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Resumo

Haverd um aumento na demanda de alimentos devido ao crescimento da populacdo mundial
e a necessidade de maior seguranca alimentar voltada a nutri¢ao e combate a fome. O Brasil
apresenta-se como um dos paises com grande capacidade de contribuir para a superagdo
desses desafios, por ser um dos maiores produtores e exportadores de carne bovina. Esse
espago ocupado pelo pais pode ser associado aos recursos que tem a sua disposi¢ao, os quais
geram uma vantagem em relacdo aos demais. Essa suposi¢ao pode ser melhor explorada

a partir da visdo baseada em recursos (VBR). Nesse sentido, foi trabalhado o problema:

quais recursos da cadeia produtiva da carne bovina brasileira voltada a exportagdo podem
proporcionar vantagem competitiva sustentavel? Foram estudados textos classicos da VBR,
bem como textos recentes aplicados a diversas cadeias do agronegocio. Foi discutido e
aplicado o framework de recursos e vantagem competitiva sustentavel baseado nos atributos
valor, raridade, imitabilidade imperfeita e dependéncia da organizagdo da firma para serem
explorados (VRIO), os quais podem levar a vantagem competitiva sustentavel. As categorias
de recursos foram exploradas: fisicos, humanos, organizacionais, tecnologicos, financeiros

e reputacionais. Ao final, quatro recursos potenciais geradores de vantagem competitiva
sustentavel foram selecionados, associados da seguinte forma: dois a categoria humanos, um
a tecnologico e um a financeiro. Como contribuigéo tedrica, tem-se a aplicagdo do modelo a
uma cadeia produtiva e, contribui¢ao empirica, a identificagdo de recursos superiores de uma
cadeia produtiva de relevancia nacional.

Palavras-chave: Visao baseada em recursos, Estratégia, Competitividade internacional, Cadeia
produtiva da carne bovina

Abstract

There will be an increase in the food demand due to the world population growth and the
need for greater food security aimed at nutrition and combating hunger. Brazil presents itself
as one of the countries with a great capacity to contribute to overcome these challenges, as

it is one of the largest producers and exporters of beef. This space occupied by the country
can be associated with the resources at its disposal, which generate an advantage in relation
to others. This assumption can be better explored from the resource-based view (RBV).

The problem addressed was which resources of the Brazilian beef production chain focused
on exports can provide sustainable competitive advantage? Classic texts of the RBV were
studied, as well as recent texts applied to different agribusiness chains. A resource framework
and sustainable competitive advantage was discussed and applied based on the attributes
value, rarity, imperfect imitability, and dependence on the firm’s organization to be exploited
(VRIO), which can lead to sustainable competitive advantage. The resource categories were
explored: physical, human, organizational, technological, financial, and reputational. Four
potential resources that generated sustainable competitive advantage were selected, associated
as follows: two to the human category, one to the technological, and one to the financial. As

a theoretical contribution, there is the application of the model to a production chain and,

an empirical contribution, the identification of superior resources of a production chain of
national relevance.

Keywords: Resource-based view, Strategy, International competitiveness, Beef production
chain
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1 Introdugao

A populagdo mundial cresce em torno de 1,1% ao ano, o que representa cerca
de 83 milhoes de pessoas a mais a serem alimentadas anualmente. Estima-se que
a populagdo sera de 8,6 bilhoes em 2030 e de 9,8 bilhdes em 2050. Um aumento de
mais de 1 bilhdo de pessoas nos préximos 13 anos (United Nations, 2017). Além desse
crescimento populacional, uma em cada nove pessoas sofre de fome em todo o mundo;
aproximadamente 13% da populagdo mundial é desnutrida. A maior concentragdo dos
que passam fome ocorre nos paises em desenvolvimento. Com comida suficiente para
alimentar todos no planeta, o combate a fome e a desnutrigdo demanda uma mudanga
na alimentagdo global e nos sistemas agricolas (United Nations, 2015).

Alcangar a seguranca alimentar ¢ um dos principais pontos dos Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel (ODS), explicitado em particular no ODS 2: Acabar
com a fome, alcangar a seguranca alimentar e melhoria da nutri¢cdo e promover a
agricultura sustentavel (United Nations, 2015). Apesar dos avang¢os na produgdo
agricola global sustentavel, este continua a ser um desafio fundamental devido a
complexa interacdo entre fatores, tais como padrf)es climdticos extremos, niveis
crescentes de populacdo e riqueza, escassez de agua, aumento dos custos de energia e
conflitos civis (Godfray et al., 2010).

