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ESTRATEGIA COMPETITIVA DE UMA INDUSTRIA DE LATICINIOS NO
MERCADO LEITEIRO BRASILEIRO: UMA VISAO BASEADA EM RECURSOS

Ezequiel Wilbert, Adriana Klein da Silva Rosa, Andrei Bonamigo, Augusto Fischer

RESUMO: O presente artigo explora a visdo classica do planejamento estratégico, baseada
na movimentacao histdrica de estratégicas de uma agroindustria de laticinios, em funcdo da
adaptacdo de seus recursos que tem orientado suas acdes para um posicionamento frente a
tendéncia do mercado de atuacdo. O objetivo € apresentar um estudo empirico embasado no
estudo de caso a partir do construto tedrico da Visdo Baseada em Recursos (RBV). Procedeu-
se uma analise dos recursos e das estratégias, que permitiram a organizacao estudada ocupar a
posicdo de lider do segmento no mercado leiteiro brasileiro. A visdo da empresa foi obtida a
partir de entrevistas semiestruturadas com a direcdo, geréncia e produtor local, além de
observacdo, e com dados secundarios. Os resultados do estudo foram analisados a luz do
referencial tedrico da RBV e das informacGes sobre o mercado de leite no Brasil. Como
resultado, observa-se a convergéncia do estudo com a literatura da RBV, em que a
identificacdo e uso das capacidades e dos recursos desenvolvidos, pontuados como
diferenciais e Unicos, tém relevante impacto no desempenho e competitividade da organizacao
no mercado leiteiro. O estudo contribuiu para a melhor compreensdo de quais Sdo recursos
considerados diferenciais e estratégicos para uma empresa do setor leiteiro.

Palavras-Chave: Visdo Baseada em Recursos, Competitividade, Producéo Leiteira; Leite.

ABSTRACT: This article explores the classical view of strategic planning, based on the
historical movement of a strategic agribusiness dairy, due to the adaptation of its resources
that has guided their actions for positioning against the market trend of performance. the
objective is to present an empirical study grounded in case study from the theoretical
construct of the resource based view (rbv). undertook an analysis of the resources and
strategies that allowed the organization studied occupy the leading position of the segment
within the brazilian dairy market. the company's vision was obtained from semi-structured
interviews with directors, managers and producer, as well as observation and secondary data,
and the results were analyzed using the theoretical framework of rbv and information on the
milk market brazil. as a result, there is a convergence study with the rbv literature, in which
the identification and use of skills and resources developed, scored as differential and single,
have significant impact on the performance and competitiveness of the organization in the
dairy market. the study seeks to contribute to a better understanding of what are considered
differential and strategic resources for a dairy sector company.

Keywords: Resource-Based View, Competitiveness, Dairy production, Milk.
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1 INTRODUCAO

O processo de adaptacdo estratégica € foco continuo das empresas no mercado

competitivo. Tal fato é justificado em virtude de que quanto mais ageis as empresas
responderem as mudancas do ambiente competitivo, mais aumentam as oportunidades de
explorar o mercado, obtendo assim ganhos econdmicos.

Em ambientes com alta intensidade concorrencial, como o agroindustrial, ¢ demandada
a tomada de decisdes com base em a¢Oes estratégicas. Esse conjunto de acGes estdo ligados a
busca de uma posicdo sustentada no mercado, que se traduz nas estratégias competitivas das
empresas (PORTER, 1999; PETTER; RESENDE; CERANTO, 2011). Neste sentido, as
empresas que rapidamente ajustam sua estratégia a partir da realocacdo de seus recursos, sao
as primeiras a aproveitar as oportunidades do mercado.

O setor leiteiro tem se mostrado como um dos principais segmentos do agronegocio
brasileiro, e com perspectivas de crescimento que chegam a uma producéo de 38,2 bilhdes de
litros de leite cru no final do periodo de 2020/21 (MAPA, 2011; FAO, 2016). Devido a esse
cenario, os principais diferenciais para sobrevivéncia sdo constituidos por fonte abundante de
matéria-prima, producdo em escala, desenvolvimento tecnoldgico, automatizacao, qualidade e
baixos custos (FISCHER et al., 2011; BONAMIGO, FERENHOF; FORCELLINI, 2016).

