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RESUMO

O mundo esta cada vez mais se comportando de forma em que as mudancas rapidas,
no contexto empresarial, estdo se tornando essenciais para permanecer
competitivamente vivo no mercado, sendo a globalizacdo e a transformacéo digital
dois fatores causais que podem ser citados para o desenvolvimento dessa realidade.
O presente estudo foi realizado em uma Industria do Rio Grande do Norte, com o
objetivo de analisar como a sua conjuntura se comporta em um contexto de vantagens
competitivas transitorias aplicando o modelo TCAM, e identificar se é possivel aplicar
este em uma Industria que produz e comercializa Flor de Sal. Para tanto, realizou-se
uma pesquisa exploratéria de natureza qualitativa descritiva com o subtipo estudo de
caso, em que foi realizado uma entrevista semiestruturada para a coleta de dados e
informacdes. Foi possivel identificar que a empresa se enquadra em um “ambiente
consistente, mas assistematico e reativo” por nao possuir a pratica de estimulacao da
inovacdo continua e ndo apresentar processos para abandono de atividades que
deixam de apresentar potenciais de crescimento implantados na organizacdo. Com o
diagnostico, abre-se a oportunidade para a empresa, a partir das lacunas
encontradas, adotarem novas atitudes, de modo a adequar-se, da melhor maneira
possivel, ao contexto de vantagens competitivas transitorias.

Palavras-chave: Vantagens competitivas; Vantagens competitivas sustentaveis;
Vantagens competitivas transitérias; Transient Competitive Advantage Model (TCAM);
Industria; Flor de Sal.



ABSTRACT

The world is increasingly behaving in a way in which fast changes, in the business
context, are becoming essential to stay competitively alive in the market, being
globalization and digital transformation two causal factors that can be cited for the
development of this reality. The present study was carried out in an Industry in Rio
Grande do Norte, with the objective of analyzing how its conjuncture behaves in a
context of transient competitive advantages by applying the TCAM model, and
identifying if it is possible to apply this to an Industry that produces and commercializes
Flower of Salt. To this end, an exploratory research of a qualitative descriptive nature
was carried out with the subtype case study, in which a semi-structured interview was
conducted to collect data and information. It was possible to identify that the company
fits into a "consistent environment, but asystematic and reactive" for not having the
practice of stimulating continuous innovation and not presenting processes for
abandoning activities that no longer present potential for growth implemented in the
organization. From the diagnosis opens the opportunity for the company, based on the
gaps found, to adopt new attitudes, in order to fit, as best as possible, into the context
of transient competitive advantages.

Keywords: Competitive advantages; Sustainable competitive advantages; Transient
competitive advantages; Transient Competitive Advantage Model (TCAM); Industry;
Flower of Salt.
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1 CONSIDERACOES INICIAIS

A globalizacdo, como destacado por Britto (2005), fez as empresas
precisarem adotar um novo perfil de administracdo nos diversos niveis
organizacionais (estratégico, tatico e operacional), e com o0 avanco rapido das
tecnologias, torna-se importante estas terem a capacidade de transformacéo digital
para produzir nOVos recursos e processos e readapta-los com o objetivo de que estes
respondam as mudancas (ALBINO, 2021), com isso pode-se dizer que para
acompanhar o mercado as empresas precisam estar preparadas para o contexto de
mudancas rapidas. Aliado a transformacédo digital, a sua conjuntura também deve
estar adaptada a esta realidade de forma que o modo de pensar e operacionalizar o
negocio esteja preparado e alinhado de forma a responder a estas mudancas.

E perceptivel que o mercado esta cada vez mais dinamico e imprevisivel,
tornando necesséario, as empresas, para se manterem competitivas, adotarem
medidas estratégicas que estejam alinhadas e preparadas para possiveis situagoes,
fazendo com que a inovacgao constante seja um grande aliado para atingir os objetivos
organizacionais, ndo se comportando mais como um diferencial competitivo, mais sim
cCOmo uma premissa, Visto que, 0s cenarios estdo cada vez mais incertos. O
comportamento do consumidor também esta mudando, o que afeta diretamente as
empresas, que precisam acompanhar este processo, necessitando adequar-se a
realidade de vantagens competitivas transitérias.

Desta forma, a adequacéo por parte das empresas nesse contexto faz-se
essencial. O modo como esta atua internamente, pode influenciar diretamente nessa
adequacdo. Salgado (2017) traz o modelo TCAM (transient competitive advantage
model), baseado na teoria de McGrath (2013), que objetiva analisar a conjuntura das
empresas no contexto transitorio para que estas obtenham um diagndstico de como
estdo atuando, analisando as habilidades organizacionais exigidas pelo mercado atual
nas areas da reconfiguracado continua, alocacédo de recursos, lideranca, inovacao e
desligamento, e assim, possibilitando a elaborag&o de estratégias que atuem de forma
eficiente e eficaz para a geragdo de vantagens competitivas perante oS seus
concorrentes.