Ao mesmo tempo, a liberalizagdo do comércio e as mudangas tecnoldgicas
aumentaram a acessibilidade das empresas aos mercados internacionais (Azari, 2017),
o que gerou um aumento da competicdo global. Nesse cenario, a exportagao esta entre
uma das formas mais utilizadas para se alcangar o mercado estrangeiro, mas nao pode
ser considerada uma extensao do mercado interno, devido a variedade, diversidade
e diferenca de realidades (Yan, 2017). Em 2019, as exportacdes de bens e servicos
representaram 30,6% do Produto Interno Bruto (PIB) mundial. Nos ultimos 20 anos, o
crescimento foi de 118% (Banco Mundial, 2020).

As empresas exportadoras estdo expostas a diferentes clientes, concorréncia,
culturas, valores, normas, regulamentos, dentre outros. Portanto, precisam
compreender as vantagens competitivas derivadas dos recursos e competéncias que
possuem de forma a explorarem oportunidades e enfrentarem ameacas (Azari, 2017;
Papanikolaou et al., 2017; Yan, 2017). Devido a sua importancia, a melhor compreensao
do desempenho das exportacdes e seus principais impulsionadores é uma tematica que
faz parte da agenda de académicos, formuladores de politicas publicas e gestores (Tan
et al., 2015; Erdil et al., 2016; Bournakis et al., 2016).

Nesse cenario, o Brasil se insere como um dos maiores produtores e exportadores
mundiais de proteina animal, com destaque para as carnes bovina, suina e de frango.
As exportacgdes de carne bovina representaram 3,9% de tudo o que o pais exportou
em 2019; cresceram 13,6% em volume e 16,5% em faturamento. Sao fundamentais
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para a manuten¢do do saldo comercial positivo brasileiro, juntamente com o saldo do
agronegocio como um todo (Abiec, 2020).

Os alimentos de origem animal, em particular, fornecem proteinas facilmente
digeriveis e nutrientes essenciais e podem, portanto, dar contribui¢des criticas para
acabar com a fome e melhorar a seguranga alimentar e a nutrigdo. Contribuem para
a dieta humana global com 33% da ingestao de proteina e 17% das calorias. Tais
caracteristicas tornam esse tipo de alimento importante para grupos da populagio, a
exemplo de criancas pequenas, gestantes e lactantes, os quais em determinados locais
sdo incapazes de consumir todos os alimentos de que precisam (FAO, 2018).

A produgao brasileira de carne bovina é baseada predominantemente em
pastagens. Os produtores do pais possuem um histérico de adogdo de novas
tecnologias, comprovado durante o periodo de 1950 a 2006 por ganhos de
produtividade, que explicam 79% do crescimento da producédo de carne bovina,
acompanhado de um efeito poupa-terra de 525 milhdes de hectares (Martha Jr. et
al., 2012). Conforme exposto, havera um aumento na demanda de alimentos, dentre
0s quais estdo as proteinas originarias da carne bovina, devido ao crescimento da
popula¢ao mundial e a necessidade de maior seguranca alimentar. O Brasil se apresenta
como um dos paises com grande capacidade de contribui¢do para a superagdo desses
desafios, por ser um dos maiores produtores e exportadores de carne bovina.

Em relagdo a teoria, a visdo baseada em recursos (VBR) é considerada apropriada
para o estudo do desempenho de empreendimentos de exportagdo (Morgan et al.,
2006). E uma teoria que trata das caracteristicas internas das firmas e seu impacto
no desempenho (Vargas-Hernandez & Garcia, 2018). Como pontos centrais, a VBR
considera que os processos de expansio das firmas sdo caracterizados tanto pelas
oportunidades externas como pelas internas derivadas do conjunto de recursos que
possuem. Mesmo se as condi¢des da industria e da concorréncia forem estaveis, cada
firma, tentando otimizar o uso do seu feixe de recursos, se afastaria do equilibrio
(Penrose, 1959). Dessa forma, as firmas dentro de uma industria (ou grupo) podem ser
heterogéneas em rela¢do aos recursos estratégicos que controlam, sendo que esses nao
podem ser perfeitamente mdveis entre as firmas e, dessa forma, a heterogeneidade pode
ser de longa duragao (Barney, 1991).

Embora a VBR tenha foco na firma individual, pode ser aplicada a arranjos
organizacionais, desde que os processos valiosos entre firmas apresentem os atributos
de raridade, inimitabilidade e de nao-substitutibilidade de recursos (Barney, 2012).

A compreensao dos recursos e das capacidades, que trazem heterogeneidade e que
nao sio perfeitamente maéveis entre as cadeias produtivas dos paises exportadores

de carne bovina, é fundamental para a organizacgao estratégica e formulagao de
politicas publicas nacionais, além de outros aspectos, como investimentos privados e

o planejamento das agdes de diversas instituicdes associadas a cadeia produtiva. Com
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base no contexto exposto, pretende-se identificar recursos com potencial para gerar
vantagem competitiva sustentavel para a cadeia produtiva da carne bovina brasileira
voltada a exportagdo.