No ambiente dindmico, como o da producéo leiteira, turbuléncias e incertezas no
mercado sdo encontradas, diante que o mercado se apresenta cada vez mais exigente e
competitivos. Demandando para as empresas deste setor, reestruturacdo dos seus negocios
com maior foco nas competéncias essenciais para realizar seus objetivos. Essas competéncias
essenciais convergem com a teoria da Visdo Baseada em Recursos (RBV), onde a empresa
deve explorar os seus recursos fisicos, financeiros, intangiveis, organizacionais e humanos
para montar sua estratégia de competitividade, levando em conta fatores internos e externos
da organizacdo (BARNEY; HESTERLY, 1999; KRETZER et al., 2006).

A partir da problematica apresentada, o presente estudo tem por objetivo identificar a
trajetéria da empresa Laticinios Tirol Ltda, para explorar os eventos competitivos centrais no
processo de adaptacdo estratégica a partir da Visdo Baseada em Recursos.

2 A VISAO BASEADA EM RECURSOS
A introducdo na abordagem sobre Visdo Baseada em Recursos (do inglés Resource-

Based View - RBV) tem sua base na teoria econbmica neoclassica. Seus primeiros
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apontamentos tedricos buscavam demonstrar fatores para jUStIflcal’ a esséncia da

competitividade nas organizacdes. Assim, Penrose (1959, p. 24) afirmou que:

Uma empresa é mais do que uma unidade administrativa, mas também é uma
colecéo de recursos produtivos cuja eliminacdo entre diferentes usuarios e ao longo
do tempo é determinada por decisdo administrativa, portanto empresas podem criar
valor econdmico ndo devido a mera posse de recursos, mas, devido a inovadora e
eficaz gestdo desses recursos.

A metodologia perspicaz de gerir e aplicar esses recursos da empresa, pode gerar uma
vantagem mercadoldgica. Para Ansoff (1977) esse diferencial de mercado e denominado de
“vantagem competitiva”. Para o autor, esse diferencial, permite a empresa perceber, de forma
proativa as tendéncias de mercado a frente dos concorrentes e ajustar a oferta em funcdo dessa
participacao”.

A vantagem competitiva é esséncia do estudo da Visdo Baseada em Recursos. Nesse
sentido Wernerfelt (1984) apresenta as proposicOes: i) A analise das empresas € realizada
através da perspectiva dos recursos, o que difere da perspectiva tradicional de produtos (em
particular, sdo as empresas diversificadas); ii) Pode-se identificar os tipos de recursos que
oportunizam conduzir aos maiores resultados. Analogamente, as barreiras a entrada, estes
estdo associados com aquelas denominadas de barreiras a posicdo de recursos; iii) A estratégia
pertinente para uma grande empresa envolve o alcance de um equilibrio entre a exploracédo
dos recursos existentes e o desenvolvimento de novos recursos, que pode ser definido como
uma matriz produto-recurso; e, iv) Uma aquisicdo pode ser vista como a compra de um
conjunto de recursos em um mercado altamente imperfeito (competitivo). Quando essa
compra for baseada em um recurso raro, pode-se maximizar essa imperfei¢cdo, aumentando as
oportunidades de bons retornos.

Essas proposicdes apontam que a partir do estudo da posicdo dos recursos da empresa
seria possivel formular a estratégia de atuacdo, e que o crescimento da empresa envolve o
equilibrio entre a exploracdo dos recursos existentes e o desenvolvimento de novos recursos
(WERNERFELT, 1984).

Para Barney (1991), uma empresa possui vantagem competitiva sustentavel quando é
implementada uma estratégia de criacdo de valor que ainda ndo foi praticada por nenhum de
seus concorrentes atuais ou potenciais, e quando essas firmas sdo incapazes de duplicar 0s

beneficios desta estratégia passando a mesma a incorporar a forma de gerir a empresa.
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Adotando esses conceitos, 0 autor propoe que para o recurso de uma empresa ter um potenC|aI
considerado como vantagem competitiva sustentavel, ele deve possuir alguns atributos
(Figura 1).