Com isso, as empresas podem ter uma visualizagdo de como estéa atuando

no mercado, identificando pontos a serem melhorados na sua estrutura e modo de
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operar para estar preparado para o contexto transitorio, dinamico e volatil do mercado
atual.

O presente trabalho encontra-se dividido em capitulos. O primeiro esta
destinado a caracterizacdo da empresa em que estd se realizando a presente
pesquisa, a contextualizacdo do problema, os objetivos do estudo e as suas
justificativas. O segundo, aborda o referencial tedrico, para embasamento do trabalho.
No terceiro, tem-se a metodologia que foi utilizada na pesquisa, descrevendo qual o
seu tipo, a populacéo e a amostra, o instrumento utilizado para de coleta de dados e
qual o procedimento de tratamento e analise dos dados. No quarto, esta a analise dos
resultados. No quinto, tem-se a classificacdo do cenario da empresa e, por fim, no

sexto, esta presente as consideracgdes finais do trabalho.

1.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A empresa ICS — Industria e Comércio de Sal LTDA, proprietaria da Salina
Sertdo, € uma EPP (Empresa de Pequeno Porte), responsavel pela producdo e
comercializacdo da Flor de Sal NETUNO, no qual possui sua sede no municipio de
Macau no Estado do Rio Grande do Norte, caracterizada como uma regiao
tradicionalmente produtora de Sal, sendo a empresa fundada em 2011 por uma familia
com histérico de atuacdo no setor desde 1977.

O produto “Flor de Sal” é originario da agua do mar, que em terreno e clima
apropriado € acondicionada em tanques de evaporacao, nos quais se formam os
cristais que “flutuam”. Estes sdo colhidos em peneiras e secados ao sol em um
processo manual sem a utilizacado de maquinas. (Apéndice A)

No microscépio, o produto tem o formato de um floco, possuindo densidade
menor que 1 (um), além da sua composi¢cao conter todas as substancias da agua do
mar, sendo considerado um produto natural, pois preserva as caracteristicas
encontradas na natureza sem intervengao.

A empresa atua no mercado brasileiro com a producdo, envasamento e
comercializacdo da Flor de Sal, em diferentes tipos de embalagem, sendo estes
atualmente: o saco de 20Kg; o pote de 150g; o pote de 300g; a sacola com 5kg, e o

balde com 2kg. Possui também todos os certificados de qualidade. Sao estes: BPF
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(Boas Praticas de Fabricacdo), PAS (Programa Alimento Seguro), APPCC (Analise
de Perigos e Pontos Criticos de Controle), registro no FDA (Food and Drug
Administration), licenca da COVISA (Vigilancia Sanitaria de Natal), alvar4 de
funcionamento da Prefeitura de Macau e a Licenga ambiental emitida pelo IDEMA
(Instituto de Desenvolvimento Sustentavel e Meio Ambiente).

Seu foco é no B2B (Business to Business), fazendo dos diferentes tipos de
embalagens um componente estratégico para diversificar a utilizagdo do produto e
atingir novos mercados sendo estes: supermercados, restaurantes, emporios
gourmet, lojas de produtos saudaveis etc. e possui uma atuacao significativa no
territdrio nacional. No ano de 2021, adentrou nas atividades de exportacdo de

produtos para os Estados Unidos da América.

1.1.1 Missao

Promover o cuidado com a natureza e a qualidade dos nossos produtos,

para realcar o sabor da vida.

1.1.2 Visao

Ateé o final de 2024, ser amplamente reconhecida no mercado brasileiro e
ganhar espaco no mercado internacional, com uma estrutura interna que possibilite o

melhor atendimento aos nossos clientes.

1.1.3 Valores

e O certo sempre serd o certo — Somos integros e honestos na execucao de
quaisquer atividades, respeitando 0s relacionamentos com NOSSOS
fornecedores, colegas, clientes e parceiros.

e Estamos comprometidos com a qualidade! — Nossos clientes sdo a peca
fundamental para a empresa funcionar e entregar a eles um produto saudavel

com maxima qualidade, € a nossa prioridade.
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e Cuidamos da natureza — Produzir ndo € sinbnimo de poluicdo. A natureza

fornece o nosso principal bem e € nosso dever manté-la preservada.

1.2 CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

A dindmica mercadologica esta cada vez mais volatil, uma vez que com o
avanco da tecnologia e a globalizagdo, existe um novo modo de pratica
empreendedora, pois ha uma facilidade maior de surgirem novos negocios todos 0s
dias com o auxilio de redes sociais etc., além da mudanca no comportamento do
consumidor. Com isso ha a necessidade de preparacéo por parte das empresas, para
gue, ao enfrentar esse contexto, mantenham sua atividade em pleno funcionamento,
pois uma estratégia bem-aplicada no passado, ndo necessariamente é duradoura,
precisando estar sempre em movimento e se reinventado para acompanhar o fluxo e
as tendéncias de mercado.