2 Referencial tedrico

2.1 Definicao de recursos e capacidades

De acordo com a VBR, recursos e capacidades podem ser definidos como pacotes
de ativos tangiveis e intangiveis, que podem ser usados para ajuda-las a escolher e
implementar estratégias, os quais incluem suas habilidades de gestdo, seus processos
e rotinas organizacionais, bem como suas informagoes e conhecimentos (Barney et
al., 2011). Os recursos sdo os estoques de fatores disponiveis que pertencem ou sao
controlados pela empresa. As capacidades referem-se a habilidade de uma empresa para
implantar recursos, geralmente em combinacio, usando processos organizacionais,
para alcangar um fim desejado. Sao processos baseados em informagoes, tangiveis
ou intangiveis, os quais sdo especificos da empresa e desenvolvidos ao longo do
tempo por meio de interagdes complexas entre seus recursos. Buscam fornecer maior
produtividade de recursos, flexibilidade estratégica e protecao para seu produto ou
servico final (Amit et al., 1993).

Embora recursos e capacidades tenham defini¢des na literatura, existe uma
dificuldade na qual sdo consideradas impossiveis de se trabalhar por serem amplas e
inclusivas. Assim, o foco dos estudos na VBR deve estar na diferencia¢do e énfase em
diferentes caracteristicas dos recursos e capacidades. Isso significa passar da busca
de um objetivo ou defini¢do externa de recurso e capacidade para um definido pela
situacdo ou contexto, o que implica em nao haver uma forma tnica e universal de
categorizar recursos (Kraaijenbrink et al., 2010).

2.2 Atributos de recursos e capacidades

De acordo com a VBR, os recursos da firma podem ser heterogéneos e imdveis
(Peteraf, 1993), e nem todos os recursos tém potencial de vantagens competitivas
sustentaveis. Para ter esse potencial, precisam ter quatro atributos: (a) ser valioso, no
sentido de explorar oportunidades e/ou neutralizar ameagas no ambiente externo
de uma firma; (b) ser raro entre concorrentes atuais e potenciais de uma firma; (c)
ser imperfeitamente imitavel; (d) estar apto a ser explorado pela firma devido a sua
organizacao (Barney, 1991; Barney, 1995).

Caso o recurso da firma néo seja raro, um grande nimero de firmas podera
conceber e implementar a estratégia criadora de valor, portanto, ndo serda uma fonte de
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vantagem competitiva, mesmo que o recurso apresente o atributo de ser valioso. Saber
quao raro um recurso valioso da firma precisa ser para ter o potencial de gerar uma
vantagem competitiva é algo dificil de responder, mas, em geral, tera esse potencial
enquanto o numero de firmas que possuem um recurso valioso particular (ou um
conjunto de recursos valiosos) for menor que o nimero de firmas necessario para gerar
a dinamica de concorréncia perfeita em uma industria (Barney, 1991).

Recursos organizacionais valiosos e raros s6 podem ser fontes de vantagem
competitiva sustentavel se empresas que ndo os possuam, ndo puderem obté-los
(imperfeitamente imitaveis). Para possuirem esse atributo, os recursos precisam ter
uma ou uma combinagdo de trés razdes: (a) a capacidade de uma firma obté-lo depende
de condigdes historicas tnicas; (b) a ligagdo entre os recursos de uma firma e a sua
vantagem competitiva sustentavel é causalmente ambigua; ou (c) o recurso que gera a
vantagem de uma empresa ¢ socialmente complexo (Barney, 1991).

Por condi¢oes historicas unicas, considera-se que as firmas sao entidades
intrinsecamente historicas e sociais, e que sua capacidade de adquirir e explorar alguns
recursos depende de seu lugar no tempo e no espago. Depois que esse tempo tinico e
particular da historia passa, as firmas que nao possuem recursos dependentes de espago
e tempo nao podem obté-los, o que faz tais recursos serem imperfeitamente imitaveis
(Barney, 1991). Embora os concorrentes possam adquirir ou ter acesso ao ambiente
natural, a combina¢do do ambiente, estrutura/experiéncia da empresa, conhecimento
e habilidades sao indiscutivelmente dependentes do espago e do tempo e, portanto,
dificilmente serdo imitados ou replicados (Alonso et al., 2017).

A ambiguidade causal existe quando o vinculo entre os recursos controlados
por uma firma e a vantagem competitiva sustentada de uma empresa nao é entendido
ou ¢ entendido apenas de maneira imperfeita. Se uma firma com uma vantagem
competitiva entender o vinculo entre os recursos que controla e suas vantagens,
outras firmas também poderao aprender sobre esse vinculo, adquirir os recursos
necessarios (supondo-se que ndo sejam imperfeitamente imitaveis por outros motivos)
e implementar as estratégias relevantes (Barney, 1991).