Figura 1 - A relagéo entre recursos da empresa e vantagem competitiva.

e Valor

Recursos heterogéneos da | e Raridade

empresa
e Imperfeita imitabilidade VANTAGEM
R COMPETITIVA
* Historia SUSTENTAVEL

Ambiguidade casual
Complexibilidade social
Substitutibilidade

Recurso da empresa

Imoveis
Fonte: Adaptado de Barney (1991).

Os recursos heterogéneos da empresa se referem a Valor, Raridade e Imperfeita
imitabilidade. i) Valor: um recurso obviamente precisa ser valioso e estratégico, sendo que
precisa ter a capacidade para melhorar a eficiéncia e a eficacia da organizacdo, a fim de
explorar as oportunidades ou amenizar ou neutralizar as ameagas do ambiente externo. ii)
Raridade: um recurso é estratégico na extensao até a qual € raro (0 recurso € restrito a propria
empresa ou a um conjunto reduzido de empresas atuais ou potenciais). Possui alta demanda
entre as firmas presentes no mercado e entre 0s potencias competidores (entrantes) quando
implementam estratégias que ndo sdo amplamente divulgadas entre as empresas. iii)
Inimitabilidade: o recurso deve ndo so6 ser valioso, mas também dificil de imitar. Os recursos
devem ser estrategicamente inovadores propiciando uma distancia estratégica das outras
firmas.

No tocante aos recursos, muitas empresas podem ter a mesma tecnologia fisica, porém
apenas uma (ou poucas) podem deter o conhecimento das relagbes sociais, culturais e
tradicionais para explorar profundamente esta tecnologia na implementacao estratégica. Esse
fundamento tem sua origem em condigdes histdricas Unicas de cada firma, que dizem respeito
a eventos anteriores na historia da organizacdo e podem exercer influéncia nas suas repostas e
acOes atuais, uma vez que existem efeitos considerados dependentes da trajetoria, ou em

ligagbes com outros recursos, como a ambiguidade causal. As relagdes de causa e efeito entre
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0s recursos controlados por uma firma e a vantagem competltlva sustentavel que possul, nao
sdo entendidos apenas de maneira imperfeita. A complexidade social, que estd associada a
cultura da organizacdo e postula ser uma barreira mais eficaz a imitacdo, pode encorajar a
producdo de resultados unicos e dificulta sua reproducéo.

Os recursos imoveis estdo relacionados a substitutibilidade: um recurso pode ser raro e
inimitavel, mas ndo sera estratégico se 0s concorrentes puderem encontrar um substituto para
ele, ou seja, recursos equivalentes no mercado — esse recurso nao pode ser substituido por um
similar ou por outro que capacite os competidores a criar e implementar estratégias. Sob a
perspectiva da RBV, as abordagens teoricas tém se proposto ao estudo do diferencial
competitivo. Conforme preconizado por Peteraf (1993), esse diferencial ndo esta no mercado,
e sim nos ativos das empresas, pois 0s recursos deverdo ser escassos, unicos e com eficiéncia
superior. Devem ter imobilidade imperfeita, dificil imitacdo ou substituicdo e limitarem a
competicdo, ex ante, onde a posicdo de destaque na industria, com relacdo a posse de seus
recursos superiores ndo deve despertar concorréncia pelos recursos e ex post, e uma vez
adquiridos ou acumulados devem ser dificeis de serem imitados.

Para uma firma identificar uma possivel vantagem competitiva, precisa fazer uma
andalise do contexto mercadolégico onde esta inserida, pontuando as suas forcas e fraquezas,
assim como oportunidades e ameacas (BARNEY, 1991).