Segundo McGrath (2013, p. 4) “apesar de os executivos saberem que
mudancas rapidas sdo a norma, as estratégias utilizadas para competir ainda se
fundamentam em modelos e praticas que foram eficazes décadas atras” e com isto,
pode-se afirmar que ha a necessidade de um novo olhar da gestédo para o uso das
suas ferramentas técnicas, pois estas, em sua maioria, ndo levam em conta o contexto
de movimento continuo e cheio de incertezas em que vivemos. Um exemplo desse
contexto foi a pandemia de COVID-19, que teve seu inicio no ano de 2020. Qual era
o nivel de preparacdo das empresas para uma situacdo como esta, nao prevista, que
afetou a economia fortemente? Segundo Silva, Silva e Oliveira (2021, p. 37) “muitas
empresas fecharam, e 0 desemprego aumentou, e assim as empresas que
conseguiram sobreviver tiveram que se adaptar a essa nova realidade”, corroborando
com a ideia de que a inovagdo ndo € mais uma prética a ser adotada pelas empresas
para melhorias e se tornar mais diferenciada competitivamente perante 0s seus
concorrentes, mas sim um pré-requisito para entrar e permanecer no mercado de hoje.
Todos os dias ha a possibilidade de se enfrentar cenarios como esse, nas suas
devidas proporcoes, o que faz necessario a preparacdo e adequagdo empresarial a

este contexto.
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McGrath (2013, p. 9) também afirma que “precisamos de um novo nivel de
analise que reflta com um maior detalhamento a relacdo entre segmentos de
mercado, ofertas e localizagado geografica”, e com isso, se pode ter o entendimento
mais preciso do mercado, consequentemente, podendo ajudar a definir estratégias
gue sejam mais eficientes e eficazes para a empresa nesse contexto especifico, mas
leva ao impasse de que as vantagens consideradas duradouras, como tecnologia
superior, produto diferenciado, etc. ndo serem consideradas mais tdo duradouras
(MCGRATH, 2013), e a partir disso torna-se essencial estar adaptado ao contexto
transitorio do mercado atual, para que as estratégias elaboradas pelas empresas
consigam ser caracterizadas como eficientes e eficazes, obtendo resultados

organizacionais positivos.

“Considera-se, portanto, que o rompimento com 0 conceito de vantagem
competitiva sustentavel em direcdo a nocdo de vantagem competitiva
transitoria € ato de “coragem”, em se tratando de um modelo consagrado na
literatura da estratégia e extremamente multiplicado nas pesquisas, ao
mesmo tempo que é necessario, ja que no atual ambiente competitivo as
empresa terdo de aprender a sobreviver e prosperar, de forma que a
vantagem competitiva cresga cada vez mais em ondas temporarias”
(SALGADO, 2017, p. 16).

Pensando nisso, Salgado (2017), criou um modelo que analisa a conjuntura
das empresas em um contexto de vantagens competitivas transitorias, trazendo os
elementos: reconfiguracdo continua, alocacdo de recursos, lideranca, inovacéo e
desligamento, os quais foram baseados em McGrath (2013), operacionalizando a
teoria e dando oportunidade de uma visdo gerencial macro para as empresas.

Com isso, faz-se interessante que as empresas tenham conhecimento da
sua situacdo no contexto de vantagens competitivas transitérias, para que possam se
adequar ao novo contexto apresentado pelo mercado atual.

A partir disto, tem-se 0 seguinte problema de pesquisa, como a ICS -
Industria e Comércio de Sal LTDA, uma industria da regido salineira do Rio
Grande do Norte que produz e comercializa Flor de Sal, se comporta em um

contexto transitorio de vantagens competitivas?
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1.3 OBJETIVOS DO ESTUDO

1.3.1 Objetivo Geral

Analisar como a ICS — Industria e Comércio de Sal LTDA se comporta em
um contexto de vantagens competitivas transitorias, utilizando o modelo TCAM

(transient competitive advantage model).

1.3.2 Objetivos Especificos

a) Analisar a conjuntura da ICS — Industria e Comércio de Sal LTDA em um
contexto de vantagens competitivas transitérias utilizando o modelo TCAM
(transient competitive advantage model);

b) ldentificar se 0 modelo TCAM (transient competitive advantage model) pode

ser utilizado no contexto da IndUstria Salineira.

