984), a VBR é a base da formulacdo estratégica para
diversificacdo das organizacGes, de maneira que as firmas devem criar situacdes onde seus
recursos sustentem uma barreira que dificulte a competitividade dos concorrentes, por
intermédio de recursos que eles ndo tém ou que dificilmente conseguirdo desenvolver. Barney
(1991) destaca a habilidade gerencial como um dos motivos pelo qual as firmas se tornam
dificeis de serem imitadas, por isso é um recurso com potencial de gerar vantagem competitiva
sustentavel.

Para entendimento dos recursos e capacidades que integraram as estratégias de
retomada de crescimento da empresa em estudo, foi adotado conceito de recurso de Wernerfelt
(1984) e Barney (1991), como sendo ativos tangiveis e intangiveis que a empresa controla e
utiliza para formular suas estratégias. O conceito de capacidades de Grant (2001) como a
complexa combinagdo de recursos realizando uma atividade produtiva, foi o escolhido para este
estudo.

Como Hall (1992) e Kristandl e Bontis (2007) afirmam gque nem todos 0S recursos e
capacidades das organizacfes podem gerar vantagem competitiva e valor, o subitem seguinte
apresenta do modelo da VBR para classificar o potencial desses recursos e capacidades, o
VRIO.
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2.4.1VRIO

De acordo com Grant (2011), o potencial de geracdo de riqueza de uma empresa
depende de recursos e capacidades duraveis, dificeis de serem identificados e entendidos,
imperfeitamente transferiveis, dificeis de replicar, que a empresa detém a prioridade e o seu
controle. Para identificar os recursos considerados como estratégicos para a obtencdo da
vantagem competitiva, Barney (1991) desenvolveu o modelo conhecido pela sigla VRIN
(valor, raridade, imitabilidade e ndo substituivel), como uma ferramenta eficiente da gestdo
estratégica para medir o grau de heterogeneidade e imobilidade dos recursos entre as empresas
que atuam em um setor.

A ferramenta sofreu uma evolucdo com os estudos de Barney e Clark (2007), de
maneira que o atributo “ndo substituivel” foi incorporado ao “imitabilidade”, dando lugar entdo
ao atributo “organizacional”, e com isso o modelo proposto passou utilizar a sigla VRIO. A
aplicacdo deste modelo permite a avaliagdo do potencial de um recurso ou capacidade de serem
estratégicos, tornando possivel a formulacdo e implementacdo de estratégias eficazes
(BARNEY; CLARK, 2007).

Para que se entenda o modelo, é importante detalhar como cada um dos quatro
componentes da sigla VRIO (valor, raridade, imitabilidade e organizacional) deve ser aplicado.
De maneira geral, avalia-se o recurso e capacidade a ser classificado do ponto de vista de cada
componente, por meio de uma pergunta em relacdo a seu valor, raridade, imitabilidade e
exploragcdo organizacional. As respostas indicam o potencial de competitividade de cada
recurso ou capacidade, conforme detalhado em seguida.

O primeiro componente, o valor, teve seus conceitos tratados no item 2.3 vinculados a
vantagem competitiva, e basicamente se refere a questdo de que o valor para o cliente é a
percepcao dos beneficios que ele obteve comparado ao custo de obtencdo do produto
(CHRISTOPHER, 2003; PETERAF; BARNEY, 2003; ZUBAC, HUBBARD e JOHNSON,
2010). Segundo Barney (1991) os recursos sdo classificados como valiosos pela empresa
quando exploram uma oportunidade e neutralizam uma ameaca, gerando como consequéncia,
beneficios financeiros. Collins e Montgomery (1995) destacam que para saber se 0 recurso de
uma organizacgdo é valioso, ele deve ser comparado com o0 recurso correspondente de seu
concorrente.

Algumas colocagdes de estudos de Christopher (2003) e Sinchi-Levi, D., Kaminsky e

Sinchi-Levi, E. (2007) foram citadas no item 2.2 e voltam a ser destacadas neste subitem para
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reforcar a importancia dos servi¢os agregados e os detalhes intangiveis dos produtos como
pontos determinantes na percepcdo de valor do cliente, principalmente em relacdes empresa —
empresa, como € o caso da empresa do estudo.

Bowman e Ambrosini (2003) alertam para possibilidade da diferenca entre a percepcao
de valor que a gestdo da empresa pode ter em relacdo ao que o cliente realmente valoriza. Estes
autores atribuem essa possibilidade as empresas em que o0s gestores tém forte experiéncia
técnica ao invés de conhecimento de mercado. Barney e Hesterly (2011) propbe entdo a
seguinte pergunta para verificar o valor de um recurso: o recurso é valioso ao ponto de permitir
que a empresa explore uma oportunidade ou neutralize uma ameacga ambiental?

A posse ou controle de um recurso raro, componente seguinte da sigla VRIO, permite a
empresa beneficios financeiros em relacdo ao seu concorrente, através de margens
diferenciadas ou vendas acima da média. Mesmo ndo sendo raro, o recurso pode possibilitar
que uma empresa entre e sobreviva em um mercado, porém no méaximo em nivel de igualdade
ou paridade competitiva. Com o propésito de verificar a raridade de um recurso, a seguinte
pergunta deve ser considerada: o0 recurso € raro ao ponto de ser controlado por um nimero
pequeno de concorrentes? (BOWMAN; AMBROSINI, 2003; BARNEY; HERTERLY, 2011).

O grau de dificuldade de se imitar, ou a imitabilidade de um recurso, penultimo
componente do VRIO, pode definir a duracdo dos beneficios financeiros de uma empresa, de
acordo com Bowman e Ambrosini (2003). A questdo da imitabilidade compreende também a
possibilidade de um competidor obter, desenvolver ou encontrar um recurso que possa
substituir o recurso desejavel.

A complexidade de imitagdo de um recurso pode estar relacionada com o que Barney
(1991) chama de ambiguidade causal, que se refere a dificuldade de identificar a fonte da
vantagem competitiva. Segundo este autor, a ambiguidade causal pode ser relativa a
complexidade social, definida como a relacdo interpessoal entre os individuos da organizacéo
ou entre estes individuos e os fornecedores e clientes, e ainda por questdes historicas, referentes
a formacdo e gestdo dos recursos. A imitabilidade de um recurso é entdo definida através da
seguinte pergunta, segundo Barney e Hesterly (2011): o recurso é dificil ou custoso de ser
imitado ou obtido?

O dltimo componente do VRIO, a organizagdo, se refere as condi¢cdes da empresa de
explorar um recurso ou capacidade de maneira eficiente, como processos e politicas
responsaveis pelo funcionamento e integracdo da empresa. Dessa maneira, a condi¢do de

organizacdo da empresa é verificada através da seguinte pergunta: a empresa possui
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procedimentos e sistemas que permitem que o recurso valioso, raro e dificil de ser imitado seja
plenamente exploravel pela organizacdo? (BARNEY; CLARK, 2007).

Se um recurso ou capacidade ndo for valioso, impossibilita que a firma explore as
oportunidades e neutralize as ameagas do mercado, colocando-a em condicdo de desvantagem
competitiva. Sendo o recurso valioso, mas ndo raro, permite a firma uma condicdo de
sobrevivéncia no mercado, basicamente paridade competitiva. Se o recurso ou capacidade for
valioso, raro, mas imitavel pelos competidores, colocara a firma em condicdo de vantagem
competitiva tempordria, possibilitando-a de desfrutar as vantagens de ser um pioneiro até que
um competidor replique este recurso ou encontre algum substituto, reduzindo o seu retorno
financeiro. Se o0 recurso ou capacidade for valioso, raro, dificil de imitar, a sua correta
exploracdo organizacional coloca a firma em posicdo de vantagem competitiva sustentavel,
sendo entdo considerado uma fortaleza organizacional e competéncia distinta sustentavel. Esse
modelo torna possivel discutir a formulacdo e a implementacdo de uma estratégia, de maneira
que quanto mais fortes forem esses atributos, maior a propensdo de heterogeneidade e
imobilidade da firma, e consequentemente, maior o potencial de gerar vantagem competitiva
(WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991; BARNEY; CLARK, 2007; BARNEY, HESTERLY;
2011).

Em contraposicdo ao modelo VRIO de Barney, Knott (2009) propés um modelo de
avaliacdo dos atributos da empresa com base nas condic@es internas de exploracdo e do valor
desse atributo do ponto de vista externo. Segundo este autor, apenas se o atributo for valioso
externamente e internamente exploravel pela organizacao, ele é reconhecido como um recurso
ou competéncia, sendo propenso entdo a geracdo de valor. No caso de ser valioso
externamente, mas ndo exploravel organizacionalmente, recebe a classificacdo de oportunidade
perdida. Se ndo for valioso externamente, mas exploravel organizacionalmente, sera
classificado uma rigidez, ou seja, funciona internamente, mas nédo atende as necessidades do
mercado e por isso ndo gera valor. Se ndo for valioso e também ndo for exploravel
organizacionalmente, caracteriza-se como uma fraqueza.

Seguindo adiante com modelo de Knott (2009), se um atributo classificado como
recurso ou competéncia for raro, ele oferece uma vantagem de performance até que 0s
concorrentes possam imita-lo ou encontrar um substituto. Se além de raro, este recurso ou
competéncia for dificil ou custoso de ser imitado ou substituido, ele oferece vantagem de

performance sustentavel.
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Para identificar os recursos e capacidades que suportaram as estratégias que permitiram
a criacdo de valor e consequente o turnaround da empresa em estudo, foi adotado o modelo
VRIO proposto por Barney e Clark (2007) e Barney e Hesterly (2011), de maneira estes sao
valiosos ao ponto de neutralizarem uma ameaga e explorar uma oportunidade, raros entre 0s
concorrentes, dificeis de serem imitados ou substituidos, e capazes de serem explorados

organizacionalmente, conforme Barney (1991), Bowman e Ambrosini (2003).
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 Estudo de caso

Segundo Yin (2005), os estudos de caso vém do anseio da compreensdo dos fenémenos
sociais complexos, entre eles, 0s processos organizacionais e administrativos, permitindo uma
investigacdo que preserve as caracteristicas holisticas e significativas dos acontecimentos
cotidianos, por meio da observacdo direta dos acontecimentos estudados, as entrevistas das
pessoas envolvidas e outras evidéncias, como documentos e artefatos.

Conforme Stake, (1994) a escolha do estudo de caso se da pela relevancia e interesse do
caso, independente da metodologia adotada. Merriam (2002) destaca que o estudo de caso
qualitativo caracteriza-se pela descri¢do e analise intensiva de um fenémeno, individuo, grupo,
instituicdo ou comunidade, e que se tratando de caso Unico, ou seja, concentrado em um Unico
fendmeno, busca-se descreve-lo em profundidade.

Para Patton (2002), o estudo de caso qualitativo tem por objetivo conseguir informac6es
sistematicas, detalhadas e em profundidade do caso em questdo. Por isso, constitui-se de uma
maneira especifica de coleta, organizacdo e analise de dados. Lee (1999) afirma que o estudo
de caso se da por meio das questdes de pesquisa, proposicOes tedricas, unidades de analise,
conexdo logica entre os dados e as proposices tedricas, e os critérios da avaliacdo dessas
proposicoes.

Yin (2005) destaca a importancia da dedicacdo especial do pesquisador na fase que
antecede a coleta dos dados pelo fato deste tipo de pesquisa oferecer mais variaveis de interesse
do que fontes de dados, dai a relevancia do preparo de proposicdes tedricas que facilitem o foco
do pesquisador na condugdo da coleta e analise de dados.

Considerando que no presente estudo busca-se entender os recursos e capacidades que
contribuiram para o turnaround da empresa, conclui-se com base nos conceitos expostos de
Merriam (2002) e Yin (2005) que o estudo de caso é a estratégia de pesquisa adequada a este

estudo.