Grant (1991), Wernerfelt (1995), Hamel e Prahalad (1995) e Fleury (2003), estdo entre
os varios defensores da abordagem baseada nos recursos ativos da empresa, sendo que a
definicdo das estratégias competitivas precisa harmonizar as possibilidades de ser obter ou
identificar os recursos considerados estratégicos com as possibilidades estratégicas. Os
recursos tangiveis como os recursos financeiros e recursos técnicos, entrelacados com 0s
intangiveis como o compartilhamento dos conhecimentos, habilidades e capacitacdes,
lideranca, aprendizado organizacional, conhecimento do mercado e visdo de longo prazo, séo
as fontes que permitem a inovacgéo e que contribuem para se construir a vantagem competitiva
sustentavel. Para viabilizar a formulacgdo e planificacdo dessa estratégia, Grant (1991), utiliza

um recurso pratico, baseado nos passos conforme demonstrado na Figura 2.
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Figura 2 — A Andlise da Estrategla a partir da abordagem dos recursos.
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Fonte: Adaptado de Grant (1991).

E possivel observar que a RBV pode apresentar alto potencial explanatdrio abrindo
diversas perspectivas de atuacdo estratégica da empresa. Além disso, é possivel presumir que
as empresas ao implementarem inovacgdes que ndo sdo facilmente imitadas, colocam-se em
uma posicdo competitiva vantajosa no mercado.

Existe um desafio em gerar e manter recursos que sejam, a0 mesmo tempo, dindmicos
na adequacdo aos diferentes contextos ambientais e formando competéncias. Porém esse € 0
centro da Teoria da Visdo Baseada em Recursos — RVB, que ainda postula: encontrar e
identificar esses recursos, combinando-0s com recursos que a empresa ja possui, que tenham
poucos competidores, dificilmente imitaveis, sustentando uma posi¢cdo melhor no mercado e

criando assim barreiras a novos concorrentes.

3 METODOLOGIA

O presente estudo objetivou conhecer a trajetéria da empresa Laticinios Tirol Ltda, para
explorar os eventos competitivos centrais no processo de adaptacdo estratégica a partir da
RBV por meio de um estudo de caso.

O caso estudo, compreende uma agroindustria de laticinios e processamento de leite,
com matriz em Treze Tilias, estado de Santa Catarina, fundada em 1974, com mais de 1.000
funcionarios diretos e uma abrangéncia mercadoldgica de nivel nacional.

A coleta de dados foi realizada no primeiro trimestre de 2013, por meio de entrevistas
semiestruturadas aplicadas in loco pelos autores na sede da empresa com o diretor executivo

comercial, para o gerente industrial e para um produtor de leite, ambos com mais de dez anos
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de atividades na empresa. Além das entrewstas foram reallzadas pesqmsas documentais por

meio de consultas a documentos e bases de dados em sites ligados a empresa. Quadro 1.

Quadro 1 — Perfil dos entrevistados e duracdo das entrevistas

Identificacdo do entrevistado

Cargo

Tempo da entrevista

A Diretor Executivo Comercial 33 minutos
B Gerente Industrial da Unidade 30 minutos
C Principal produtor leite 21 minutos

Fonte: autores (2013)

Para andlise de contetdo, utilizou-se como base quatro categorias de andlise definidas
a posteriori (BARDIN, 2011). A partir da identificacdo dos recursos estratégicos identificados
na empresa estudada: financeiros, culturais, fisicos e organizacionais. As unidades de analise
foram definidas.

4 CONTEXTUALIZAC}AO DA EMPRESA LATICINIOS TIROL

A Laticinios Tirol foi fundada na década de 1970, no municipio de Treze Tilias — SC,
que foi colonizado por austriacos, oriundos da regido de Tirol. A empresa foi criada a partir
de um modelo cooperativo existente na Austria, e foi adaptada para Treze Tilias pelo Padre
Austriaco Johan Otto Kiing, com o objetivo de proporcionar as familias de agricultores uma
renda alternativa. Sendo assim, o Padre difundiu a matriz de parceria e, com a unido de
produtores, fundou-se uma espécie de cooperativa, que no inicio, produzia 200 litros de leite
por dia para distribuicdo e comercializacdo. Cerca de um ano depois 0 empreendimento
fracassou, porém, algumas familias de agricultores, entre elas, as familias Rofner e Dresch,
assumiram o controle da empresa, para seu prosseguimento.