A complexidade social considera que os recursos podem ser fendmenos sociais
complexos, além da capacidade das firmas de gerenciar e influenciar sistematicamente.
Como exemplos podem ser citadas as relagdes interpessoais entre gerentes de uma
firma, a cultura da firma e a reputagdo da firma entre fornecedores e clientes (Barney;,
1991). O conhecimento que funcionarios acumulam ao longo do tempo e por meio
das transagdes sobre os mercados e os clientes a partir do contato frequente pode ser
identificado como uma caracteristica de dependéncia de caminho e complexidade
social, pois nao pode ser simplesmente comprado ou vendido (Pigatto et al., 2019).

Barney (1995) considera que as firmas podem ser capazes de substituir alguns
recursos por outros. Caso tais substitutos tenham as mesmas implica¢des estratégicas
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e seus desenvolvimentos ndo sejam mais custosos, a imitagdo por meio de substitui¢do
levara a paridade competitiva no longo prazo. A disponibilidade de recursos substitutos
diminui o retorno das firmas que os detém (Wernerfelt, 1984).

A substitutibilidade pode ocorrer de pelo menos duas formas: uma firma pode
substituir recursos por um semelhante que permita conceber e implementar as mesmas
estratégias, ou recursos da firma muito diferentes podem ser substitutos estratégicos.
Se firmas suficientes possuem recursos valiosos substitutos (nao raros) ou se podem
adquiri-los (sdo imitaveis), nenhuma das firmas (incluindo as cujos recursos forem
substituidos) pode esperar obter uma vantagem competitiva sustentavel (Barney, 1991).

Conforme exposto, o potencial de vantagem competitiva de uma firma depende do
valor, da raridade e da ndo-imitabilidade de seus recursos. A prevencao da diminuigao das
rendas das firmas € possivel devido a imitabilidade imperfeita e a nao substutibilidade, as
quais sdo duas condi¢oes de heterogeneidade (Peteraf, 1993). No entanto, para realizar o
potencial de vantagem competitiva, uma firma também deve ser organizada para explorar
seus recursos e capacidades, valendo-se de recursos complementares, os quais, apesar
de terem capacidade limitada de gerar vantagem competitiva isoladamente, quando
combinados com outros recursos e capacidades, podem permitir que uma firma obtenha
sua vantagem competitiva completa (Barney, 1995).

Barney (1991, 1995) propde um framework (figura 1) que sintetiza o que foi
exposto, no qual os pressupostos do modelo sao a heterogeneidade e a imobilidade, e
os atributos de recursos superiores sdo o valor, a raridade e a imitabilidade imperfeita,
os quais dependem da organizagdo da firma para serem explorados. Os recursos que
apresentem essas caracteristicas podem levar a vantagem competitiva sustentavel.

Figura 1. Framework de recursos da firma e vantagem competitiva sustentavel

Fonte: Adaptada de Barney (1991) e Barney (1995).

A vantagem competitiva sustentavel ocorre quando uma empresa cria mais
valor econdmico do que suas rivais e essa situacao perdura por mais tempo. Isso
ocorre quando uma empresa possui recursos e capacidades com potencial competitivo
relacionados aos atributos do modelo VRIO: valor, raridade, imitabilidade e
organizagdo (Barney et al., 2007).
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Quando a VBR ¢ aplicada a arranjos organizacionais, a questao-chave esta
associada ao conhecimento da extensdo em que processos valiosos entre firmas exibem
os atributos de raridade, inimitabilidade e de nao-substitutibilidade de recursos.

As capacidades dependem mais da extensao em que sdo desenvolvidas, como em
circunstancias histéricas tinicas, baseadas em dependéncia de caminho, ambiguidade
causal e complexidade social. Portanto, do ponto de vista da VBR, a analise que

deve ser feita é se os processos valiosos entre firmas apresentam os atributos listados
(Barney, 2012).

2.3 Categorias de recursos

Os recursos das firmas podem ser classificados em trés categorias: fisico, humano
e organizacional. Os recursos fisicos incluem a tecnologia fisica usada em uma firma,
suas instalagdes e equipamentos, sua localizagao geografica e seu acesso a matérias-
primas. Os recursos humanos tratam do treinamento, experiéncia, julgamento,
inteligéncia, relacionamentos e insights de gerentes e trabalhadores individuais de uma
firma. Os recursos organizacionais, por sua vez, consideram a estrutura formal de
relatérios de uma firma, seus sistemas de planejamento, controle e coordenagao formais
e informais, bem como relagdes informais entre grupos dentro de uma firma e entre
uma firma e aqueles em seu ambiente (Barney, 1991).