3.2 Empresa do estudo

A empresa ¢ uma multinacional de estrutura centralizada que atua em todos o0s

continentes, com mais de cinco mil funcionarios no mundo, sendo uma das lideres mundiais e
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nacionais do mercado de ingredientes fornecidos a industria de alimentos. Nacionalmente tem
uma participacdo de mercado de aproximadamente 32%, tendo seu préximo concorrente 18%
de participacdo. Possui um parque produtivo de elevada capacidade para o tipo de negocio,
localizado em S&o Paulo, e estrutura de distribuicdo que abrange todo territorio nacional.
Atende a mais de 250 clientes diretos com vendas regulares, entre eles, todas as principais
industrias de alimentos que atuam no mercado nacional.

As principais empresas do mercado de ingredientes sdo de origem europeia, americana e
asiatica, todas elas atuantes no Brasil. Existem poucas empresas nacionais atuantes no mercado
brasileiro, principalmente em funcdo do alto custo envolvido na operacdo de criagdo dos
produtos, producdo e atendimento dessas industrias. Isso ocorre devido a complexidade técnica
e tecnologica desses ingredientes, a necessidade de importacao de matérias primas especificas e
de alto custo, e a abordagem especifica ao mercado. A empresa objeto do estudo possui a maior
capacidade e estrutura de atendimento do seu segmento no Brasil, concorrendo com pelo menos
quatro outras multinacionais de expressiva atuacdo e outras duas empresas brasileiras que vém
crescendo no mercado.

A empresa comercializa cinco tipos de ingredientes no Brasil (liquido, emulsionado,
granulado, p6 e pasta), resultando em mais de 35 produtos. Esses ingredientes agregam valor e
sdo relevantes no desenvolvimento das formulagdes dos alimentos, por terem a funcdo de
garantir as caracteristicas fisicas, quimicas, sabor, textura, cor e qualidade ao longo da vida util.
Por este motivo, a empresa mantem relacionamento muito préximo com pessoas do
departamento de P & D dos seus clientes para ajuda-los na formulagdo de novos produtos e
melhoria dos produtos atuais, prestando servico técnico agregado aos produtos oferecidos.

Esse servico técnico estd agregado aos produtos por meio do atendimento diferenciado,
ndo sendo vendido separadamente, e é historicamente um dos atrativos da empresa. Este
servigo técnico agregado ao produto permite que os clientes praticamente terceirizarem parte do
desenvolvimento de formulagdes de novos alimentos, além de contemplarem informacdes de
mercado, tendéncias de novos produtos e habitos de consumo, tornando a empresa um parceiro
dos departamentos de P & D, e de marketing dos clientes.

Para oferecer esse servigo, a empresa dispde de estrutura laboratorial de Gltima geracao,
capaz de dar suporte as empresas de alimentos de todos os portes no desenvolvimento de
produtos em todos 0s segmentos, como bebidas, panificados, confeitos, lacteos, salgados e
carneos. A empresa é reconhecida pelos seus clientes e concorrentes como uma das empresas

mais competitivas deste mercado pela forca e imagem da marca, alto nivel tecnoldgico e de
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qualidade dos produtos, alto nivel de capacitacdo dos funcionarios, capacidade de dar suporte

técnico aos seus clientes e reputacdo ética.

3.3 Tipo e método da pesquisa

Em conformidade com Flick (2004) e Collis e Hussey (2005), estudos exploratérios
descritivos buscam a construcdo da realidade por meio de entrevistas e observagdo de campo e
das pessoas, partindo de questdes de pesquisa de assuntos pouco explorados na literatura, como
é 0 caso deste estudo que tratou do turnaround baseado em recursos e capacidades. Segundo
Collis e Hussey (2005), o foco da pesquisa exploratdria estd em buscar insigts e familiaridade
com a éarea do assunto a ser mais profundamente investigado em etapa subsequente.
Caracteristico a pesquisa qualitativa, o carater descritivo leva o leitor a visualizar o ambiente do
estudo, por meio da exploracdo detalhada do contexto da empresa para construgcdo do
conhecimento proposto pelo trabalho. Conforme propde Patton (2002) e Creswell (2007), este
estudo buscou o ponto de vista das pessoas envolvidas no desenvolvimento da estratégia e que

vivenciavam a rotina da empresa no momento em que se deu 0 caso em quest&o.

3.4 Entrevistados

Merrian (2002) chama de amostra proposital ou intencional a escolha dos participantes
de uma pesquisa qualitativa, uma vez que esta escolha € determinante para que o aprendizado
seja maximizado por meio do entendimento do fendmeno partindo do ponto de vista destes
participantes. Patton (2002) acrescenta que na pesquisa qualitativa, a definicdo do tamanho da
amostra deve estar relacionado com a cobertura dos fendmenos investigados, o objetivo do
estudo e das partes interessadas, a credibilidade dos participantes, 0 tempo e recursos
disponiveis para investigagéo.

Foram intencionalmente escolhidos oito executivos que atuavam na empresa na época
que ocorreu o turnaround, detendo a experiéncia e as informacdes necessarias para desenvolver
adequadamente a pesquisa (CRESWELL, 2007). Os entrevistados escolhidos trabalham héa
mais de sete anos na empresa e ocupam cargos de lideranca em nivel nacional ou américa latina
nas areas de comercial, pesquisa e desenvolvimento, marketing e cadeia de suprimentos. O
numero de pessoas entrevistadas atende a expectativa de que seria suficiente para obtencao dos

dados necessarios, disponibilidade do pesquisador e prazos para conclusdo do estudo.
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Os convites as entrevistas foram feitos pessoalmente, aproveitando a relacéo
profissional e contato rotineiro do pesquisador com esses gestores. Todos 0s oito entrevistados
foram bastante receptivos a contribuicdo com a pesquisa com a condicdo de sigilo na
identificacdo das pessoas e da empresa, condi¢cdo que pareceu favorecer a abertura de
informacdes e o conforto dos entrevistados. A condigdo de sigilo foi explicada pelo fato da
empresa fazer parte de um mercado especifico, no qual as empresas concorrentes se monitoram
intensamente.

Para identificacdo dos entrevistados utilizou-se a codificacdo E1, E2, E3, E4, E5, E6, E7
e E8. O Quadro 1 apresenta a area de atuacdo de cada gestor na época em que ocorreram 0S

eventos estudados.

Quadro 1 — Area de atuagio de cada gestor na época do caso

Entrevistado ‘ Area de atuacio
El Vendas América Latina
E2 Marketing Brasil
E3 Vendas Brasil
E4 Vendas Brasil
E5 Marketing América Latina
E6 Pesquisa e Desenvolvimento Brasil
E7 Cadeia de Suprimentos Brasil
ES8 Precificacdo / Lucratividade

Fonte: elaborado pelo autor.

3.5 Instrumento e coleta dos dados

De acordo com a perspectiva do estudo exploratorio descritivo, a técnica de coleta de
dados utilizada foi a da entrevista com roteiro padronizado com perguntas abertas junto aos
gestores da empresa, que resultaram em depoimentos dos entrevistados em relagcdo a suas
vivencias e conhecimento dos fatos (PATTON, 2002). Esse tipo de entrevista se caracteriza
pela organizacdo prévia de um roteiro estruturado com perguntas especificas que, apesar de
uma sequencia predeterminada igualmente para todos os entrevistados, permite ao pesquisador
a flexibilidade de intervir, reordenar e explorar os temas conforme lhe pareca conveniente com
intuito de retirar o maximo dos entrevistados em rela¢do aos objetivos da pesquisa (LEE, 1999,
GODOI; MATTOS, 2006).
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Foi utilizado o roteiro padrdo com oito perguntas com base em uma matriz de
amarracdo para manter a conexdo imediata destas com os objetivos especificos, garantindo a
consisténcia do trabalho. O roteiro de entrevista encontra-se no Apéndice A e a matriz de
amarracgéo no Apéndice B.

Todas as oito entrevistas aconteceram pessoalmente, no ambiente de trabalho dos
entrevistados. As entrevistas foram gravadas em audio com o consentimento dos entrevistados,
e duraram em media 35 minutos, sendo que em alguns minutos iniciais antes da gravacao,
procedeu-se com uma breve introducdo do tema, dos objetivos da pesquisa e conceitos
operacionais que seriam adotados.

Utilizou-se a experiéncia da primeira entrevista para verificar a clareza das perguntas e
com isso aprimorar 0 roteiro e a atuacdo do entrevistador. Observou-se a partir da terceira
entrevista 0s conceitos e perguntas que os entrevistados mostravam mais dificuldade de
entendimento, e com isso ajustou-se a conducdo da entrevista para facilitar o entendimento e
retirada dos dados necessarios.

As oito entrevistas foram transcritas ipsis litteris por empresa especializada e revisadas

pelo autor com intuito de garantir o maximo de fidelidade.

3.6 Tratamento e analise dos dados

A pesquisa qualitativa permite ao pesquisador obter resultados ou evidéncias por meio
do entendimento das respostas coletadas nas entrevistas. Segundo Patton (2002) ndo ha uma
férmula especifica para o tratamento das respostas para serem analisadas, mas sim orientacoes
de carater mais generico.

Nesse sentido, este estudo utilizou as técnicas de andlise de conteudo sugeridas por
Bardin (2000) para o tratamento e andlise dos dados obedecidas as seguintes etapas: a pre-
andlise, exploragdo do material, e o tratamento e interpretagdo dos dados.

A pré-analise consistiu na organizacdo das respostas de maneira que cada uma delas
ficasse 0 mais proximo possivel do sentido da pergunta, 0 que nem sempre acontece ao longo
das entrevistas, quando algumas respostas acabam sendo dadas como complemento de outras
perguntas. A intencdo aqui foi dar maior riqueza e robustez ao tratamento e as analises
posteriores.

A exploracdo do material se deu pela escolha das unidades seméanticas (BARDIN, 2000)

que sdo as frases, os trechos de frases ou palavras-chaves que representam a esséncia do
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significado de cada pergunta. Por conta disso, o material estava pre-codificado para o
tratamento e as analises subsequentes. Para essa tarefa foi utilizada uma planilha na qual na
primeira coluna a esquerda consta as perguntas do roteiro das entrevistas, distribuidas pelos
objetivos especificos, seguida de colunas contendo as unidades semanticas recortadas de cada
entrevistado. Essa planilha encontra-se ilustrada no Apéndice C. Para a exploragéo do material
foram empregados os critérios: de exclusdo mutua, onde existia apenas um elemento por
divisdo; de homogeneidade, onde havia apenas um principio de classificacdo; de pertinéncia,
entre o material de analise e o referencial tedrico; de objetividade, para que os recortes fossem
claros; e critério de produtividade, em que as unidades semanticas eram efetivamente
relevantes (BARDIN, 2000).

A etapa do tratamento e interpretacdo dos dados foi realizada por meio da reducao e
sintese das unidades semanticas recortadas das respostas de cada entrevistado, para a
elaboracdo dos temas que se relacionavam a cada objetivo especifico. Isso foi procedido por
meio de leituras dos conteidos das colunas dos respondentes no sentido horizontal, da esquerda
para a direita da planilha. O procedimento seguinte foi a reducdo dos temas para resultar nas
categorias, conforme esta descricdo, definidas a posteriori, que deram a estrutura basica para as
analises e interpretagdes do material, conforme ilustra o Apéndice D. As categorias estavam
conectadas com o0s objetivos especificos de maneira a garantir a consisténcia para as

consideracdes finais do estudo, que responderam a questao de pesquisa.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

A andlise dos resultados se deu com base no tratamento dos depoimentos dos
entrevistados, em conexdo com o referencial tedrico. Adotou-se a mesma estrutura das
categorias elaboradas em relacéo a cada objetivo especifico, conforme apresentadas no Quadro

2, com intuito de facilitar o entendimento dos resultados.

Quadro 2 — Categorias resultantes da analise dos dados

Objetivos Especificos Categorias Correspondentes

Aumento da concorréncia com aumento dos custos dos
produtos.

1. Entender os antecedentes da queda da lucratividade
do negécio.

Deficiéncia no entendimento das necessidades do

cliente.