Em 1974 iniciou efetivamente a empresa Tirol, sendo controlada exclusivamente pelas
familias Rofner e Dresch, que coletava de forma artesanal cerca de 2.000 litros de leite por
dia, e comercializava regionalmente o leite tipo C. Na época, a Tirol era a Unica captadora de
leite no meio-oeste catarinense, sendo a cultura leiteira regional pouco desenvolvida. Existia
em Santa Catarina apenas uma grande cooperativa — a Leite Do Vale - localizada em
Blumenau, e uma pequena cooperativa leiteira localizada no extremo-oeste do estado.

Apds trés anos a empresa conquistou as certificagcbes do Servico de Inspecgédo Federal,
(SIF), esta vinculada ao Departamento de Inspecdo de Produtos de Origem Animal (DIPOA)

e do Servigo de Inspecdo Municipal (SIM). Também iniciou um programa de apoio técnico e
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financiamento para fomentar novos produtores de Ielte ASSIm no ano de 1978 a empresa
atingiu a marca de captacdo de 15.000 litros ao dia, destacando-se na producéo do leite tipo C,
iogurte, creme de leite, queijo e manteiga, atendendo o mercado regional, além do litoral
catarinense e da cidade de Curitiba, capital paranaense.

Nessa época, a empresa era desafiada pela falta de infraestrutura e produto
comercializado, pois além de estar localizada distante do mercado consumidor (longe dos
grandes centros), ndo haviam estradas asfaltadas, sendo que a maioria de suas rotas de
captacdo e logistica de entrega do leite era realizada por estradas de terra. Em contrapartida, o
leite pasteurizado, contava com uma vida Util de 24 horas, o que inviabilizava a abertura de
mercados consumidores distantes. Outro desafio, era a concorrente Leite Do Vale a qual, por
ser cooperativa, possuia isencGes e incentivos fiscais que tornavam seus precos mais
competitivos. Nos anos subsequentes, a empresa buscou fidelizar e aumentar seus parceiros
fornecedores, sendo que em 1984 iniciou uma estratégia que viabilizasse o aumento da
demanda e investiu na abertura de unidades de captacdo de leite, a primeira foi em Peritiba —
SC, e a segunda unidade no ano seguinte em Rio das Antas — SC.

Em 1990 a Tirol adquiriu a planta produtiva de Chapecé — SC, e nos anos seguintes,
de 1990 a 1999, abriu 8 novos postos de captacédo de leite sendo 7 em Santa Catarina e 1 no
Rio Grande do Sul, proporcionando um aumento de processamento de leite na ordem de
120.000 litros de leite ao dia.

No ano 2000 a empresa enfrentou um novo desafio com a entrada de um dos grandes
players do mercado mundial de leite da época, no seu mercado de atuacdo: a Parmalat. Com
uma campanha forte em Marketing e uma entrada agressiva na aquisicdo da matéria-prima, a
Parmalat inflacionou em 20%, de um dia para o outro, o preco do leite pago aos produtores.
Tal investida exigiu da Tirol uma pausa em seus investimentos e aporte financeiro para arcar
COm 0S prejuizos.

Em seguida, a Tirol colocou um ponto de captacao de Leite no "ninho™ da Parmalat no
estado do Rio Grande do Sul. Essa reagéo, devolutiva da mesma agdo da concorrente, aliadas
a um historico de parceria com os produtores locais de longos anos, assim como 0 insucesso
do novo modelo de parceria — analisando o PH do leite, desestabilizou a Parmalat, forcando-a
a desistir de sua estratégia e restabelecendo a ordem no mercado. Entre 2001 e 2004 foram
implementados mais 5 pontos de captacdo de leite nos estados de SC e RS e uma filial, em
Curitiba —PR.
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Em 2005, a Tirol inaugura em Treze Tilias, umadas mais modernas fabricas de
laticinios da Ameérica Latina. Com esse novo e moderno empreendimento, a empresa iniciou a
fabricacdo de leite em pé e inaugurou mais 4 unidades de coleta de leite. Em 2006, iniciou um
processo de profissionalizagdo da gestdo, readequando a estrutura organizacional e
contratando consultorias externas para auxilio em suas rotinas. Com esse investimento, em
2008 a empresa atingiu a marca de 1,8 milhdo de litros de leite processados ao dia.