1.4 JUSTIFICATIVA

Os cenarios incertos resultantes de um mundo globalizado e
crescentemente digitalizado faz com que as organizacdes precisem adotar novas
formas de analise, de modo a se obter uma nova visdo na elaboracdo de estratégias
que objetivem trazer vantagens competitivas as empresas, e a partir desse contexto,
o modelo TCAM (transient competitive advantage model) proposto por Salgado (2017)
entra como uma alternativa de ferramenta para analisar a conjuntura das empresas
considerando esse novo cenario mercadologico.

A partir da revisao de literatura, foi possivel verificar que o0 modelo proposto
por Salgado (2017), ainda néo foi aplicado no contexto da Industria Salineira. Com
isso, tem-se a contribuicdo académica, pois a pesquisa em questdo visa identificar se
o modelo TCAM (transient competitive advantage model) pode ser utilizado no
contexto de uma industria que produz e comercializa Flor de Sal para fazer a analise

da conjuntura da empresa no contexto de vantagens competitivas transitorias.
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Em adicéo, o estudo também traz contribuicdes praticas, pois faz a analise
da conjuntura da empresa estudada, de como esta se comportando nesse contexto,
servindo como um diagnéstico, para tomada de decisfes futuras de modo a fazer com
a organizacao esteja alinhada e adequada as novas tendéncias e a um novo modo de
gestao.

Além disso, com esta, ha a oportunidade pessoal de aprofundamento da
pesquisadora em relacdo ao tema proposto e desenvolvido na pesquisa, devido a
ligacdo pessoal e profissional com a empresa em questao, auxiliando na adocéo de
novas técnicas de gestéao considerando o novo contexto de mercado.

Com o facil acesso as informacdes, tornou-se viavel a realizacédo de coleta
de informagbes na empresa, sendo considerado um fator determinante por

proporcionar qualidade e coeréncia nas informacdes com a prética real.
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2. REFERENCIAL TEORICO

O presente capitulo visa apresentar conceitos presentes na literatura sobre
estratégia e vantagens competitivas, abordando sobre vantagens competitivas
sustentaveis e transitorias, e por fim, o modelo TCAM, que possuem relagdo com o

trabalho e embasam a pesquisa.

2.1 ESTRATEGIA E VANTAGEM COMPETITIVA

No contexto empresarial, estratégias sdo essenciais para que uma
organizacdo se mantenha no mercado. A sua administracdo, caracteriza-se, como
enfatiza Bianchi (2008, p. 9), por “um processo continuo e ininterrupto, cujas tarefas
se entrelacam e interagem, ndo podendo ser claramente separadas. E um fendmeno
que acontece em tempo real.”

De acordo com Bianchi (2008, p. 9), que citou Thompson & Strickland 111
(1996):

“Administrar estrategicamente significa formar uma viséo estratégica sobre a
direcdo em que se quer seguir, definir os objetivos para conseguir 0s
resultados desejados, que podem combinar acbes deliberadas, reacdes
necessarias a eventos ndo previstos e o aprendizado ao longo do caminho e;
buscar eficiéncia e eficacia na execugdo.”

Nicolau (2001) realizou um mapeamento de definicdes de estratégia na
literatura até o ano de 1988, em que organizou as ideias de cada autor (Quadro 1).

Quadro 1 - Algumas definicbes de estratégia na literatura de gestdo empresarial

Autores Definicdo de estratégia Responsabilidade da
deciséo
Chandler (1962) Estratégia é a determinagdo dos | Ao mais alto nivel da gestéo

objetivos bésicos de longo prazo de uma
empresa e a adocdo das acles
adequadas e afetacdo de recursos para
atingir esses objetivos.

Learned, Christensen, Estratégia é o padrdo de objetivos, fins | A estratégia emerge da
Andrews, Guth (1965) ou metas e principais politicas e planos | lideranga formal da empresa.
Andrews (1971) para atingir esses objetivos,

estabelecidos de forma a definir qual o
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negdécio em que a empresa esta e o tipo
de empresa que € ou vai ser.

Ansoff (1965)

Estratégia € um conjunto de regras de
tomada de decisdo em condi¢cdes de
desconhecimento parcial. As decisfes
estratégicas dizem respeito a relacéo
entre a empresa e 0 seu ecossistema.

Conselho de Administracdo

Katz (1970)

Estratégia refere-se a relacédo entre a
empresa e 0 seu meio envolvente:
relagdo atual (situacdo estratégica) e
relagdo futura (plano estratégico, que é
um conjunto de objetivos e acdes a
tomar para atingir esses objetivos).

Administracao

Steiner e Miner (1977)

Estratégia é o forjar de missdes da
empresa, estabelecimento de objetivos a
luz das forcas internas e externas,
formulacdo de politicas especificas e
estratégias para atingir objetivos e
assegurar a adequada implantacdo de
forma que os fins e objetivos sejam
atingidos.