2. Descrever as estratégias envolvidas no turnaround.

Reducéo de custos.

Revisdo da estratégia de atendimento.

3. Caracterizar 0s recursos e capacidades que se
tornaram estratégicos no suporte das estratégias do

O conhecimento técnico e a equipe comercial -
recursos intangiveis estratégicos.

turnaround.

Mudanca de mindset e sinergia entre as areas -
capacidade estratégicas.

Fonte: elaborado pelo autor.

Conforme apresentado no Quadro 2, cada objetivo especifico intitula um subitem
adiante, sendo as categorias correspondentes, analisadas em relacdo aos depoimentos dos
entrevistados e a fundamentacdo teGrica proposta para este estudo. Respeitando o sigilo
solicitado pelos entrevistados, adotou-se a mesma codificacdo apresentada no quadro 3.2.1, e
dessa maneira, o Entrevistado 1 foi referido como (E1), o Entrevistado 2 (E2), o Entrevistado 3

(E3) e assim sucessivamente até o Entrevistado 8 (ES8).

4.1 Entender os antecedentes da queda da lucratividade do negocio

De acordo com as respostas obtidas nas entrevistas, foi possivel elaborar duas categorias

relacionadas ao primeiro objetivo especifico. Os entrevistados indicaram o “aumento da
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concorréncia com aumento dos custos dos produtos” e a “deficiéncia no entendimento das
necessidades do cliente” como causas da queda da lucratividade da empresa.

As duas categorias relacionadas a este objetivo especifico, serdo detalhadamente
analisadas nos subitens seguintes com base nas falas dos respondentes e na parte do referencial
tedrico levantado que trata as causas do declinio organizacional.

4.1.1 Aumento da concorréncia com aumento dos custos dos produtos

O aumento da concorréncia em funcdo do contexto econdmico brasileiro favoravel foi
resposta unanime entre os entrevistados como causa do declinio da lucratividade da empresa,
em razdo dos clientes terem novas opcdes de fornecedores, muitos deles oferecendo produtos
com precos mais acessiveis. Em seguida estdo alguns trechos dos principais depoimentos que

ilustram o aumento da concorréncia como causa do declinio da lucratividade:

[...] o ponto principal dessa queda eu diria sem ddvida nenhuma que foi o
aumento da competitividade, a entrada de novos concorrentes no Brasil
durante esse periodo. [...] 0s concorrentes também vieram com grandes
investimentos [...] (E1)

Entdo, o principal € uma abertura da entrada de concorrentes do nosso
segmento em clientes [..] essa foi uma questdo bastante decisiva na
diminuicdo dessa lucratividade [...] (E2)

Bom, a gente pode citar como fator de queda de lucratividade o aumento
consideravel do nimero de concorrentes aqui no Brasil [...] a partir de entdo
houve um aumento consideravel do nimero de participantes de mercado. (E4)

O primeiro deles, claramente, a gente teve a entrada de novos concorrentes
trabalhando com clientes estratégicos da empresa e ofertando produtos de
custo reduzido. (E6)

Os relatos destacam o aumento da concorréncia como uma das principais causas do
declinio da lucratividade da empresa, causa esta classificada como externa pelos estudos de
Bibeault (1999), Santos (2006), Slatter e Lovett (2009). Estes trechos indicam o aumento da
concorréncia como uma causa externa do declinio, e estdo consistentes com Torres et al.
(2013), que afirmam que a empresa deve estar atenta constantemente as ameagas do ambiente
externo, de forma que sua estratégia esteja coerente com suas fraquezas ou vulnerabilidades em

decorréncia das mudancas ambientais.
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O aumento nos custos dos produtos também aparece nos depoimentos dos entrevistados
como importante causa do declinio da lucratividade da empresa, conforme pode ser observado

alguns deles em seguida:

[...] e isso se complementava também com o aumento do custo na cadeia de
suprimentos. Entdo, vocé acaba também apertando a sua margem para poder
chegar nos targets [...] (E1)

[...] houve sim um aumento da cadeia de suprimentos onde nés passamos por
varias reunides, mostrando as previsfes de incremento de custos de algumas
matérias primas. (E2)

[...] uma tendéncia de inflagio em commodities, o nosso custo Brasil
pensando mais, aumentando bastante os precos de insumos bésicos. (E5)

Estes trechos evidenciam que o aumento dos custos que levou a queda da lucratividade,
teve causas externas, em funcdo de mudancas no mercado, e causas internas, devido a aumento
dos custos da cadeia de suprimentos. Estes relatos corroboram com as proposicdes de Weitzel e
Jonsson (1989), Bibeault (1999), Santos (2006) e Slatter e Lovett (2009), que apontam como
causa primaria dessas causas internas e externas, a deficiéncia da gestdo da empresa no controle
dos custos internos e na identificacdo das mudancas exigidas pelo mercado, ponto melhor

detalhado na analise da categoria seguinte.

4.1.2 Deficiéncia no entendimento das necessidades do cliente

Esta categoria surgiu da convergéncia dos depoimentos que indicaram a deficiéncia da
gestdo em antecipar as mudancas do mercado, em funcdo da entrada de concorrentes e do
aumento dos custos do produto, e a falha em entender que a relacdo custo-beneficio para os
clientes havia mudado, uma vez que estavam mais focados em redugdo de custos dos seus
produtos. Seguem adiante alguns dos relatos onde é possivel constatar essas deficiéncias da

gestdo da empresa como causa do declinio:

Eu entendo que nds saimos de uma situacdo onde historicamente 0s nossos
resultados eram muito bons, talvez tenha ocorrido um relaxamento ai, na
nossa gestéo. (E5)

Ent&o, a partir do momento que vocé se acomoda no mercado e que VOcé vé o
concorrente entrando, entdo de repente falta um pouco mais de foco, essa
questdo de foco no cliente também, € muito importante. Isso é o que a gente
fala que pode ser uma miopia da empresa por viver em grandes anos de
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grandes resultados e vocé acaba se acomodando, acaba tendo, ficando um
pouco miope. E ai, vocé acaba perdendo um pouco o foco no cliente [...]. (E1)

Faltou sensibilidade da nossa parte em perceber essa necessidade do cliente
[...] de a gente entender essa movimentagdo do mercado. [...] a leitura feita
pela empresa nesse momento, ela foi equivocada porque ela ndo percebeu o
movimento desse mercado ou quando percebemos isso a gente ja estava em
um momento de disputa bem acirrada com outros concorrentes. [...]
precisdvamos ter tido essa sensibilidade um pouquinho antes, demoramos para
reagir adequadamente. Entdo, assim, como € gue a gente consegue ter um
produto bom, que atenda a necessidade do cliente? Faltou essa sensibilidade,
faltou essa leitura. (E8)

Os depoimentos corroboram com os estudos de Weitzel e Jonsson (1989), Bibeault
(1999), Santos (2006) e Slatter e Lovett (2009), pois demonstram que as causas do declinio séo
atribuidas de maneira geral a deficiéncia da gestdo, ou alguma consequéncia deste mesmo
motivo, por estarem relacionadas a falhas em antecipar, reconhecer, evitar, neutralizar, ou
adaptar, a estratégia para evitar ineficiéncias internas e ameacas do ambiente competitivo.
Ainda conciliando com causas de declinio apontadas por estes mesmos autores, os relatos
expbem a dificuldade da gestdo da empresa em adaptar a estratégia as mudancas exigidas pelo
mercado e pelos clientes em decorréncia de alteragdes sociais e ou por agcdo dos concorrentes.

De acordo com os trechos em seguida, observa-se que houve mudancas das exigéncias

dos clientes e demora na adequacao estratégica da empresa a essa nova dinamica do mercado:

Os nossos clientes passam a ter uma referéncia diferenciada de possibilidades
de preco final dos produtos, que sdo concorrentes aos nossos. Também, isso,
causa uma percepgdo de que mesmo tendo, talvez, um produto com uma
qualidade um pouco mais baixa do que os produtos que nds vendemos, ainda
assim é viavel dentro do produto que esta sendo desenvolvido ou substituido
porque eles estdo extremamente focados nos projetos de reducdo de custo.
[E2]

E, internamente, é preciso reconhecer que era um periodo onde a nossa equipe
comercial, ela ndo estava estruturada com o foco adequado no cliente.
Basicamente, a estratégia no momento, era uma estratégia que ela nédo
conversava com 0 momento de crise que foi imposto pela crise de 2009, e
faltava uma estruturacdo adequada dessa equipe. Pessoas corretas, o foco
correto, a estratégia correta. (E3)

[...] no momento que vocé tem o seu cliente voltado para a reducdo de custo,
vocé tem uma agressividade maior por parte dos seus concorrentes, Vocé nao
pode ter nenhuma fragilidade [...] (E8)

[...] a entrada de novos concorrentes ofertando produtos de custo reduzido.
Isso veio ao encontro com outra necessidade dos nossos clientes buscando
reducdo de custo devido a alta competitividade que eles tinham no proprio
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mercado deles. Entdo, esses dois fatores combinados fizeram com que
houvesse desinteresse do cliente pela proposta da empresa. (E6)

Estes depoimentos corroboram com os estudos de Bibeault (1999) e Torres et al. (2013),
pois apontam como causas do declinio a defasagem da estratégia e a perda do diferencial
competitivo no mercado, em funcdo do ndo entendimento correto das necessidades e das
mudancas de comportamento dos clientes. A consequéncia disto era uma oferta de produto
aquém da expectativa do cliente, resultando em desvantagem da empresa em relagdo aos
concorrentes.

Neste mesmo sentido, os relatos demonstram conformidade com Peteraf e Barney
(2003) e Zubac, Hubbard e Johnson (2010), uma vez que a empresa estava em desvantagem
competitiva em relagdo aos concorrentes por ndo conhecer a correta percepgdo de valor do
cliente, e dessa maneira ndo conseguir fornecer um produto com uma proposta de valor

interessante para o cliente do ponto de vista de preco e desempenho.

4.2 Descrever as estratégias envolvidas no turnaround

As respostas relacionadas ao segundo objetivo especifico permitiram a formulagédo de
duas categorias, “reducdo de custos” e a “revisdo da estratégia de atendimento”, que de acordo
com os relatos dos entrevistados, foram as estratégias adotadas pela empresa que resultaram no
turnaround.

No entanto, antes da analise dessas categorias, vale destacar um ponto importante da
teoria de turnaround como etapa inicial e fundamental que se confirmou neste estudo, que € a
mudanga da lideranga, conforme afirmam os autores Schendel et al. (1976), Hofer (1980),
Thiétart (1988) e Slatter e Lovett (2009). Os relatos a seguir ilustram este fato:

[...] precisava de uma readequacdo no time de lideranca [...] grupo que existia
na época, e que forcosamente foi feito algumas alteragdes, eles estavam muito
acostumados com 0s clientes Foi feita a renovagdo importante na equipe de
lideranca. A equipe foi renovada, pessoas vieram do mercado, foram
movimentadas de setores. Outras pessoas infelizmente tiveram que sair da
nossa empresa. A alteracdo na equipe de lideranca permitiu também essa
leitura mais atualizada dos clientes. A gente teve uma mudanga muito
importante na pessoa que seria 0 head da regido, e a partir dai, houve toda uma
organizagdo. (E8)

Primeiro, a demissdo de algumas pessoas e a recontratacdo de pessoas mais
adequadas para o perfil que a gente precisava. (E3)
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As narrativas demonstram que a mudanca na liderangca da empresa foi o passo inicial
necessario para que fosse feito um novo diagnostico da situacdo da empresa em relagdo ao
mercado, e com base nisso, novas estratégias pudessem ser definidas, o que corrobora com o
que defendem Schendel et al. (1976), Hofer (1980), Thiétart (1988) e Slatter e Lovett (2009).

As estratégias definidas pela nova equipe de lideranca, a reducdo de custos e a revisao

da estratégia de atendimento, sdo as duas categorias detalhas em seguida.