Em 2012 a empresa langou um suco inédito no mercado brasileiro - a linha de sucos
Frutein marca a entrada da Tirol no segmento de bebidas funcionais a base de soro de leite,
em paralelo, investe fortemente em marketing, inclusive em canais de TV aberta, em
programas de rede nacional.

A Tirol é uma das maiores fabricantes de produtos lacteos do Brasil, com 39 anos de
mercado, empregando cerca de 1.000 funcionarios e oferecendo uma variada linha de
produtos de alta qualidade. Possui uma matriz e 23 filiais, um mix de produtos com mais de
130 itens, atendendo os estados de Santa Catarina, Rio Grande do Sul, Parand, Sdo Paulo, Rio
de Janeiro, Bahia, Minas Gerais, Espirito Santo, Amazonas e exterior. A empresa se prepara
para instalar nos proximos anos, uma nova planta industrial que consolidard a marca de
producéo de 2.000.000 litros de leite por dia.

5 RESULTADOS E DISCUSSAO

O presente estudo objetivou conhecer a trajetéria da empresa Laticinios Tirol Ltda,
para explorar 0s eventos competitivos centrais no processo de adaptacdo estratégica a partir da
Visdo Baseada em Recursos (RBV) por meio de um estudo de caso. A partir dos resultados
encontrados no estudo é possivel confirmar os argumentos apresentados pela literatura no que
tange a RBV. Identificou-se que o recurso valioso para geracdo de competitividade, é o
recurso “assisténcia técnica” que a empresa disponibiliza aos produtores de leite.

Esse suporte técnico engloba um atendimento personalizado in loco. E realizado por
agronomos, veterinarios e técnicos agricolas, na propria propriedade rural dos cooperados, no
sentido de auxilia-lo no manuseio da pastagem, cuidado e trato dos animais, informacdes de
qualidade, dicas na mistura dos insumos para um maior rendimento do leite e inclusive
assisténcia clinica ao gado.

O servico de suporte técnico exige da empresa estudada, um ilibado conhecimento e
pesquisa, e € oferecido ao produtor sem custos, cujos dispéndios sdo suportados integralmente

pela Tirol. Essa estratégia de suporte técnico é exclusiva da Tirol, pois devido a sua
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complexidade e custo elevado, é dIfICIl de ser |m|tado pelos seus concorrentes. O mesmo
servico também € percebido pelo produtor como diferencial, e gera fidelizacdo para o
fornecimento de matéria-prima a empresa, mesmo diante de precos mais atrativos de
concorrentes.

A facilidade de acesso e contato com a Tirol também é percebido com um recurso
valioso pelos produtores. Atualmente, os agricultores possuem livre acesso ao escritorio,
podendo conversar diretamente com os gerentes e inclusive, em casos mais especificos, com
os diretores da empresa: pois em empresas concorrentes, a alta direcdo é inacessivel. Além
isso, a proximidade com os veterinarios e atendentes do suporte técnico da Tirol é considerada
um recurso peculiar. Verifica-se ser este um recurso intangivel, pois essa cultura de
acessibilidade gera competitividade a Tirol em relacdo aos seus concorrentes, no sentido de
fidelizar os seus produtores de matéria-prima.

A cultura de sempre trabalhar com recursos financeiros proprios e manter 0s
pagamentos ao produtor em dia € outro recurso valioso da Tirol. Essa caracteristica
proporciona maior seguranca e confianca ao produtor fornecedor de leite, constituindo um
fator que cria diferencial no mercado, e também proporciona maior fidelizacdo do produtor a
empresa.

Outro recurso valioso é a qualidade com foco em desenvolver alimentos saudaveis.
Nesse sentido, diferentemente de muitos concorrentes, a Tirol abre mdo de um prazo de
validade maior de seus produtos, utilizando o0 minimo de conservantes para a conservacdo dos
mesmos. Dessa forma, os produtos da empresa possuem um foco maior em conservacdo
natural, matéria-prima de excelente qualidade, para uma nutricdo mais saudavel e organica
aos seus clientes. Para possibilitar esta diferenciacdo, que inclusive incide em custos maiores
a empresa devido a adequacdo da logistica para prazos menores de validade que os prazos de
validade dos concorrentes, a Tirol investe em pesquisa de melhorias em sua linha de
producdo. Além dessa estratégia, a empresa desenvolve estudos para aumentar seu mix de
produtos com foco na agregacdo de valor. Trata-se, de um recurso de mercado, mas, pontua-
se que esse diferencial esta pouco difundido para o mercado consumidor.