Ponto de vista do dirigente
méaximo

Hofer & Schandel (1978)

Estratégia € o estabelecimento dos
meios fundamentais para atingir os
objetivos, sujeito a um conjunto de
restricbes do meio envolvente Supde: a
descricdo dos padrbes mais importantes
da afetacdo de recursos e a descrigéo
das interacbes mais importantes com
0 meio envolvente

Administracao

Porter (1980)

Estratégia competitiva sdo acgdes
ofensivas ou defensivas para criar uma
posicao defensavel numa inddstria, para
enfrentar com sucesso as forcas
competitivas e assim obter um retorno
maior sobre o investimento.

Administracao

Jauch e Glueck (1980)

Estratégia é um plano unificado,
englobante e integrado relacionando as
vantagens estratégicas com os desafios
do meio envolvente. E elaborado para
assegurar que os objetivos bésicos da
empresa serdo atingidos.

Administracao

Quinn (1980)

Estratégia € um modelo ou plano que
integra 0s objetivos, as politicas e a
sequéncia de a¢bes num todo coerente.

Thietart (1984) Estratégia é o conjunto de decisdes e -
acOes relativas a escolha dos meios e a
articulacdo de recursos com vista a
atingir um objetivo.
Martinet (1984) Estratégia designa o conjunto de | Nicleo estratégico ligado

criterios de decisdo escolhido pelo

ao poder pela
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nacleo estratégico para orientar de | responsabilidade da gestédo
forma determinante e duravel as | ou pela propriedade
atividades e a configuracdo da empresa

Ramanantsoa (1984) Estratégia € o problema da afetacdo de -
recursos envolvendo de forma duravel o
futuro da empresa.

Mintzberg (1988a) Estratégia é uma forca mediadora entre -
a organizacdo e o seu meio envolvente:
um padrdo no processo de tomada de
decisdes organizacionais para fazer face
ao meio envolvente.

Hax e Majluf (1988) Estratégia € o conjunto de decisdes -
coerentes, unificadoras e integradoras
que determina e revela a vontade da
organizacdo em termos de objetivos de
longo prazo, programa de agbes e
prioridade na afetacdo de recursos.

Fonte: Adaptado de Nicolau (2001)

A partir da andlise desse quadro, pode-se dizer que a literatura apresentada
possui varios conceitos de estratégia, sendo estes diferenciados por nuances.

De acordo com Vasconcelos e Cyrino (2000, p. 21) “Dois temas
fundamentais estruturam a evolugdo recente do pensamento sobre estratégia
empresarial: a vantagem competitiva e a mudanga organizacional e estratégica”,
fazendo-se necessario planejar de forma detalhada como seria a operacionalizacéo
destas no ambiente interno da organizacao, para que os resultados sejam de acordo
com o esperado, orientando o posicionamento a ser adotado pela empresa a partir
das decisdes que foram tomadas (OLIVEIRA, 1999).

Hitt, Ireland e Hoskisson (2011, p. 4 ) afirmam que “estratégia € um conjunto
integrado e coordenado de compromissos e acdes definido para explorar
competéncias essenciais e obter vantagem competitiva”, ou seja, € um método
estruturado e pensado que busca elaborar um plano alinhado a cultura organizacional
para que a empresa se desenvolva, melhorando seu desempenho e
consequentemente se tornando mais competitiva no mercado atual, fazendo com que
esta ganhe valor na percepcdo dos stakeholders, que sdo as partes envolvidas,
podendo caracterizar-se como clientes, fornecedores, parceiros, etc.

Esta faz-se necessaria, considerando que nos dias de hoje o0 mercado esta
cada vez mais competitivo e dinamico, e pode se tornar um diferencial para as

organizacdes que a possuem de forma estruturada.
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A partir desta no¢cdo, muitas variaveis organizacionais devem ser levadas

em consideracdo para que uma empresa construa uma base sélida e eficaz,

vantagens competitivas perante os seus concorrentes. Os autores Morais e Vidigal

(2021) propuseram um modelo para estratégia has empresas na busca por obtencéo

de vantagem competitiva organizacional, no qual evidencia-se na figura 1.

Figura 1: Modelo para criagdo de vantagem competitiva organizacional

Com; Reconhecimento
pamlhamemo t ‘
Crescimento

Desenvolvimento Competéncias Profissional

Interagdo /-—\
/’\ TN L Treinamento
P,
B Pessoas Capital
Colaboragio Cisthacimeto Humano

L T

Vantagem
Competitiva
Organizacional

Concorrentes

Atuvalizagdo

Tecnologia Clientes

Produtos Lucratividade

r sl

/ Fornecedores |......000ieennes 2 3
Inovagdo Mercado Gestdo
riatividade Organizacional

Fonte: Morais e Vidigal (2021, p.8)

No modelo, pode-se observar que o conhecimento, o capital humano, a

gestao organizacional e a inovacao, juntas podem ser significativas para a geragéo de

vantagens competitivas para as organizacoes.