4.2.1 Reducéo de custos

A reducdo de custos foi bastante destacada pelos entrevistados como uma das
estratégias adotadas pela empresa, tornado natural a criacdo desta categoria. Adiante estdo 0s

trechos de algumas das entrevistas, onde € possivel verificar a utilizacdo desta estratégia:

Entdo, primeiro ndés buscamos reduzir custo interno [...] ndo sé reducdo de
custo de suprimentos, de matéria prima, mas também, reducdo de custo via
processo, custo operacional. (E6)

Primeiro passo foi rever 0s processos internos, 0s processos produtivos [...] a
empresa nédo tinha uma cultura voltada a buscar uma redugéo de custo interno.
[...] algumas estratégias de foco em processo para reducdo de custos de
matérias primas, insumos, reducdo do numero de matérias primas, foi
necessario fazer uma reviséo interna dos custos em geral. (E4)

Foram varias iniciativas de reducdo de custo, reformulacdo de produtos de
baixa rentabilidade, redugdo de custos operacionais, ou seja, melhoria de
processos e da parte de logistica também, simplificacdo ou otimizacdo de
matérias primas. (E1)

Houve todo um trabalho operacional no sentido de rever custos internos, de
rever processos. [...] uma revisao de processos de producdo e da nossa cadeia
de suprimentos para reduzir os custos de producéo. (E3)

Estas declaracGes corroboram com os estudos de Hofer (1980), Robbins e Pearce (1992)
e Bibeault (1999), uma vez que, conforme pbde se observar nos depoimentos, a empresa adotou
a reducdo de custos como primeira estratégia operacional, por meio de acles taticas
indispensaveis em diferentes areas da empresa, que permitiram resultados de curto prazo para

frear o declinio e recuperar a lucratividade.
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4.2.2 Revisdo da estratégia de atendimento

A criacdo desta categoria ocorreu pela convergéncia das respostas dos entrevistados que
apontaram a importancia da revisdo da estratégia de atendimento para focar em clientes que
permitissem maior lucratividade, por intermédio de uma equipe comercial melhor preparada

para identificar esses clientes, conforme as principais narrativas destacadas em seguida:

Na parte estratégica, o grande foco foi a reorganizacdo do time comercial,
entendendo as necessidades dos nossos clientes, entendendo também qual o
perfil profissional seria mais adequado [...] um foco maior no cliente através
de um time mais bem preparado. Entdo, reorganizacdo do time, ou seja, um
time de vendas mais coeso e mais focado nos clientes prioritarios. (E1)

No nivel estratégico, houve uma reestruturacdo do foco da equipe comercial.
[...] uma revisdo da estratégia de cobertura de clientes, tentando ter mais claro
quais eram os clientes chaves e como atender esses clientes chaves com essa
nova equipe comercial. Eu citaria aqui que o mais impactante foi a definicdo
de uma nova estratégia de cobertura de clientes. (E3)

Nesse momento, nés buscamos encontrar as oportunidades mais estratégicas
gue existiam ai, no mercado, de acordo com a nossa expertise. (E6)

Conforme os relatos, a revisdo da estratégia de atendimento estd em conformidade com
as estratégias de turnaround, pois permitiu melhor entendimento das necessidades do cliente,
das oportunidades do mercado, por meio de uma equipe comercial mais adequada, coincidindo
com os estudos de Hofer (1980) e Slatter e Lovett (2009). Com isso, foi possivel identificar e
focar o atendimento nos clientes mais lucrativos, que viabilizaram o turnaround, conforme
propOe Serra, Ferreira e Contrigiane (2009) e Slatter e Lovett (2009).

Nos depoimentos que deram origem a categoria “revisdo da estratégia de atendimento”
destacam-se as particularidades da relacdo segmento empresa-empresa. Conforme pode ser
visto nos principais relatos trazidos a seguir, a questdo do servigo agregado, suporte técnico e

atendimento sdo particularidades importantes desse segmento:

[...] se o cliente tem um potencial maior, a gente tem um service grid melhor,
ou seja, poder levar servigos melhores. (E1)

[...] a gente pdde proporcionar aos nossos clientes um suporte técnico mais
diferenciado em relacdo a nossa concorréncia. (E6)

[...] foi justamente priorizar os principais clientes oferecendo os principais
produtos e servicos focados em clientes e segmentos chaves da empresa (E4)
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O que eu percebi nesses anos, uma questdo muito importante que foi o foco
em clientes onde trazer qualidade, alinhado a um suporte técnico robusto, é
um grande diferencial. [...] e 0s recursos necessarios no atendimento ficam
cada vez mais claros. E o cliente percebe isso também como um diferencial de
suporte no desenvolvimento do produto dele. (E2)

Os trechos das entrevistas sdo compativeis com os estudos de Christopher (2003) e
Sinchi-Levi, D., Kaminsky e Sinchi-Levi, E. (2007), uma vez que a empresa do estudo se
aproximou dos clientes prioritarios por meio de sua equipe comercial com objetivo de entender
0 que esses clientes valorizavam, para fornecer servicos e suporte técnico agregado ao produto.
Dessa maneira, 0s clientes prioritarios puderam perceber beneficios agregados aos produtos,
maximizando sua percepcao de valor, conforme propde Christopher (2003).

Os relatos demonstram o destaque do servigo agregado ao produto na relacdo empresa-
empresa como estratégica para aproximar e melhorar a percepc¢do do atendimento, resultando
em vantagem competitiva em relacdo ao concorrente, coincidindo com Christopher (2003) e
Sinchi-Levi, D., Kaminsky e Sinchi-Levi, E. (2007).

4.3 Caracterizar 0s recursos e capacidades que se tornaram estratégicos no suporte das
estratégias do turnaround.

Em relacdo ao terceiro objetivo especifico, a andlise das respostas colhidas nas
entrevistas permitiu a formulacdo de duas categorias, que representam 0S recursos e
capacidades apontadas como estratégicas para o turnaround. A primeira categoria, 0
conhecimento técnico e a equipe comercial, representam 0s recursos, enquanto a segunda
categoria, a mudanca de mindset e a sinergia entre as areas, representam as capacidades.

Para que esses recursos e capacidades fossem caracterizados como estratégicos, foi
necessario que os entrevistados identificassem a presenga de atributos de valor, raridade,
imitabilidade e exploragdo organizacional, conforme propde o modelo VRIO de Barney e Clark
(2007).

4.3.1 O conhecimento técnico e a equipe comercial - recursos intangiveis estratégicos
Esta categoria surgiu da convergéncia dos depoimentos que reconheceram o

conhecimento técnico e a equipe comercial como sendo 0s recursos intangiveis nos quais a

empresa se apoiou para a formulacdo da estratégia de turnaround. Estes recursos foram
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classificados como valiosos pelos entrevistados, conforme revelado por alguns dos principais

trechos trazidos em seguida:

E a capacidade intelectual da empresa, ou seja, 0 conhecimento técnico que os
nossos profissionais possuem. A empresa, sendo uma multinacional, busca
recursos técnicos e comerciais, com muito conhecimento. E isso foi a base
para que a gente pudesse recuperar a lucratividade e fazer com que o cliente
visualizasse essa criacdo de valor. (E6)

Principalmente expertise técnica nas reformulacdes desses itens para a gente
ter um preco melhor [...] uma quantidade de profissionais nesse mercado com
muita experiéncia [...] (E1)

[...] o que fez grande diferenga foi a equipe comercial, isso realmente, o foco
no cliente adequado, com a oferta de produto adequada, isso faz muita
diferenca e fez muita diferenga. (E3)

Eu diria que a equipe comercial. [...] as alteragBes e o investimento nessa
equipe comercial fizeram a diferenca nessa época. (E8)

Um time de vendas mais coeso e mais focado nesses grandes clientes. (E1)

Os depoimentos demonstram que o recurso intangivel “equipe comercial” foi valioso e
fundamental para a estratégia de recuperacdo da lucratividade, pois identificou os clientes
prioritarios no mercado, se aproximou desse cliente por meio da relacdo empresa-empresa para
entender sua percepcao de valor, e o tipo de produto e servico agregado que ele valorizava. Isto
estd em consonancia com Peteraf e Barney (2003) e com Zubac, Hubbard e Johnson (2010) no
que diz respeito a importancia do entendimento do valor para o cliente como base para
identificacdo dos recursos internos que suportaram a estratégia.

Estando mais proxima e entendendo as necessidades do cliente, a empresa p6de
identificar que o recurso interno intangivel, “conhecimento técnico”, seria também valioso para
criar os produtos em conformidade com a percepgdo de valor desse cliente, e agregar o servigo
e 0 suporte técnico que ele valoriza. Isso corrobora os estudos de Barney (1991) quanto a
classificacdo do recurso “conhecimento técnico” como valioso, uma vez que permitiu que a
empresa explorasse uma oportunidade do mercado, entregando aos clientes prioritarios,
maiores beneficios por um custo menor, gerando beneficios financeiros para a empresa
(HOFER, 1980; HAMBRICK; SCHECTER, 1983).

As entrevistas revelaram que o conhecimento técnico e a equipe comercial também séo
raros e dificeis de serem imitados, em funcdo de serem unicos ou de alto custo de imitacéo,

conforme os relatos adiante:
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Ent&o, 0 que eu posso dizer é que nossa expertise técnica, ela é Gnica, sim. E
dificil de imitar, muito dificil, eu diria, porque demanda um investimento
muito alto. A grande massa de concorrentes ndo conseguem ter esse mesmo
tipo de expertise. (E4)

O conhecimento técnico que a empresa tem é um diferencial nosso, entdo a
gente pode considerar como sendo realmente um recurso raro. (E2)

E existem profissionais mais capacitados na empresa que fazem um
diferencial no mercado, principalmente quando comparado com concorrentes.
Sim, é dominado por um nimero pequeno de concorrentes. Esses profissionais
conseguiram desenvolver produtos com precos mais competitivos, e
proporcionar um suporte técnico mais diferenciado que a nossa concorréncia.
[...] Ele é custoso sim, o bom recurso técnico é caro. E, considerando o
diferencial técnico que a empresa possui, [...] também, é dificil de ser imitado.
E um diferencial, sim. (E6)

A equipe comercial, ela é possuida por um numero bem restrito de
concorrentes. Eu diria que ela é rara. [...] Com certeza é dificil e custosa de ser
imitada. (E8)

Eu diria que um grupo pequeno de concorrentes vai conseguir ter a equipe
comercial que a gente gerou. [..] ela ndo € acessivel a todos os meus
concorrentes. Existe uma complexidade, vai demorar um certo tempo para ser
imitada. (E3)

[...] o time comercial, ele é raro ao ponto de ele ser controlado por um
pequeno numero de concorrentes. (E1)

Estes relatos levam a constatagdo que o conhecimento técnico e a equipe comercial sdo
recursos raros e dificeis de serem imitados pelos concorrentes, e por isso foram esseciais para
que empresa gerasse valor para os clientes prioritarios e obtivesse vantagem competitiva
sustetavel, que Ihe permitiu frear o declinio e recuperar a lucratividade, conforme os estudos de
Wernerfelt (1984), Peteref e Barney (2003), Barney e Clark (2007) e Barney e Hesterly (2011).

As narrativas a seguir indicam que a empresa possui sistemas internos que permitem a
sustentabilidade do conhecimento técnico e da equipe comercial enquanto recursos estratégicos

valiosos, raros e dificeis de serem imitados:

O conhecimento técnico é desenvolvido através de treinamentos constantes,
atualizacGes que nds fazemos em relacdo as nossas tecnologias, ndo s6 a
gente, localmente, como o nosso global que tem novas tecnologias mais
competitivas e traz aqui para a gente, é com certeza um diferencial. (E6)

[...] o compartilhamento dessas experiéncias hoje é possivel através de um
sistema de compartilhamento de informagGes técnicas que se chama UID. (E2)
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Existem sistemas e ferramentas de marketing que ddo suporte a equipe de
vendas, sdo ferramentas que a area de vendas tem disponivel para um maior
conhecimento do nosso mercado, para um maior conhecimento das nossas
tecnologias também, e que dao suporte. (E6)

Os depoimentos confirmam que a empresa possui sistemas e politicas internas que
permitem que 0s recursos intangiveis, conhecimento técnico e equipe comercial, possam ser
atualizados e explorados de maneira eficiente pela organizacdo como um todo.