Outra classificagao complementa a anterior, com os recursos de capital financeiro,
recursos tecnologicos e recursos reputacionais. Os primeiros consideram os diferentes
recursos monetarios que as firmas podem utilizar para conceber e implementar
estratégias; os tecnoldgicos sdo desenvolvidos a partir das competéncias da firma e
originam-se do capital humano préprio ou sao adquiridos no mercado; ja os recursos
reputacionais sdo, em geral, ligados a ativos intangiveis, tais como marcas e imagens do
produto ou da firma (Grant, 1991).

3 Método

O estudo realizado teve carater exploratorio e foi estruturado como um ensaio
tedrico, no qual objetivou-se analisar posi¢des acerca do problema mediante fontes
bibliograficas, o que permitiu a cobertura de um maior niimero de fendmenos, por
serem considerados trabalhos ja realizados no tema discutido. Para tanto, foram
observados pontos propostos por Webster et al. (2002), como a identificacao de literatura
relevante e a estruturacgdo da revisdo de literatura centrada em conceitos, utilizando-
se a tipologia de recursos mencionada no referencial tedrico: fisicos, humanos,
organizacionais, tecnol(’)gicos, financeiros e reputacionais (Barney, 1991; Grant, 1991).

Foram estudados textos classicos de autores da VBR, bem como textos publicados
em periddicos com foco em cadeias produtivas do agronegécio. A partir da analise,
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foram identificados recursos potenciais geradores de vantagem competitiva, que
posteriormente foram relacionados as categorias presentes na literatura. Foi discutido
e aplicado framework de recursos e vantagem competitiva sustentavel baseado nos
atributos valor, raridade, imitabilidade imperfeita e dependéncia da organizacao da
firma para serem explorados (VRIO), os quais podem levar a vantagem competitiva
sustentavel. Nesse sentido, buscou-se aplicar o framework de Barney (1991, 1995)
para identificar dentre os recursos levantados quais possuem essas caracteristicas e,
portanto, teriam potencial de gerar uma vantagem competitiva sustentavel para a
cadeia produtiva da carne bovina brasileira voltada a exportagao.

Para cada recurso, foram analisadas as respostas a quatro perguntas: 1) valor: o
recurso permite que seja explorada uma oportunidade e/ou neutralizada uma ameaga
do ambiente?; 2) raridade: o recurso é controlado atualmente apenas por um pequeno
nimero de cadeias produtivas exportadoras concorrentes?; 3) imitabilidade: as cadeias
produtivas sem o recurso enfrentam uma desvantagem de custo para obté-lo ou
desenvolvé-lo?; 4) organizagao: as outras politicas e procedimentos da cadeia produtiva
exportadora estdo organizados para dar suporte a exploragao de seus recursos valiosos,
raros e custosos para imitar? (Barney et al., 2007).

Os recursos que apresentaram uma resposta positiva as quatro perguntas foram
os considerados com potencial para gerar vantagem competitiva sustentavel para
a cadeia produtiva da carne bovina brasileira voltada a exportacao. Dessa forma,
buscou-se que o ensaio fosse tedrico, mas com uma proposta de categorias de recursos
aplicados a cadeia produtiva especifica da carne bovina no contexto das exportagoes.

4 Resultados e discussao

Em Carvalho et al. (2014), foi realizado um levantamento da literatura sobre
os principais recursos determinantes para o desempenho de propriedades rurais.
Foram analisados 14 artigos. De acordo com os autores, os recursos humanos e
organizacionais foram os mais citados e os recursos fisicos foram mencionados mais
vezes em artigos que analisaram o meio rural, possivelmente pela maior dependéncia
de aspectos naturais no desempenho das fazendas em relagdo aos outros setores da
economia.

Forte et al. (2007) estudaram a evolugdo dos recursos estratégicos em relacao
as estratégias de internacionaliza¢do nas grandes empresas exportadoras do setor
calcadista brasileiro. Realizaram uma pesquisa quantitativa com dados coletados
entre os anos 2004 e 2005, com 15 empresas exportadoras. Em seu estudo, levantaram
recursos fisicos, financeiros, humanos, tecnologicos, organizacionais e de reputagao.

Tavares et al. (2017) objetivaram identificar quais os tipos de recursos
considerados como vantagem competitiva para o setor do agronegdcio, através
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de revisao bibliografica sistematica. Os principais resultados indicaram que, em

diferentes segmentos das cadeias agroindustriais e organizagdes, os recursos humanos

e organizacionais foram considerados de maior importancia. Os principais recursos

identificados nos trabalhos citados, bem como em outros estudos especificos, estao

apresentados no Quadro 1, os quais foram divididos nas categorias propostas por
Barney (1991) e Grant (1991).