Segundo eles o:

“Modelo para criagdo da vantagem competitiva organizacional se faz possivel
uma vez que os elementos gestdo do conhecimento, inovacdo, capital
humano e gestao combinadas promovem uma sinergia onde as organizacfes
passam a utlizar o que ha de melhor em suas estruturas tornando
favoravel a busca por melhorias sejam estas internas ou externas a
organizacdo, onde a utilizacdo de ferramentas gerenciais jA conhecidas
bem como novas ferramentas sdo agregadores o que torna todo o processo

de extrema relevancia.” (MORAIS E VIDIGAL, 2021, p. 9)
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2.1.1 Vantagens competitivas sustentaveis

Hodiernamente, 0 modelo de vantagens competitivas sustentaveis € o mais
utilizado pelas empresas para que elas possam atingir o objetivo de se diferenciarem
no mercado. Os ativos e as habilidades que a empresa possui, que sao a base para
a geracao de vantagens competitivas, promovem um alicerce para as vantagens

competitivas sustentaveis e sua performance em um longo prazo (AAKER, 1989).

Figura 2: Obtendo a vantagem competitiva sustentavel

Como vocé compete Onde vocé compete
Estratégia de produto Selecdo de mercado
Posicionamento estratégico Selec&o de concorrente
Sele¢do de concorrente

Estratégia de fornecimento
Estratégia de preco etc. \ /

Vantagens
competitivas
sustentaveis

Bases da competicéo

Ativos e habilidades

Fonte: Adaptado de Aaker (1989)

A figura 2 mostra que as bases da competicdo (ativos e habilidades)
somados com a selecdo de onde uma empresa escolhe competir (mercado e
concorrente), e o como ela decide competir (a estratégia de produto escolhida,
posicionamento estratégico, selecdo de concorrente, estratégia de fornecimento,
estratégia relacionada ao preco etc.) é o que gera a vantagem competitiva sustentavel
para as organizacgoes.

Segundo Aaker (1989), a caracterizacdo de um ativo, pode ser
representado pela localizagc&o do espaco fisico ou algo que defina a empresa, fazendo
com que esta tenha vantagem sobre a concorréncia, e uma habilidade pode ser
definida como algo que a organizacdo, perante a concorréncia, executa melhor,

fazendo com que esses dois construtos funcionem como um alicerce para que esta
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possua uma vantagem competitiva que seja sustentavel. Barney (1991), ressalta que
a vantagem competitiva sustentavel € como uma diferenciacdo de uma organizacao
perante as outras existentes no mercado, criando valor, ndo implicando em “durar para
sempre”.

Um dos modelos mais utilizados para verificar as “relacdes entre o0s
recursos das empresas e a geragao de vantagens competitivas sustentaveis”
(GONCALVES, COELHO, SOUZA, 2011, p. 825) é o VRIO proposto pelos autores
Barney e Hesterly (2007), em concordancia com a teoria baseada em recursos (RBV)
em que “uma empresa garante vantagem competitiva através de um conjunto de
recursos tangiveis e intangiveis” (PENROSE, 1959, apud HERMES, CRUZ e
SANTINI, 2016, p. 375). Abaixo, no quadro 2, pode-se observar o Modelo VRIO.

Quadro 2 - Modelo VRIO

Recurso é
Recurso Recurso Recurso dificil de
explorado pela Implicagdes Competitivas
Valioso? Raro? imitar?
firma?
Nao - - Nao Desvantagem Competitiva
&
w Sim Nao - - Paridade Competitiva
o
&
Vantagem Competitiva
Sim Sim Nao -
Tempordria
Vantagem Competitiva
Sim Sim Sim Sim
Sustentavel

Fonte: Barney e Hesterly (2007, apud Nogueira et. al 2016, p. 5)

Assim, segundo Hermes e Santini (2016, p. 376) o modelo estabelece as

seguintes questdes:

(1) A questdo de valor - os recursos e capacidades da organizacdo permitem
responder adequadamente aos riscos e as oportunidades do meio envolvente,

agregando vendas ou reduzindo custos?
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(2) A questdo de raridade — esse recurso esta sendo utilizado por um pequeno
namero de concorrentes?

(3) A questao de imitabilidade — o custo para obter ou desenvolver esse recurso na
concorréncia é elevado?

(4) A questdo de organizacéo — existem normas ou procedimentos organizados para

tirar o maximo de proveito desses recursos de valor, raridade e imitabilidade?