Dessa maneira, esses recursos que ja tinham sido caracterizados pelos entrevistados, de
acordo com modelo VRIO de Barney e Clark (2007), como valiosos, raros e dificeis e serem
imitados pelos concorrentes, foram também organizacionalmente exploraveis, podendo
constituir fonte de vantagem competitiva, conforme Barney e Clark (2007).

Os relatos analisados a luz da VBR evidenciam que 0s recursos intangiveis,
conhecimento técnico e equipe comercial, foram caracterizados como estratégicos por terem
tornado possivel a implementacdo de estratégias eficazes para frear o declinio e recuperar a

lucratividade da empresa.

4.3.2 Mudanca de mindset e sinergia entre as areas - capacidade estratégicas

A criacdo desta categoria ocorreu em funcdo dos relatos indicarem a mudanca de
mindset e a sinergia entre as areas internas da empresa, como as capacidades que deram
sustentacdo as estratégias de turnaround e, dessa maneira, foram classificadas como valiosas,

conforme pode ser constatado em alguns dos relatos escolhidos que seguem:

[...] o grande ponto é a mudanca de mindset interno, que a gente pdde fazer
essa reestruturacdo interna, essa melhoria de processos, para que a gente
pudesse ter realmente um custo mais competitivo. Entdo, eu diria que foi
muito mais a gestdo de olhar para dentro e fazer uma mudanca de mindset
nessas pessoas como agentes de mudancas. (E1)

E isso foi um modelo de gestdo, uma mudanca de mindset. A gente teve que
adequar 0 nosso mindset [...] e que ficou claro para toda a companhia que
tinha que buscar um modelo mais competitivo de produtos e servicos para
poder ter 0 mesmo sucesso que tinha antes. (E4)

Entdo, houve uma combinagdo de conhecimento de mercado, mais expertise
técnico interno. Na verdade, sdo varios departamentos. Vocé tem um
conhecimento da &rea comercial, da area de marketing, e, em contrapartida,
vocé tem um conhecimento técnico que também da algumas opinides, conhece
muito esse mercado. A sinergia entre essas diferentes areas, um melhor
conhecimento do mercado e criagdo desse valor. (E6)
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Na medida em que eu tenho uma equipe comercial mais focada, ela traz a
necessidade para dentro, interna, mais estruturada para a minha equipe técnica.
E a equipe técnica consegue ser mais assertiva e desenvolver produtos mais
adequados para a necessidade do meu cliente. Seria a sinergia da equipe
comercial com a equipe interna, com a equipe técnica. (E3)

Uma estratégia mais bem definida pela equipe comercial e de marketing,
acompanhada pela nossa equipe técnica, que foi justamente priorizar os
principais clientes oferecendo os principais produtos e servi¢cos, um maior
foco em clientes e segmentos chaves da empresa [...] a melhor sinergia, uma
maior integracdo entre as areas que permitiu um case de sucesso de venda e
lucratividade. (E4)

Os depoimentos destacados corroboram as colocacGes de Helfat e Peteraf (2003), pois
afirmam que as capacidades sdo criadas a partir de um objetivo especifico e de uma equipe
adequadamente liderada. Neste sentido, a mudancga de mindset promovida pela nova gestdo da
empresa fez com que a organizacdo focasse em reduzir os custos, e oferecesse um produto e
servico mais adequado a necessidade do cliente prioritario, sendo, portanto classificada como
valiosa.

Observa-se também nos trechos das entrevistas, a capacidade de sinergia entre as areas
como a habilidade da empresa de combinar recursos de maneira complexa, para que criassem
valor para os clientes prioritarios por meio de produtos e servicos mais adequados. Isto
coincide com as proposicdes de Grant (2001), e com os atributos que indicam que a sinergia
entre as areas seja classificada como valiosa, segundo Barney (1991).

Outros trechos das entrevistas revelam que a mudancga de mindset e a sinergia entre as
areas da empresa, sdo capacidades raras e dificeis de serem imitadas pelos concorrentes.

Alguns desses trechos podem ser observados adiante:

[...] o mindset, essa mudanca que veio da gestdo, uma mudanca
organizacional, ela é rara. [...] Essa mudanca de mindset, ela é dificil de ser
imitada, faz parte do DNA. (E1)

Essa habilidade da lideranca de definir metas claras e os objetivos especificos
(mindset), ela é dificil ou custosa de ser imitada pelo concorrente. (E2)

A sinergia entre a area comercial e técnica, ela também é rara. [...] ela € dificil
e complexa de ser copiada porque ela envolve duas estruturas, comercial e
técnica. (E3)

E (rara). Ndo sdo todas as empresas que tem essa boa sinergia, com certeza.
Entdo, a gente pode dizer que é raro. (E6)
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[...] é dificil é vocé conseguir juntar esse grupo de pessoas e que esse grupo de
pessoas trabalhe tdo bem juntas (sinergia). (E8)

As narrativas reconhecem que as capacidades, mudanga de mindset e sinergia entre as
areas, sdo raras, custosas e dificeis de serem imitadas pelos concorrentes, e por isso colocaram
a empresa em vantagem competitiva sustentavel na época que ocorreu o turnaround, conforme
0 modelo VRIO de Barney e Clark (2007).

Por Gltimo, os relatos apontam que a empresa possui sistemas internos que permitiram

que as capacidades fossem organizacionalmente exploraveis pela empresa.

Existem sistemas para garantir que essa sinergia aconteca e continue
suportando as estratégias sim [...] NGs temos sistemas que suportam toda a
parte de desenvolvimento ou de gerenciamento do projeto, que é 0 nosso link
da area técnica com a area de vendas. Tem sistemas, treinamentos e
atualizacdes, e revisOes estratégicas periodicas. (E4)

[...] isso vem também combinado com treinamento atualizado, seja técnico,
seja comportamental. (E1)

Estes depoimentos demostram que o sistema interno de desenvolvimento promove a
interligacdo entre as areas técnicas e de vendas, e adicionado aos treinamentos técnicos e
comportamentais, e as revisdes estratégicas periddicas, garantem gque o mindset e a sinergia
entre as areas sejam explorados organizacionalmente. Isto permite que essas capacidades
continuem suportando as estratégias da empresa, em conformidade com Barney e Clark (2007).
De acordo com o modelo VRIO, proposto por este mesmo autor, é possivel afirmar que as
capacidades, mudanca de mindset e sinergia entre as areas, foram consideradas estratégicas
pelos entrevistados, ou seja, sdo fontes de vantagem competitiva sustentavel.

Dessa forma, a andlise de conteldo das entrevistas, revela que 0s recursos,
“conhecimento técnico” e “equipe de vendas”, assim como as capacidades, “mudanca de
mindset” e “sinergia entre as areas”, foram caracterizados como estratégicos por terem sido a
base das estratégias que possibilitaram a freada do declinio e recuperacdo da lucratividade da
empresa. Baseado no modelo VRIO, estes recursos e capacidades foram assumidos como
estratégicos por terem confirmado suas condi¢des de gerar valor, de serem raros e dificeis de
serem imitados pela concorréncia, e de serem organizacionalmente exploraveis pela empresa
(BARNEY; CLARK, 2007).



53

5. CONSIDERACOES FINAIS

Retomando a questdo de pesquisa, na qual buscou entender os recursos e capacidades da
empresa que contribuiram para o turnaround tendo em vista a volta da vantagem competitiva
da empresa do estudo, é possivel admitir que os recursos, conhecimento técnico e equipe
comercial, e as capacidades, mudanca de mindset e sinergia entre as areas da empresa, foram
base para as estratégias que permitiram que a empresa do estudo voltasse a ter vantagem
competitiva, e consequentemente recuperasse a lucratividade.

No entendimento das causas da queda da lucratividade do negocio, ficou evidente que
houve uma mudanca do cenario de mercado na época que ocorreu o declinio em funcdo do
aumento dos custos dos produtos, e da entrada de novos concorrentes oferecendo produtos mais
competitivos em preco, em um momento em que os clientes buscavam reducdes de custos.
Constatou-se que no momento em que 0s custos se tornaram mais altos, o mercado mais
competitivo, e os clientes com uma nova percepcao de valor em relagdo ao produto, a empresa
do estudo se mostrou alheia a esta situacao.

A dificuldade em perceber as mudancas do mercado ocasionadas pelo aumento da
concorréncia e dos custos dos produtos, e o desconhecimento das necessidades dos clientes, se
destacaram como as causas do declinio, ambas atribuidas a deficiéncia da gestdo da empresa
em antever e adaptar as estratégias as mudancas do cenario externo. Em funcdo disto, as
mudancas na equipe de liderangca da empresa marcou o inicio do turnaround, por meio de uma
revisdo que definiu as estratégias que possibilitaram a retomada da lucratividade.

Apesar dos depoimentos confirmarem essas deficiéncias da lideranca anterior,
observou-se neste estudo que os entrevistados se sentiram desconfortaveis em detalhar ou
enfatizar comentarios negativos em relagdo a liderangca, mesmo ndo fazendo mais parte da
empresa. Isso pode ser considerado um ponto de atencdo para futuros estudos que contemplem
questionamentos em relagcdo as acbes da lideranca, pois requer cautela do pesquisador para
evitar prejuizos as constatacfes essenciais necessarias.

A estratégia de reducdo de custos, por intermédio de revisdes de processos internos
diversos, foi o primeiro passo que possibilitou a recuperacdo de parte lucratividade no curto
prazo com acles operacionais. Em paralelo, a revisdo da estratégia de atendimento permitiu a
criagdo de uma equipe comercial mais focada em identificar os clientes que possibilitavam
maior lucratividade, entender e suprir as necessidades desses clientes definidos como

prioritarios, por meio dos recursos internos da empresa.
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Essa estratégia de atendimento recebeu destaque principalmente pelo fato da empresa
do estudo estar inserida no segmento empresa-empresa, em funcao da aproximacdo do cliente
por meio do relacionamento comercial ter tido papel fundamental para o melhor entendimento
da percepcdo de valor dos clientes definidos como prioritérios, e com isso agregar o suporte
técnico que esses clientes valorizavam, possibilitando que a empresa obtivesse vantagem
competitiva em relacéo aos concorrentes.

O conhecimento técnico e equipe comercial foram caracterizados como recursos
estratégicos por terem suportado as estratégias que permitiram que a empresa recuperasse sua
lucratividade. No caso do conhecimento técnico, evidenciou-se que ele foi fundamental para a
reformulacdo de produtos com a mesma qualidade e com menor custo, impactando diretamente
na lucratividade. Outrossim, este foi essencial no suporte técnico aos clientes prioritarios,
conforme destacado anteriormente, o servigo agregado ao produto tem grande relevancia para
melhorar a percepgéo de valor dos clientes de empresas do segmento empresa-empresa.

Da mesma maneira, a equipe comercial se mostrou primordial por fazer o correto
mapeamento dos clientes prioritarios, conseguir a aproximacdo necessaria para entender a
necessidade destes clientes, e finalmente definir com a equipe interna como oferecer a proposta
de valor mais adequada. Pelos motivos acima, o conhecimento técnico e a equipe comercial
foram caracterizados como valiosos, raros, dificeis de serem imitados e organizacionalmente
exploraveis pela empresa, e por isso fonte de vantagem competitiva sustentavel, segundo
modelo VRIO de Barney e Clark (2007).

Este estudo permite constatar que o conhecimento técnico e uma equipe comercial
especificamente preparada, sdo recursos fundamentais para empresas de ingredientes para
industria de alimentos, que se caracterizam por uma abordagem técnica ao cliente. Dessa
maneira, pode-se dizer que a debilidade em relagéo a esses recursos, direciona a empresa desse
segmento a um processo de comotidizacdo e consideraveis dificuldades de sobrevivéncia neste
mercado.