A concentracdo da producdo em uma Unica planta ou regido também é considerada
como um recurso valioso pelo entrevistado B, pois assim é possivel controlar diretamente a
qualidade dos produtos e conseguir escala de produgdao com maior facilidade. De acordo com

a abordagem classica do posicionamento estratégico de Porter (1999) para a industria,
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verifica-se que a priorizacdo a anélise dos mercados e o entendimento da posigéo relativa de
cada empresa em sua indudstria ou segmento produtivo é elemento primordial no processo de
formulacéo da estratégia da empresa.

No contrato social da empresa verifica-se que o centro principal da industria explorada
pela sociedade € o municipio de Treze Tilias (SC), ndo podendo o estabelecimento existente
no referido local ser transferido para outras localidades, podendo, entretanto, serem instaladas
idénticas industrias noutras localidades, se assim convier aos interesses sociais. Observa-se
neste sentido a forte ligacdo que existe entre a Tirol e 0 municipio de Treze Tilias, em funcdo
da cultura austriaca e do nome originario da marca. Considera-se este, portanto, um recurso
fisico.

A tecnologia das maquinas e equipamentos utilizados no processo produtivo foi
considerada como conjunto de recursos fisicos de grande valor. A nova unidade industrial de
Treze Tilias (SC), uma das mais modernas da América Latina, possui uma linha de producgéo
com equipamentos de alta tecnologia, importados da Suécia. Esse investimento em tecnologia
proporciona ganhos de escala, maior qualidade e baixos custos de operacao.

A rede de distribuidores estruturada pela Tirol também é considerada como um ponto
forte e como recurso fisico. Sdo 53 distribuidores exclusivos que fazem a ponte entre a Tirol e
as redes de supermercados. A empresa treina, monitora e aloca suporte para o
desenvolvimento dos seus distribuidores a partir de uma equipe técnica-comercial.

Ainda nesse sentido, a aquisi¢cdo dos equipamentos que possibilitaram a entrada da
Tirol no mercado do leite UHT em 1990 foi considerada um recurso inovador valioso para a
empresa. Por ser a primeira empresa da regido Sul do Brasil a implantar essa tecnologia, tal
marco proporcionou a Tirol ampliar sua atuacdo mercadoldgica. Antes do leite UHT, o leite
tipo C comercializado tinha um prazo de validade de no méximo 5 dias, o que impossibilitava
a Tirol de vender o produto a mercados distantes de suas fabricas. Com a nova tecnologia,
além de proporcionar um aumento da capacidade produtiva em até 10 vezes, possibilitou a
Tirol o alcance de abrangéncia nacional, possibilitando a distribuicdo de seu leite a lugares
bem mais distantes. Portanto, o sistema de fabricacdo de leite UHT também pode ser
considerado um recurso fisico inovador de grande valor.

A realizacdo da feira de Exposicdo do Gado Leiteiro e da Feira Agropecuaria e
Industrial, em suas instalagGes e dependéncias, ¢ uma iniciativa da empresa que também se

caracteriza como recurso organizacional. Esses eventos sdo realizados anualmente, voltados
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especialmente para os produtores de leite, onde séo expostos stands de fornecedores de
insumos e alimento para animais, fornecedores de maquinas para automatizacdo do processo
de ordenha, além de concursos de ordenha entre agricultores competidores. A realizacdo da
feira € uma estratégia exclusiva da Tirol para fomentar o melhoramento continuo da genética
e do desenvolvimento de novas tecnologias dos fornecedores.