Sendo categorizadas apo0s a analise, de acordo com Barney e Hesterly
(2007 apud Junior 2021, p. 8) como:

e Desvantagem competitiva: Quando um recurso ou capacidade apresenta
menor valor econdbmico em comparacao a seus concorrentes.

e Paridade competitiva: Quando um recurso ou capacidade apresenta 0 mesmo
valor econdmico que seus concorrentes.

e Vantagem competitiva temporaria: Quando um recurso ou capacidade
apresenta maior valor econémico que seus concorrentes, porém, duram pouco
tempo.

e Vantagem competitiva sustentavel: Quando um recurso ou capacidade

apresenta maior valor econdmico que seus concorrentes e duram muito tempo.

2.1.2 Vantagens competitivas transitorias

A literatura acerca do tema, ainda ndo € muito desenvolvida, visto que ao
pesquisar no google académico, foram encontrados poucos trabalhos abordando
sobre o tema.

No que se refere as vantagens competitivas transitérias, Rita McGrath é
referéncia. Esta afirma que “a premissa da vantagem competitiva sustentavel cria uma
tendéncia a estabilidade que pode ser fatal” (MCGRATH, 2013, p. 7), com a
justificativa de que através das pesquisas realizadas por ela, constata-se que uma
situacdo de estabilidade € anormal, sendo normal o contexto de mudanca
(MCGRATH, 2013).

A autora, em seu livro “O Fim da Vantagem Competitiva”, aborda sobre a
diferenciacdo entre estratégias baseadas em setores e estratégias baseadas em

arenas, em que a analise realizada em setores, pode ser considerada limitada, uma
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vez que a organizacao, esta focado nos concorrentes pertencentes ao seu nicho de
atuacao, adotando estratégias de precificacdo, produtos, promocgdes, praca, etc. para
adotar um posicionamento, no qual podemos fazer relagdo com a teoria dos 4 P’s de
Kotler (1988), classica na area de Marketing, que é baseia as estratégias do setor em
4 pilares: preco, produto, praca e promocéao. Ja as arenas, segundo McGrath (2013),
“seria um territério mais amplo”, “até conquistar territério suficiente para dominar o
adversario” (MCGRATH, 2013, p 12)

No quadro 3, pode-se visualizar as diferencas entre as duas perspectivas,

segundo McGrath (2013).

Quadro 3 - Onde competir: A perspectiva do setor versus a perspectiva da arena

- Setor Arena
Meta Vantagem posicional Captura do territorio
Medida de sucesso Participacdo de mercado Participacdo de espacos de

oportunidade potenciais
Maior ameaca Manobras competitivas Manobras intersetoriais;

intrasetoriais disrupcéo do modelo

existente
Definicao do segmento de | Demogréfica e geografica Comportamental
clientes

Impulsionadores-chave Preco comparativo, “Tarefas a realizar’ na

funcionalidade, qualidade experiéncia total do cliente

Comportamento provavel Consolidacao Intrasetorial Aquisicao adicional para a
de aquisicédo ou diversificagcao fora do incorporacéo de novas
setor competéncias, muitas vezes
cruzando fronteiras
setoriais.
Metafora Xadrez Go (jogo japonés)

Fonte: McGrath (2013, p. 12)

A tabela demonstra quais seriam as metas, medidas de sucesso, maiores
ameacas, segmento de clientes, impulsionadores-chave e o provavel comportamento
de aquisicdo de cada uma das duas definicbes de abrangéncia de mercado a ser
aderida, estrategicamente por uma empresa.

McGrath (2013) elaborou uma figura, que demonstra uma forma de pensar

no desenvolvimento das vantagens competitivas (Figura 3).
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Figura 3 - Como competir: a onda da vantagem transitoria

Retornos

Lancamento Ramp-up Exploracio Reconfiguracio | Desligamento

Fonte: McGrath (2013, apud Salgado, 2017, p. 36)

A figura é dividida em 5 fases: Lancamento, Ramp-up, Exploracao,
Reconfiguracdo e Desligamento. Sendo estas, segundo McGrath (2013, apud
Salgado, 2017, p.36 - 37):

e Lancamento: Nessa fase, oportunidades sao identificadas, recursos sao
alocados e uma equipe é montada visando criar algo novo. E nesse ponto que
entra a inovacao.

e Ramp-up: Se a oportunidade se mostrar promissora, a vantagem comeca a
usufruir de um periodo de ramp-up, ou incremento, em que a ideia do negocio
€ ampliada. Nessa fase, sdo implementados sistemas e processos para
aumentar a escala do negdcio e experimentos sado lancados no mercado. Para
isso, um aspecto crucial € a velocidade, jA que se o ramp-up for demorado
demais, os concorrentes poderdo alcanca-lo rapidamente e acabar com sua
diferenciagéo.

e Exploracdo: Esta € a janela de oportunidade para desenvolver um forte
posicionamento estratégico (a combinacdo de uma proposta de valor clara e
um sistema de atividade sob medida para fornecé-lo) e explorar plenamente
a vantagem competitiva associada a ele. Assim, no periodo de exploragao, o
negocio mantém boas operacdes e gera lucros razoaveis e,

consequentemente, a meta € descobrir como estender ao maximo esse
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periodo de beneficios, sabendo que, mais cedo ou mais tarde, as vantagens
deixarao de sustentar. Nesse processo, os lideres precisam criar um “espago
de recursos” para a proxima vantagem.