No que diz respeito as capacidades, a mudanca de mindset e sinergia entre as areas
internas da empresa, também foram caracterizadas como estratégicas para que a empresa
freasse o declinio e recuperasse a lucratividade. Comprovou-se que a nova equipe de lideranca
promoveu essa mudanca de mindset, ou seja, fez com que a organizacdo de maneira geral
estivesse focada nos novos objetivos de reduzir os custos internos e de atender as necessidades

dos clientes prioritarios.
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A capacidade de sinergia entre as areas comercial, marketing e técnica, mostrou-se
estratégica para que a proposta de valor do produto e suporte técnico agregado estivesse
adequado as necessidades dos clientes prioritarios e colocasse a empresa em vantagem
competitiva em relagcdo ao concorrente. O modelo VRIO de Barney e Clark (2007) confirmou
que as capacidades de mudanca de mindset e sinergia entre as areas foram estratégicas por
terem sido caracterizadas como valiosas, raras, dificeis de serem imitadas e exploraveis
organizacionalmente, sendo entdo fontes de vantagem competitiva sustentavel.

Os resultados obtidos neste estudo permitem afirmar que além de ter os recursos
estratégicos, a empresa de ingredientes para industria de alimentos precisa ter a capacidade de
manté-los em sinergia e focados nas necessidades do cliente para que possa obter vantagem
competitiva.

A VBR teve grande importancia na fundamentacdo do estudo e na interpretacdo dos
dados, uma vez que possibilitou a analise do turnaround ocorrido na empresa sob a 6tica dos
recursos e capacidades envolvidos no fendmeno, em conformidade com o0 objetivo deste
estudo. Igualmente, o método qualitativo adotado foi essencial para coleta, tratamento e analise
dos dados que resultaram em informacdes fundamentais para responder a questdo de pesquisa
proposta neste estudo, assim como gerar insigts para novas questdes de pesquisas a serem
respondidas por estudos subsequentes.

As entrevistas revelaram que a VBR era uma teoria desconhecida dos participantes
deste estudo, e que por este motivo, em alguns momentos 0s entrevistados confundiram os
conceitos de recursos e capacidades estratégicos. Estas situacBes foram de relevante
aprendizado como experiéncia de campo por ilustrarem a importancia do método qualitativo,
no que diz respeito a atuacdo do pesquisador na correta coleta dos dados, intervindo,
esclarecendo e explorando ao maximo esta etapa, para que a questdo de pesquisa pudesse ser
respondida apos o tratamento e analise dos dados.

Ao utilizar a VBR para fundamentagdo tedrica de analise de um caso de turnaround,
este estudo contribui em demonstrar que as estratégias baseadas em recursos e capacidades
também sdo aplicaveis em situacdes de mudancas repentinas no cenario externo, como neste
estudo. Neste sentido, os resultados obtidos neste estudo contribuem com a teoria por
evidenciarem consideravel consonancia do referencial tedrico com a pratica no que diz respeito
a VBR e as estratégias de turnaround.

Além da contribuigdo tedrica, acredita-se que este estudo servira de inspiracdo para

reflexdo estratégica da empresa, uma vez que se percebeu nos depoimentos, que o turnaround
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ocorrido foi de grande aprendizado para lideranca, e que apesar do sucesso das estratégias
implementadas, conforme anteriormente comentado, ainda ndo conheciam as estratégias
baseadas na VBR. Evidenciou-se que 0s entrevistados se mostraram curiosos e interessados
pela teoria, alguns destacando a objetividade que ela permite a classificagcdo do potencial
estratégico dos recursos e capacidades.

Acredita-se também que esta dissertacdo possa contribuir para o0 processo de revisdo
estratégica de outras empresas do segmento empresa-empresa, visto que este estudo comprovou
a significativa relevancia dos recursos e capacidades para aproximagdo do cliente e
consequente clareza no entendimento de sua percepgdo de valor, agregando 0S servicgos
adequados aos produtos, permitindo maior lucratividade.

Ao mesmo tempo, se faz necessario destacar que o fato de se tratar de um estudo de
caso Unico limita a generalizagdo das reflexdes acerca dos resultados obtidos. Da mesma forma
que a exigéncia do sigilo na identificacdo da empresa, dificulta que as empresas que se
interessam por este estudo possam comparar suas estruturas e mercados de atuagéo.

Recomendam-se futuros estudos que explorem os recursos e capacidades estratégicas
em outros ambientes, como por exemplo: a) casos de turnaround de outras empresas do
segmento empresa-empresa baseado em recursos e capacidades, com objetivo de verificar se
esses recursos e capacidades caracterizados neste estudo como estratégicos, seriam
caracterizados da mesma forma em outros estudos; b) casos multiplos de revisdo estratégica de
empresas do mesmo segmento, para que 0 processo de obtencdo de vantagem competitiva com
base nos recursos e capacidades possam ser comparados; e c) casos de turnaround em que 0
ponto de vista do cliente possa ser confrontado com a opinido da lideranca da empresa, no que
diz respeito a percepcao de valor e 0s recursos e capacidades estratégicos para viabilizar este
valor. Seria interessante avaliar a proposta de valor da empresa antes e depois do turnaround do

ponto de vista de clientes.
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APENDICE A - Roteiro de entrevistas

Bloco 1 — Introducéo

Apresentacdo do tema e objetivo da pesquisa, identificagdo do entrevistado.

Bloco 2 — Entender os antecedentes da queda da lucratividade do negdcio.
1. Quais foram os fatores que causaram a queda de lucratividade da empresa em 2009?

2. Especificamente em relacdo ao produto, que fatores provocaram o desinteresse do cliente ou

fizeram com que o cliente optasse pelos concorrentes?

Bloco 3 - Descrever as estratégias envolvidas no turnaround.
3. Quais foram as principais estratégias adotadas para recuperacao da lucratividade? Quais no

nivel operativo e quais no nivel estratégico?

4. Como resultado das estratégias de recuperacdo, que fatores impactaram no produto
provocando interesse do cliente em relagdo ao produto do concorrente?

Bloco 4 - Caracterizar os recursos e capacidades que se tornaram estratégicos no suporte

das estratégias do turnaround.

5. Quais foram os principais recursos e capacidades da empresa que viabilizaram a criacdo de
valor, e consequentemente suportaram as estratégias de recuperacdo da lucratividade?
Considere recurso como ativos tangiveis (equipamentos, estrutura fisica) e intangiveis (marca,
conhecimento, trabalho em equipe) utilizados para formular estratégias, e capacidades, a

habilidade de combinar recursos para obter resultados produtivos.

6. Esse recurso ou capacidade é raro ao ponto de ser controlado por um ndmero pequeno de

concorrentes?

7. Esse recurso ou capacidade é dificil ou custoso de ser imitado ou reproduzido pelo

concorrente?
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8. Que sistemas organizacionais permitiram que os recurso e capacidade valioso, raro e dificil
de ser imitado dessem suporte a recuperacdo? Como a empresa garante que sejam explorados

pela organizacdo evitando que eles deixem de contribuir para geracédo de valor para o cliente?



APENDICE B - Matriz de amarracio

Questdo de pesquisa: que recursos e capacidades da empresa contribuiram para o

turnaround tendo em vista a volta da vantagem competitiva?

Objetivo geral: é entender os recursos e capacidades que se mostraram estratégicos no

processo de turnaround visando a criagdo de valor para os clientes da empresa.

Objetivos

especificos (1)

Referencial Tedrico (2)

Perguntas roteiro

entrevistas (3)

1. Entender os
antecedentes da
gueda da
lucratividade
do negécio.

1.1. Declinio.

- Weitzel e Jonsson (1989): € a falha em
antecipar, reconhecer, evitar, neutralizar, ou
adaptar, ameagas internas e externas a
sobrevivéncia.

- Santos (2006): € a tendéncia de resultados
opostos aos desejados, como queda no
crescimento de vendas ou lucratividade.

- Slatter e Lovett (2009) e Bibeault (1999):
a importancia do entendimento das causas
priméarias do declinio para formulagcdo da
estratégia de recuperacao.

- Weitzel e Jonsson (1989), Slatter e Lovett
(2009), Bibeault (1999), Santos (2006),
Torres et al. (2013): causas internas:
deficiéncia em identificar antecipadamente
os fatores internos e externos que podem
ameacar os resultados, falta de recursos que
possam suportar as estratégias,
desalinhamento entre 0s recursos e
capacidades e as necessidades do ambiente

competitivo, perda  do  diferencial

1. Quais foram os
fatores que causaram a
queda de lucratividade

da empresa em 2009?
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competitivo. Causas externas: mudangas
das exigéncias do mercado ou dos clientes
por acdo dos concorrentes ou aumento da
competitividade, queda da qualidade do
produto ou servigo, falha de atendimento.

1.2. Fatores de perda de valor para o

cliente.

- Peteraf e Barney (2003): o que realmente
interessa é a percepcdo de valor do cliente,
por isso para criar mais valor que o
competidor, a empresa deve entregar
maiores beneficios pelo mesmo custo, ou
mesmo beneficio por um custo menor.

- Christopher (2003) e Sinchi-Levi, D.,
Kaminsky e Sinchi-Levi, E. (2007): fatores
de perda de valor para o cliente: queda na
fidelidade a marca em funcdo de novas
opcbes de marcas, imagem ruim da
empresa, auséncia servico agregado ou
suporte técnico deficiente (ou que permita
inovacdo e ganho de tempo), preco que
exceda a percepcdo de valor, falta de
recursos e capacidades que identifiguem a
necessidade do cliente (e alinhe a estratégia
com base nos recursos e capacidades
internas), auséncia de relacionamento ou
pouca proximidade, tudo isso em relacdo

ao0s concorrentes.

2. Especificamente em
relagdo ao produto e
servico agregado, que
fatores provocaram o
desinteresse do cliente
ou fizeram com que o
cliente

optasse pelos

concorrentes?

2) Descrever as
estratégias

envolvidas

2.1. Turnaround.

- Bibeault (1999) e Pandit (2000):

3. Quais foram

principais

as
estratégias

adotadas para




turnaround -
recuperacao

organizacional.

caracteriza-se pela retomada do
desempenho econémico de uma empresa
apos periodo de declinio.

- Robbins e Pearce (1992) e Serra, Ferreira
e Contrigiane  (2009):  recuperagéo
organizacional se divide em duas etapas: 0
encolhimento - retrenchment - e a
recuperacao.

- Bibeault (1999): quando a empresa
consegue sessar o declinio ela precisa
definir a estratégia de recuperacdo com base
nas causas do declinio.

- Thietart (1988): estratégias de recuperacao
€ 0 conjunto de atividades que permitem
parar o declinio e retomar o desempenho,
tendo em vista 0 ambiente competitivo, as
fraquezas e fortalezas frente  aos
concorrentes deste mercado.

- Hofer (1980); Hambrick e Schecter
(1983): estratégias operacionais ou de
eficiéncia séo focadas em resultados curto
prazo: aumento de receita e lucratividade,
reducdo de custos e reducdo de ativos.

- Hofer (1980); Hambrick e Schecter
(1983); Robbins e Pearce (1992):
estratégias estratégicas ou empreendedoras
sdo focadas em resultados de longo prazo:
reenfoque de produto, mercados e clientes
mais lucrativos, crescimento em vendas e
aumento de participacdo de mercado por
meio de a¢Oes de marketing, langamento de
novos produtos, reducédo de pregos e reforco

da estrutura de vendas.

recuperacao da
lucratividade? Quais no
nivel operativo e quais

no nivel estratégico?
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2.2. Fatores de recuperacdo de valor para o

cliente.

- Peteraf e Barney (2003): o que realmente
interessa é a percepcdo de valor do cliente,
por isso para criar mais valor que o
competidor, a empresa deve entregar
maiores beneficios pelo mesmo custo, ou
mesmo beneficio por um custo menor.