Com a feira, e a competicdo entre concorrentes fornecedores de insumos ao produtor
impulsiona-se o desenvolvimento de novas tecnologias e aumenta-se a produtividade de leite,
0 que beneficia diretamente a Tirol. Assim, os prdprios fornecedores de insumos para 0s
produtores de leite, auxiliam a Tirol no desenvolvimento da melhoria continua junto aos
produtores de leite.

6 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo objetivou identificar a trajetoria da empresa Laticinios Tirol Ltda,
para explorar os eventos competitivos centrais no processo de adaptacdo estratégica a partir da
RBV A andlise da influéncia da RBV no processo de adaptacdo estratégica da empresa
Laticinios Tirol Ltda mostra as vinculacdes relativas aos recursos intrinsecos a empresa frente
a sua trajetoria de consolidacéo.

A estratégia de trabalhar com recursos financeiros proprios mostrou-se um recurso
valioso na trajetdria da empresa estudada. Com essa estratégia, a empresa conseguiu suportar
a pressdo da concorréncia. Pelo fato de ndo possuir elevado endividamento, diante da
disposicdo de capital financeiro préprio, a empresa conseguiu suportar um periodo de
prejuizos e sobreviver diante da estratégia dos concorrentes, cuja estratégia possibilitaria o
enfraquecimento e a desestabilizacdo da Tirol por meio da falta de matéria-prima.

Os recursos fisicos constituem outro conjunto de recursos valiosos da empresa. A
Tirol conta com uma das fabricas mais modernas da América Latina, que Ihe proporciona
producdo em escala com qualidade, além de uma excelente rede de distribuidores. Também,
conta com varios pontos de captacdo de leite espalhados pela sua bacia leiteira. Atraves desses
pontos, ela consegue uma vantagem competitiva (mas ndo exclusiva, que seja de dificil
imitacdo), pois em funcdo da proximidade dos pontos de captacéo, o leite fica pouco tempo
nos caminhdes, sendo logo depositado nos tdneis de resfriamento. Assim, os recursos fisicos
disponiveis proporcionam uma qualidade diferenciada para sua matéria-prima.

A realizacdo de feiras que promovem a competicdo entre fornecedores de insumos,

aliado a assisténcia técnica direta da Tirol ao produtor também € visto como um recurso
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valioso e raro. Observa-se que foi a partlr dessa estrategla que a Tirol conseguiu desenvolver
seus produtores ao longo dos anos para obter o leite na forma que a industria necessita.

Esses recursos permitem a empresa ampliar sua bacia leiteira mesmo frente ao cenario
de éxodo rural e litoralizacdo. A partir desse recurso, os produtores conseguem produzir mais
leite e com melhor qualidade no mesmo espaco fisico e com reducdo de mado de obra,
promovendo assim a “industrializacdo do campo”, com processos mais eficientes e rentaveis.

Ao analisar os aspectos da Visao Baseada em Recursos e a trajetdria da Tirol com seus
principais fatos marcantes ao longo da histéria da empresa, bem como sua adaptacdo
estratégica para crescimento e participacdo no mercado, pode-se afirmar a importancia de uma
visdo estratégica a partir da utilizagdo de recursos organizacionais serviu como catalisador de
vantagem competitiva.

Percebe-se que partindo da identificacdo dos recursos utilizados pela Tirol, foi
possivel a implementacdo de estratégias competitivas que colaboraram decisivamente para um
desempenho positivo e competitivo da empresa no mercado de leite e laticinios. Esses
resultados foram obtidos, principalmente, pela capacidade da empresa em administrar
corretamente 0s seus recursos estratégicos: financeiros, culturais, fisicos e organizacionais.

Observou-se que a teoria de visdo baseada em recursos deve fluir da empresa “de
dentro para fora”, ou seja, ¢ uma caracteristica peculiar da organiza¢do que favorece seu
desempenho frente as suas concorrentes.

O estudo apresenta limitacdo, por tratar apenas uma empresa do setor leiteiro, 0 que
limita a uma andlise comparativa com outras estratégias ou diferenciais criados via RBV. Por
outro lado, uma oportunidade de estudos foi encontrada, como a realizacdo do mesmo estudo
em outras empresas de laticinios (mdltiplos casos) de modo que os resultados possam ser

comparados a luz da teoria da RBV.
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