Quadro 1. Recursos da cadeia produtiva da carne bovina brasileira voltada a exportagao

Conhecimento tacito.

- Equipe interdisciplinar.

- Habilidades pessoais do produtor rural e sua familia: criatividade e
iniciativa, capacidade empreendedora e proativa.

- O prazer e o envolvimento do produtor rural e sua familia em atuar
na atividade.

- Gerenciamento eficiente das operagdes realizadas além-mar.

Categorias Recursos identificados Autores
- Interagdo no uso dos recursos fisicos: uso de subprodutos, reciclagem
de recursos e integracdo entre agricultura e pecuaria. Carvalho et
- Condigoes naturais: pedoclimatico (destaque para solo e agua) e al. (2014);
Fisicos biodiversidade. Tavares et al.
- Localizagdo com facilidade para expansao e acesso a insumos e (2017); Forte
centros urbanos. et al. (2007)
- Tamanho da propriedade.
- Nivel educacional e experiéncia de trabalho nao agricola.
- Conhecimento diferenciado.
Conhecimento da atividade: base do conhecimento formal e saber
fazer.
- Capital social: quem conhece, rede de relacionamentos, lagos fracos e
fortes, confianca. Relagdes informais positivas entre grupos na empresa | Carvalho et
ou dimensdes humanas e interpessoais. al. (2014);
Humanos - Cognigdo ou habilidade cognitiva: reconhecer e antecipar mudangas. | Tavares et al.

(2017); Forte
et al. (2007)
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Categorias

Recursos identificados

Autores

Organizacionais

- Amplo network. Relagdes informais entre a empresa e seu meio.
Capacidade de construir uma rede adequada (alianca estratégica, redes
etc.). Vizinhan¢a com alto nivel de produtividade e eficiéncia.

- Sinergia entre os componentes da interag¢ao dos sistemas agricolas
deve ser explorada (redugédo de risco, aumento de renda, etc.).

- Afastamento do mercado “commoditizado”, diferenciacao.

- Acesso a politica de extensdo rural. Contato com universidades e
instituicoes locais.

- Visdo holistica. Realinhamento do uso dos recursos de acordo com
mudangas ocorridas.

- Participagdo em feiras e eventos em geral.

- Defini¢do de missdo, visdo e expectativas futuras.

- Gestdo coordenada.

- Sistema de controle e coordenagdo. Monitoramento técnico e
econdmico.

- Conhecimento: utiliza¢ao de TI.

- Comunicagio (fluxo de informagao, estrutura formal e informal) e
planejamento. Conhecimento da empresa por parte dos colaboradores.
- Cultura organizacional.

- Gestao de recursos humanos: baixo turnover voluntario, missao clara
e compreendida pela equipe. Realizacao de treinamento continuo. Bons
salarios e beneficios. Possibilidade de ascensao no cargo.

- Mecanismos de analise e avaliagdo de desempenho integrados,
ligando aspectos técnicos e econdmicos.

- Padronizagao reconhecida no mercado internacional, conhecimento
de mercado, capacidade de explorar economias de escala e escopo.

- Capacidade de inovagao de processos, produtos e servigos.

- Processos organizacionais.

- Planejamento estratégico das agdes de internacionalizagao.

- Tempo de atuag¢ao no mercado.

- Conhecimento dos concorrentes no mercado global.

- Superagéo dos principais desafios do mercado escolhido (competicao,
diferencas culturais, controles de importagio, etc.).

- Canais de distribuigdo adequados para alcancar os consumidores.

- Capacidade adequada de industrializa¢ao para exportar.

- Genética, nutrigdo e manejo do rebanho.

Carvalho et
al. (2014);
Tavares et al.
(2017); Forte
et al. (2007);
Malafaia et
al. (2007)
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Categorias Recursos identificados Autores

- Investimento em tecnologias ambientais.
- Fazendas com equipamentos agricolas modernos e de alta
qualidade. Investimento continuado em tecnologia ou aprimoramento | Carvalho et

incremental dos sistemas de producao. al. (2014);

- Sele¢do adequada de inovacao, processos flexiveis. Tavares et al.
Tecnolégicos | - Desenvolvimento de tecnologia e know-how para adequar o produto | (2017); Forte

aos padroes de exigéncia dos novos mercados. et al. (2007);

- Usar informagao global de negdcios mais rapido e melhor do que os | Martha Jr. et
concorrentes. al. (2012)

- Informagoes adequadas para identificar mercados potenciais.
- Adogao continua de tecnologias poupa-terra.