- Christopher (2003) e Sinchi-Levi, D.,
Kaminsky e Sinchi-Levi, E. (2007): fatores
de recuperacdo de valor para o cliente:
aumento na fidelidade a marca em funcéo
de novas opcdes de marcas, imagem
positiva da empresa, servigo agregado ou
suporte técnico eficiente (ou que permita
inovacdo e ganho de tempo), preco
compativel com a percepcdo de valor,
recursos e capacidades que identifiguem a
necessidade do cliente (e alinhe a estratégia
com base nos recursos e capacidades
internas), bom relacionamento ou alta
proximidade do cliente, tudo isso em

relacdo aos concorrentes.

Conceito operacional:

- Hofer (1980): estratégias operacionais de
recuperacdo: reducdo de precos, reducdo de
custo e despesas e reducdo de ativos;
estratégias estratégicas de recuperacdo:
crescimento em vendas, aumento de

participacdo de mercado, lancamento de

4. Como resultado das
estratégias de
recuperacdo, que fatores
impactaram no produto
provocando interesse do
cliente em relacdo ao

produto do concorrente?
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novos produtos, reforgo da estrutura de

vendas, reposicionamento do binémio
produto/mercado com objetivo em focar em

nichos mais lucrativos.

3) Caracterizar
0S recursos e
capacidades
que se
tornaram
estratégicos no
suporte das
estratégias do

turnaround.

3.1. Vantagem Competitiva e criacdo de

valor:

- Peteraf e Barney (2003): € o destaque em

relacdo ao concorrente em qualquer
indicador de interesse.

- Kretzer e Menezes (2006) e Sirmon, Hitt e
Ireland  (2007):

competitiva  se

para obter vantagem

faz  necessario o
entendimento de valor e seu processo de
criacéo.

- Peteraf e Barney (2003) apresentam o
conceito de valor como a diferenca entre o
beneficio percebido, ou preco que o cliente
estaria disposto a pagar, e 0 custo
econdmico.

- Zubac, Hubbard e Johnson (2010): valor é
medido pela perspectiva do cliente, ou seja,
da motivacéo que o cliente tem em escolher
um produto ou servico em relacdo ao outro.
- Christopher (2003): o cliente ndo compra
produtos, e sim beneficios, e por isso a
importancia do conhecimento do que o
cliente valoriza e dos processos para
fornecer este valor como um requisito
basico para conquista e manutencdo o
cliente, e consequentemente a obtencdo de
vantagem competitiva.

- Sinchi-Levi, D., Kaminsky e Sinchi-Levi,

5. Quais foram o0s

principais recursos e

capacidades da empresa

que  viabilizaram a
criagio de valor, e
consequentemente

suportaram as
estratégias de
recuperacao da

lucratividade? Considere

recurso como  ativos

tangiveis (equipamentos,

fabricas, produtos,
finangcas) e intangiveis
(marca, conhecimento,
trabalno em  equipe,
cultura, rotinas,
processos, etc.)

utilizados para formular
estratégias, e
capacidades, a
habilidade de combinar
obter

recursos para

resultados produtivos.

6. Esse recurso ou
capacidade é raro ao

ponto de ser controlado

67



E. (2007): a percepcdo de valor para o
cliente no segmento empresa - empresa €
dividida em cinco dimensdes: conformidade
as exigéncias, a selecdo do produto, a
dimensdo de preco e marca, a de servicos
com valor agregado e a dimensdo do
relacionamento.

- Christopher (2003) e Sinchi-Levi, D.,
Kaminsky e Sinchi-Levi, E. (2007): fatores
relacionados a percepcdo de valor para o
cliente: aumento da fidelidade & marca,
imagem positiva, servigo agregado ou
suporte técnico eficiente (ou que permita
inovacéo e ganho de tempo), preco alinhado
a percepcdo de valor do cliente, falta de
recursos e capacidades que identifiguem a
necessidade do cliente (e alinhe a estratégia
com base nos recursos e capacidades
internas), bom relacionamento ou muita
proximidade, tudo isso em relacdo aos

concorrentes.

Conceito Operacional:

adotou-se 0 conceito de vantagem
competitiva de Peteraf e Barney (2003) e de
geracdo de valor referentes a relagédo
empresa - empresa apresentados por Sinchi-
Levi,

(2007).

D., Kaminsky e Sinchi-Levi, E.

3.2. Recursos e Capacidades:

- Wernerfelt (1984) e Barney (1991):

por um nUmero pequeno

de concorrentes?

7. Esse recurso ou
capacidade é dificil ou
custoso de ser imitado
ou reproduzido pelo

concorrente?

8. Que sistemas
organizacionais
permitiram que 0s
recursos e capacidades
valioso, raro e dificil de
ser imitado dessem
suporte a recuperagao?
Como a empresa garante
que sejam explorados
pela organizagéo
evitando que eles
deixem de contribuir
para geracao de valor

para o cliente?
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recursos séo ativos utilizados para criar e
implementar estratégias, que podem ser
tangiveis e intangiveis, fisicos, humanos e
capital organizacional.

- Wernerfelt (1984); Barney (1991) e
Barney e Hesterly (2011): recursos
tangiveis sdo ativos quantificaveis (fabricas,
equipamentos, etc.), enquanto intangiveis
sdo ativos enraizados no histérico da
empresa  (conhecimento,  capacitacGes
gerenciais, know how, cultura, rotinas,
reputacdo, marca, segredos organizacionais,
etc.).

- Grant (2001) e Helfat e Peteraf (2003):
recursos sdo unitarios, enguanto
capacidades sdo conjuntos de recursos
realizando alguma atividade. Capacidades
muito mais que a juncdo simples de

recursos.

Conceito Operacional:

Adotou-se o conceito de recurso de Barney
(1991) e Wernerfelt (1984), como ativos
tangiveis e intangiveis utilizados para
formular estratégias. Para capacidades o
conceito foi o de Grant (2001) como a
complexa combinagdo de  recursos

realizando uma atividade produtiva.

3.3. VRIO

- Grant (1991): o potencial de geracdo de

riqueza depende de recursos e capacidades
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durdveis, dificeis de serem identificados,
imperfeitamente transferiveis, dificeis de
replicar, que a empresa detém prioridade.

- Barney e Clark (2007) e Barney e Hesterly
(2011): VRIO é a ferramenta para avaliacdo
das fraquezas e fortalezas, permitindo a
implementacdo de uma estratégia.

- Wernerfelt (1984); Barney (1991), Barney
e Clark (2007), Barney e Hesterly (2011) e
Se 0 recurso ou capacidade for valioso,
raro, dificil de imitar, sua correta
exploracgdo organizacional coloca a empresa
em posicdo de vantagem competitiva
sustentavel. Quanto mais fortes forem esses
atributos, maior a capacidade de
heterogeneidade e  imobilidade, e
consequentemente, maior capacidade de

gerar vantagem competitiva.

Conceito Operacional:

adotou-se 0 modelo VRIO proposto por
Barney e Clark (2007) e Barney e Hesterly
(2011), identificar 0s  recursos e
capacidades que suportaram as estratégias
que criaram valor e permitiram o0

turnaround da empresa.
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APENDICE C - Planilha de categorizacio de dados qualitativos (unidades semanticas)

Questdo de pesquisa: que recursos e capacidades da empresa contribuiram para o turnaround tendo em vista a volta da vantagem competitiva?

Objetivo geral: é entender os recursos e capacidades que se mostraram estratégicos no processo de turnaround visando a criagdo de valor para os clientes da empresa.

Objetivos | Perguntas Entrevista 1 Entrevista 2 | Entrevista3 | Entrevista4 | Entrevista5 | Entrevista6 | Entrevista7 | Entrevista8 | Sintese das
especifico unidades
S semanticas s
Entender Pergunta 1. | Aumento da | Clientes Foco do | Aumento da | Clientes Aumento na | Operacional | Cliente - Aumento da
0s Quais foram | competitivid | focados em | cliente em | concorréncia | focados em | cadeia  de | mente voltado para | competitividad
antecedent | os fatores que | ade; reducdo de | reducdo de | ; melhoriada | reducdo de | suprimentos; | desfocado; a reducdo de | e;
es da | causaram  a | aumento do | custo; custos; qualidade custo; clientes aumento da | custo;
queda da | queda de | custo na | aumento de | aumento de | dos mudanca nas | estarem concorréncia | agressividad | - Falhaem
lucrativida | lucratividade cadeia  de | custo da | custos; falha | concorrentes | exigéncias buscando nos nichos. e dos | antecipar
de do | daempresaem | suprimentos; | cadeia  de | da estrutura | ; aumento do | de mercado; | reducBes de concorrentes | mudancgas no
negocio. 2009? Quais | mudanca da | suprimentos; | e estratégia | custo de | aumento do | custo; ; miopia na | mercado;
foram 0s | exigéncia do | aumento da | comercial. fabricacdo e | custo de | entrada de lideranca.
segmentos ou | cliente competitivid dos insumos | matérias novos - Aumento
nichos de | visando ade de principais. primas; concorrentes custos na
cliente  mais | reducdo de | preco; relaxamento cadeia
afetados? custo; falta | aumento de da gestdo. suprimentos.
de foco no | custos da
cliente; cadeia  de - Prego mais
dificuldade suprimentos alto;
em antecipar
as mudancas - Falha na
do mercado. estratégia de
atendimento.
Pergunta 2: | O cliente | Concorrente | Baixa Preco mais | Dificuldade | O preco; | Baixa Preco mais
Especificamen | quer reduzir | s oferecendo | competitivid | alto com | em falha na | flexibilidade | alto do que o
te em relagdo | custo, mas | precos mais | ade em | relagdo  ao | comprovar o | cobertura de | e velocidade | nosso
ao produto e | vocé ndo | baixos preco; falta | concorrente; | diferencial; atendimento. | no concorrente;
Servico consegue dentro  dos | de foco | perda do | custo atendimento; | falta de
agregado, que | entender; niveis adequado no | diferencial. beneficio em sensibilidade
fatores concorrente | satisfatorios | cliente. relacio  ao da empresa
provocaram O | com precos | para 0 concorrente; em perceber
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desinteresse mais cliente. preco a
do cliente ou | competitivos ganhou necessidade
fizeram com | ; perda da prioridade do cliente.
que o cliente | diferenciaca sobre
optasse pelos | o. qualidade.
concorrentes?
Descrever | Pergunta  3: | Iniciativas Reengenhari | Reengenhari | Foco em | Reducdo dos | Reformulacd | O sistema, | Renovacdo - Renovacéo
as Quais foram | de reducdo | a de | a dos | reducdo de | custos de | 0 que da equipe da | equipe de
estratégias | as  principais | de custo; | formulas; produtos; custos cadeia  de | diminuindo | aumentou a | lideranga; lideranca;
envolvidas | estratégias reorganizacd | foco revisdo  de | internos; suprimentos; | nimero  de | visibilidade | readequacdo
no adotadas para | 0 do nosso | estratégico processos de | foco nos | gestdio  de | matérias do custo, e 0 | da fébrica / | - Redugdo de
turnaroun | recuperagdo time em producdo e | clientes e | margem; primas; programa da | os cursos de | custos;
d. da comercial, lucratividade | cadeia  de | segmentos incremento reenfoque eficiéncia fabrica; foco
lucratividade? | foco nos suprimentos | chaves; de preco; | estratégico operacional. | no segmento | - Revisdo da
Quais no nivel | clientes para reduzir melhor de vendas; dos clientes | estratégia de
operativo e | prioritarios. 0S  custos; cobertura de | reducdo de estratégicos. | atendimento;
quais no nivel aumento do mercado. custos
estratégico? controle de operacionais - Preco
custos; competitivo;
reviséo da
estratégia de - Produto e
cobertura atendimento
dos clientes. adequado a
Pergunta  4: | Maior Preco mais | Produto Competitivid | Maior Preco mais | Confiabilida | Prego mais | necessidade
Como entendiment | competitivo; | mais ade em | agressividad | competitivo; | de e  a | competitivo; | do cliente.
resultado das | o da | redefinicdo competitivo; | custos; e em prego; | suporte mais | imagem da | atuagdo mais
estratégias de | necessidade | de estratégia | suporte novas suporte mais | focado nos | empresa focada na
recuperagéo, do cliente; | de foco | técnico mais | tecnologias, | focado em | clientes para 0 | necessidade
que fatores | uma nesses adequado; em busca de | clientes estratégicos. | cliente. do cliente.
impactaram no | abordagem clientes. oferta de | novas estratégicos.
produto mais produto mais | moléculas
provocando profissionali adequada ao | que nos
interesse  do | zada; prego cliente. permitam ser
cliente em | mais diferentes
relagdo ao | competitivo. em relacdo
produto do aos
concorrente? concorrentes
Caracteriz | Pergunta  5: | Expertise Sistema de | Area Modelo de | Time de | Conhecimen | A fébrica | Equipe RECURSOS:
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ar 0S
recursos e
capacidad
es que se
tornaram
estratégico
S no
suporte
das
estratégias
do
turnaroun
d.

Quais  foram
0s  principais
recursos e
capacidades
da  empresa
que

viabilizaram a
criacdo de

valor (*), e
consequentem
ente

suportaram as
estratégias de
recuperagdo
da
lucratividade?
Considere
recurso como
ativos
tangiveis
(equipamentos
. fabricas,
produtos,
finangas) e
intangiveis
(marca,
conhecimento,
trabalno  em
equipe,
cultura,
rotinas,
processos, etc)
utilizados para
formular
estratégias, e
capacidades, a

habilidade de
combinar
recursos para

técnica;
equipe
compras;
equipe
comercial;
gestao
promoveu

de

essa sinergia

entre
areas.

as

criaco;
transferéncia
de
conheciment
o; lideranca;
definicdo
clara de um
‘grid’ de
Servicos;
foco em um
grupo de
clientes
especificos.

comercial,;
sinergia
comercial
técnica.

e

gestdo;
capacidade
lideranga;
mudanca de
mindset;
recurso
expertise
técnica.

vendas; area
de pricing;
gestéo.

to  técnico;
equipe  de
marketing;
equipe  de
vendas;
sinergia
entre as
areas.

mais
confiavel,
pessoas
capacitadas;
gestdo.

comercial;
fabrica mais
organizada;
lideranca.

Conhecimento
técnico;

- Equipe
comercial.
CAPACIDAD
E:

- Lideranca
promovendo
sinergia entre
as areas;

Conhecimento
Técnico é
raro.

- Equipe
Comercial é
rara.

- Capacidade
de lideranca é
rara.

Conhecimento
Técnico é
dificil e
custoso de ser
imitado.

- Equipe
Comercial é
dificil é
custosa de ser
imitada.

- Capacidade
de lideranca é
custosa de ser
imitada.
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obter
resultados
produtivos.
Pergunta  6: | Expertise Transferénci | Area Lideranca: Time de | Conhecimen | Fabrica mais | Equipe
Esse recurso | técnica: € | a de | comercial: ndo  posso | vendas: ndo; | to  técnico: | confiavel: comercial:
ou capacidade | raro; conheciment | eu diria que | dizer que ela | Area de | sim, ele ¢é | Néo sim
¢ raro ao | Equipe 0: realmente | seria  raro | é rara; | pricing: sim; | dominado Pessoas Fabrica
ponto de ser | comercial: um recurso | Sinergia Expertise Gestdo: ndo | por um | capacitadas: | organizada:
controlado por | eu diria que | raro comercial e | técnica: elaé | vejo como | nimero Sim sim
um  ndmero | sim; Grid de | técnica: ela | rara, mas ela | rara. pequeno de | Gestdo: Sim | Lideranca:
pequeno  de | Gestdo: Eu | Servigos: Eu | também & | é concorrentes sim
concorrentes? | diria que | acho que ndo | rara condicionad ;
sim. Lideranca: a ao tempo; Equipe de
Eu néo acho vendas: ndo;
que é raro. Sinergia
entre as
areas: é.
Pergunta  7: | Expertise Transferénci | Area Lideranca: Time de | Conhecimen | Fabrica mais | Equipe
Esse recurso | técnica: sem | a de | comercial: ela pode ser | vendas: eu | to técnico: é, | confiavel: comercial:
ou capacidade | davida; conheciment | ndo é dificil; | sim, imitada; | acho que ¢é | ele é custoso | N&do sim
¢ dificil ou | Equipe 0: é; | Sinergia Expertise dificil e | sim; Pessoas Fabrica
custoso de ser | comercial: Grid de | comercial e | técnica: é | custoso; Equipe de | capacitadas: | organizada:
imitado ou | sem davida; | Servicos: técnica: € | dificil muito | Area de | vendas: ndo | Sim sim
reproduzido Gestdo: sem | ndo; mais dificil | dificil; pricing: ndo | é tdo dificil | Gestdo: Sim | Lideranca:
pelo duvida, faz | Lideranca: é. | de ser acho que é | de ser sim
concorrente? parte do copiada. dificil e | imitada;
DNA. custosa; Sinergia
Gestdo: eu | entre as
acho que é | areas: ndo é
dificil, acho | dificil de ser
que é | imitada.
custosa.
Pergunta  8: | Treinamento | Sistema de | Processos de | Sistema Cultura Treinamento | Melhoria Lideranca
Que sistemas | atualizado, compartilha | recursos organizacion | orientada a | s constantes, | continua; envolvida
organizacionai | equipe  de | mento de | humanos, al de | indicadores | atualizagbes | governanca | nos
s permitiram | lideranga informagdes. | gestdo de | entendiment | de em relacdo | de  gestdo; | processos de
que os recurso | envolvida pessoas, 0 de | desempenho; | as organizacdo | decisdo;
e capacidade | nas decisdes plano de | mercado; conjunto de | tecnologias; | global que | sempre estar

Conhecimento
Técnico:
treinamentos e
atualizacdes
garantem que
sejam
explorados
pela
organizacdo e
continuem
contribuindo.
- Equipe
Comercial:
treinamentos e
sistemas de
entendimento
de mercado
garantem que
seja explorada
pela
organizacdo e
continuem
contribuindo.
- Lideranga:
treinamentos e
sistemas de
informacdes e
entendimento
de mercado
garantem que
seja explorada
pela
organizacdo e
continuem
contribuindo.
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valioso, raro e
dificil de ser
imitado deram
suporte a
recuperagéo?
Como a
empresa
garante  que
sejam
explorados
pela
organizagdo
evitando que
eles deixem de
contribuir para
geragéo de
valor para o
cliente?

estratégicas;
estar
atualizado
guanto a
conheciment
o de
mercado;
processos
operacionais
e
administrativ
0s que
garantam
que esses
recursos
continuem
dando
suporte para
as
necessidades
da empresa.

carreira bem
definido;
gestdo
operacional
melhorando
a  estrutura
de custos.

treinamentos
e
atualizacBes
técnicas;
revisdes
estratégicas.

sistemas de
gestdo
melhorados
e sao
aperfeicoado
s e facilitam
a geracdo de
negocio.

sistemas de
marketing
que dédo
suporte a
area de
vendas;
sistemas que
suportam
desenvolvim
ento e
gerenciamen
to do
projetos.

trabalha com
exceléncia
operacional.

atento a
necessidade
do cliente e
ao mercado;
processos

rigorosos na
eXxecucao.
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Questdo de pesquisa: que recursos e capacidades da empresa contribuiram para o turnaround tendo em vista a volta da vantagem competitiva?

Objetivo geral: é entender os recursos e capacidades que se mostraram estratégicos no processo de turnaround visando a criagdo de valor para os clientes da empresa.

Obijetivos especificos

Perguntas

Sintese das unidades semanticas
S

Temas

Categorias

Entender 0s
antecedentes da queda
da lucratividade do
negaocio.

Pergunta 1: Quais foram os fatores que
causaram a queda de lucratividade da
empresa em 2009? Quais foram os
segmentos ou nichos de cliente mais
afetados?

Pergunta 2: Especificamente em relacdo ao
produto e servigo agregado, que fatores
provocaram o desinteresse do cliente ou
fizeram com que o cliente optasse pelos
concorrentes?

- Aumento da competitividade;

- Falha em antecipar mudancas
no mercado;

- Aumento custos na cadeia
suprimentos.

- Prego mais alto;

- Falha na estratégia de
atendimento.

- Mercado mais competitivo;
- Custos elevados;

- Oferta de valor abaixo da
expectativa do cliente.

1) Aumento da
concorréncia com aumento
dos custos do produto.

2) Deficiéncia no
entendimento das
necessidades do cliente.

Descrever as estratégias
envolvidas no
turnaround.

Pergunta 3: Quais foram as principais
estratégias adotadas para recuperacdo da
lucratividade? Quais no nivel operativo e
quais no nivel estratégico?

Pergunta 4: Como resultado das estratégias
de recuperacgdo, que fatores impactaram no
produto provocando interesse do cliente em
relagdo ao produto do concorrente?

- Renovac&o equipe de
lideranca;

- Reducdo de custos;

- Revisdo da estratégia de
atendimento;

- Pregco competitivo;
- Produto e atendimento

adequado a necessidade do
cliente.

- Reducéo de custos;
- Reenfoque em clientes
chave.

3) Reducéo de custos.

4) Revisdo da estratégia de
atendimento.
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Caracterizar 0s recursos
e capacidades que se
tornaram estratégicos no
suporte das estratégias
do turnaround.

Pergunta 5: Quais foram o0s principais
recursos e capacidades da empresa que
viabilizaram a criagdo de valor (*), e
consequentemente suportaram as estratégias
de recuperacdo da lucratividade? Considere
recurso como ativos tangiveis
(equipamentos, fabricas, produtos, financas)
e intangiveis (marca, conhecimento, trabalho
em equipe, cultura, rotinas, processos, etc)
utilizados para formular estratégias, e
capacidades, a habilidade de combinar
recursos para obter resultados produtivos.

Pergunta 6: Esse recurso ou capacidade é
raro ao ponto de ser controlado por um
namero pequeno de concorrentes?

Pergunta 7: Esse recurso ou capacidade é
dificil ou custoso de ser imitado ou
reproduzido pelo concorrente?

Pergunta 8: Que sistemas organizacionais
permitiram que 0s recurso e capacidade
valioso, raro e dificil de ser imitado deram
suporte & recuperagdo? Como a empresa
garante que sejam explorados pela
organizacdo evitando que eles deixem de
contribuir para geracdo de valor para o

cliente?

RECURSOS:

- Conhecimento técnico;
- Equipe comercial.
CAPACIDADE:

- Lideranga promovendo
sinergia entre as areas;

- Conhecimento Técnico é raro.

- Equipe Comercial é rara.
- Capacidade de lideranga é
rara.

- Conhecimento Técnico é
dificil e custoso de ser imitado.
- Equipe Comercial é dificil é
custosa de ser imitada.

- Capacidade de lideranga é
custosa de ser imitada.

- Conhecimento Técnico:
treinamentos e atualizacdes
garantem que sejam explorados
pela organizacdo e continuem
contribuindo.

- Equipe Comercial:
treinamentos e sistemas de
entendimento de mercado
garantem que seja explorada
pela organizacédo e continuem
contribuindo.

- Lideranca: treinamentos e
sistemas de informacdes e
entendimento de mercado
garantem que seja explorada
pela organizacédo e continuem
contribuindo.

- Conhecimento técnico:
recurso intangivel raro,
dificil de imitar e
organizacionalmente
exploravel pela empresa.

- Equipe comercial: recurso
intangivel raro, dificil de
imitar e organizacionalmente
exploravel pela empresa.

- Capacidade de lideranga €
rara, dificil de imitar e
organizacionalmente
exploravel pela empresa.

5) O conhecimento técnico
e a equipe comercial -
recursos intangiveis
estratégicos.

6) A mudanca de mindset e
sinergia entre as areas -
capacidades estratégicas.