- Sele¢do adequada de investimentos. Fazendas com alto investimentos,
com orientacdo competitiva e maior aceitacao de riscos.
- Capacidade financeira com impacto significativo sobre o desempenho

Carvalho et
de longo prazo dessas empresas.

al. (2014);
Financeiros | - Alta eficiéncia transacional. (2014)
' Forte et al.
- Atender os prazos de entrega requeridos. (2007)
- Preco competitivo do produto no mercado internacional.
- Adequar-se ao tempo de retorno do investimento.
- Reduzir os riscos comerciais a que estdo sujeitos.
- Boa imagem junto aos stakeholders.
- Transparéncia quanto a questdes sociais e ambientais.
- Investimento em aspectos ambientais. Carvalho et
- Bom e amplo network. al. (2014);
. . - Marcas e patentes. Forte et
Reputacionais , . in .
- Alto nivel de confianca dos clientes na eficiéncia profissional da al. (2007);
empresa. Tavares et al.
- Relacionamento com os clientes. (2017)

- Alta qualidade do produto exportado.

- Performance do produto no mercado interno.

Fonte: Elaborado com base em Carvalho et al. (2014), Forte et al. (2007), Malafaia et al. (2007), Martha
Jr. et al. e (2012) Tavares t al. (2017).

O Quadro 1 mostra um conjunto de recursos presentes nas organizagoes e sistemas
agroindustriais, mas cabe destacar que nem todos os recursos tém potencial de gerar
vantagem competitiva sustentével. E necessério ter os quatro atributos dos recursos
citados anteriormente: valiosos, raros, imperfeitamente imitaveis e complementares da
organizacgdo (Barney, 1991, 1995). Aos recursos levantados, foi aplicado o framework
de Barney (1991, 1995) para identificar quais possuem essas caracteristicas e, portanto,
teriam potencial de gerar uma vantagem competitiva sustentavel para a cadeia produtiva
da carne bovina brasileira voltada a exportacdo. Para cada recurso, foram analisadas as
respostas a quatro perguntas, as quais foram estabelecidas na metodologia.
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Os recursos que apresentaram uma resposta positiva as quatro perguntas foram
considerados com potencial para gerar vantagem competitiva sustentavel para a cadeia
produtiva da carne bovina brasileira voltada a exportacao. O resultado da analise é
apresentado no Quadro 2.

Quadro 2. Recursos com potencial para gerar vantagem competitiva sustentavel
para a cadeia produtiva da carne bovina brasileira voltada a exportagao

Categoria Recursos

- Conhecimento da atividade: base do conhecimento formal e
saber fazer.

Humano . . .
- Capital social: quem conhece, rede de relacionamentos, lagos

fracos e fortes, confianca.

Tecnoldgico | - Adogao continua de tecnologias poupa-terra.

Financeiro |- Preco competitivo do produto no mercado internacional.

Fonte: Elaborado pelos autores.

O conhecimento da atividade pecudria no Brasil pode ser considerado valioso,
pois explora a oportunidade de utilizar as terras disponiveis para a producao
predominantemente com uso de pastagens plantadas ou nativas, em sistemas de
producdo de menor custo, o que também € raro no sentido de que s6 é possivel em
alguns paises e regides, que apresentem recursos naturais que permitam essa forma
de producio. Pode-se considerar que o conhecimento dessa atividade estd associado a
condicdes histdricas tunicas, devido a evolugdo da atividade ao longo do tempo e dos
espagos ocupados. A complexidade social e a dependéncia de caminho envolvida nessa
atividade também podem ser consideradas razdes de ser imperfeitamente imitavel.

Outro recurso humano esta associado ao capital social (quem conhece, rede de
relacionamentos, lagos fracos e fortes, confianga), que pode ser considerado valioso
ao explorar a oportunidade de estabelecer essas relagdes e raro por nao ser algo
trivial. E imperfeitamente imitével devido as condic¢des histdricas, pois demandam
tempo para serem concretizados, e também socialmente complexos devido as diversas
relagbes sociais envolvidas. Esses aspectos dos recursos humanos foram apontados
por Pigatto et al. (2019), em que o conhecimento acumulado ao longo do tempo e a
experiéncia adquirida nas transagdes estao relacionados a condigdes histéricas unicas e
complexidade social.

A adogdo continua de tecnologias poupa-terra é valiosa no sentido de aproveitar
a oportunidade de explorar um recurso escasso, que é a terra por meio do uso de
tecnologias que incrementam a produtividade. Pode ser considerada rara, pois ndo sao
todos os paises que detém tecnologia apropriada para explorar o potencial produtivo
em seus biomas. Considera-se imperfeitamente imitavel, pois é originaria de condig¢des
historicas devido a pesquisas e a adogao de tecnologias continuamente, o que acarretou
no crescimento da produtividade ao longo de décadas.
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O recurso financeiro, preco competitivo do produto no mercado internacional,
¢ algo valioso, pois explora uma oportunidade, ao atender a uma demanda mundial
por carne bovina a um preco competitivo. E raro, em razdo de serem poucos os paises
que conseguem ter um preco no mesmo patamar. E imperfeitamente imitavel, uma vez
que esta associado a condig¢des histdricas, pois conseguir chegar ao nivel de preco atual
esta associado ao aumento de produtividade e ao sistema de produ¢ao adotado, o que
somente foi possivel ao longo de anos.

Embora outros paises possam ter um ambiente natural propicio a pecuaria de
corte, a afirmacao de Alonso et al. (2017) aplica-se aos recursos tecnolédgico e financeiro
identificados, pois a combina¢ao do ambiente, estrutura/experiéncia, conhecimento e
habilidades sdao dependentes do espago e do tempo, o que torna dificil a sua imitagdo
ou replica¢do. Considera-se que a cadeia produtiva da carne bovina possui uma
organizagdo que permite a exploracdo desses recursos e capacidades para que gerem
vantagem competitiva sustentavel.

5 Consideracgdes finais

A partir da aplicagdo do framework desenvolvido por Barney (1991, 1995), foi
possivel trabalhar o problema de identificar potenciais recursos da cadeia produtiva
da carne bovina brasileira voltada a exportagdo que podem proporcionar vantagem
competitiva sustentavel.

Inicialmente, foram estudados na literatura recursos associados a sistemas
agroalimentares, os quais foram classificados conforme as categorias propostas
por Barney (1991) e Grant (1991): fisicos, humanos, organizacionais, tecnoldgicos,
financeiros e reputacionais. Apos essa etapa, foram selecionados os recursos que
possuiam os quatro atributos de recursos geradores de vantagem competitiva
sustentavel: valiosos, raros, imperfeitamente imitaveis e complementares da
organizagdo — o modelo VRIO (Barney et al., 2007).

Quatro recursos foram selecionados, sendo dois associados a categoria humanos,
um a tecnoldgico e outro a financeiro. Considerou-se que tais recursos sdo valiosos,
raros, imperfeitamente imitaveis e podem ser explorados pela organizagdo da cadeia
produtiva. Os recursos foram: 1) conhecimento da atividade: base do conhecimento
formal e saber fazer; 2) capital social: quem conhece, rede de relacionamentos, lagos
fracos e fortes, confianga; 3) adogao continua de tecnologias poupa-terra; 4) preco
competitivo do produto no mercado internacional.

Os recursos estudados neste trabalho podem ser utilizados como fonte de
informagao para gestores trabalharem na organizacao estratégica de empresas da
cadeia produtiva da carne bovina, bem como por governantes na formulagao de
politicas publicas nacionais. A partir da revisdo de literatura sobre VBR aplicada aos
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agronegocios, foram encontrados trabalhos capazes de sintetizar os recursos aplicaveis
a alguns elos da cadeia produtiva. O foco de tais trabalhos foi o elo de produtores rurais
(como Carvalho et al. [2014] e Tavares et al. [2017]). Assim, acredita-se que uma das
limitagdes deste trabalho estda em nao explorar suficientemente os demais elos, o que
representa também uma sugestdo de pesquisa futura.

Como sugestdo, podem ser realizadas pesquisas qualitativas com o objetivo de
levantar novos recursos associados a cadeia produtiva, abordando-se os quatro grandes
segmentos, conforme Neves (2012): 1) antes da fazenda, que contempla os elos de
insumos agricolas e pecudrios; 2) nas fazendas, que diz respeito ao elo de produc¢ao
pecuaria; 3) apds as fazendas, composto pelos elos de insumos industriais, industria
processadora e distribui¢do, com maior énfase na exportagao; 4) agentes facilitadores,
que ndo tém participacdo direta na cadeia produtiva, mas cujos servicos auxiliam no
funcionamento da atividade, a exemplo de bancos que concedem crédito rural.

Outra sugestdo de pesquisa esta em abordar a complementariedade entre
o modelo baseado em recursos e modelos ambientais. Enquanto o primeiro tem
foco nos aspectos internos da cadeia produtiva (forgas e fraquezas), o segundo traz
aspectos externos (oportunidades e ameacas), o que enriquecera o estudo das fontes de
vantagem competitiva sustentavel. Aspectos relacionados a sustentabilidade da carne
bovina para exportagdo e os recursos associados ao alcance desse tipo de produgao
podem ser estudados de forma a evidenciar sua relagao ou conflito com a vantagem
competitiva sustentavel.
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