Reconfiguracado: O processo de reconfiguracdo € crucial para o sucesso em
situacdes de vantagens transitorias, ja que é por meio dele que os ativos, as
pessoas e a competéncias fazem a transicdo de uma vantagem a outra.
Nessa fase, a reorganizacdo de equipes e ativos sao medidas tanto
necessarias quanto valiosas.

Desligamento: Quando uma vantagem é exaurida, a oportunidade passa por
um processo de erosdo, o que sugere a necessidade do desligamento. Esse
desligamento significa, para a empresa, se desfazer de ativos e de outras
competéncias que deixaram de ser relevantes para o seu futuro, vendendo-
0s, descontinuando-os ou adaptando-os, com elegancia e rapidez. No
contexto de vantagens transitérias, o desligamento ndo representa um
fracasso, ja que ele pode e deve ocorrer quando um negécio ainda é viavel e
ndo quando a organizacdo, em desespero, ja ndo possui outra escolha. Trata-
se de avancar de forma oportuna e estratégica antes que a vantagem original

seja completamente corroida.

A partir disso McGrath (2013) propde um novo manual da estratégia

retratado no quadro 4 abaixo, a mudanca do antes para o depois abordando os

temas de reconfiguracdo continua, desligamento, alocacéo de recursos, inovacao e

lideranca.

Quadro 4 - O novo manual de estratégia

De

Para

Reconfiguracédo continua

Downsizing ou
reestruturacao radical;
Enfase na fase da
exploracao;

Somente  estabilidade
ou dinamismo;
Definicdo estreita das

funcbes e papeis;

Mutac&o continua;

Mesma énfase na onda
toda;

Estabilidade combinada
com dinamismo;

Fluidez na alocacédo de

talentos;
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Viséo estavel, execugao

monolitica.

Visao estavel, variedade

na execugao.

Desligamento saudavel

Defender uma
vantagem até as Ultimas

consequéncias;

As saidas sdo vistas
como estrategicamente
indesejaveis;

As saidas ocorrem
inesperadamente e com
muito drama;

Foco apenas em fatos
objetivos.

Dar um fim as
vantagens de modo
frequente, formal e
sistematico;

Enfase em aprender

com as saidas;

As saidas ocorrem em

um ritmo estavel;

Foco em alertas
subjetivos e

antecipados.

Utilizacdo da alocacéo de
recursos para promover a

destreza

Os recursos acabam
reféns das unidades de
negaocio;

Extrair o maximo das
oportunidades na
estrutura existente;

Tentativas de estender
ao maximo a vida «util

dos ativos;

Valor terminal;
Mentalidade orientada
para o orcamento de
capital;

Iniciativas estratégicas
intensivas em
investimento;

A propriedade ¢é a
chave;

Faca vocé mesmo.

Recursos-chave
mantidos sob um
mecanismo de
governanca central;
Organizar-se em torno
das oportunidades;

Retirada agressiva e
proativa dos  ativos
competitivamente
obsoletos;

Divida de ativos;
Mentalidade orientada

para as opcoes reais;

Parciménia, parcimonia,

parciménia;

O acesso é a chave;

Alavancagem de

recursos externos.

A inovacéo é incidental;

A inovacdo €é um
processo continuo e

sistematico;
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Desenvolvimento de

proficiéncia em inovacéo

A governanga e a
orcamentacao séo
conduzidas do mesmo
modo em diferentes
negocios;

Recursos

principalmente voltados

a exploracgéo;

As pessoas trabalham
na inovacdo além de
suas funcdes de rotina;
As premissas ndo séo
colocadas a prova;
relativamente pouco

aprendizado;

Os fracassos  séo
evitados e néo
discutidos;
Orientacdo para o0
planejamento;
Comecga-se com as
ofertas e utiliza-se a
inovacéo para estendé-

las a novas areas.

A governanca e a
or¢camentacéo da
inovagéo sédo separadas
das rotinas dos
negocios;

Um portfélio equilibrado
de iniciativas que
sustentam o0 negdcio
essencial, constroi
novas plataformas e
investem em opgoes;
Recursos dedicados as
atividades de inovacao;

As  premissas  s&o
continuamente
testadas; o aprendizado
fundamenta importantes
decisdes de negdcio;
Fracassos inteligentes

séo encorajados;

Orientacéo
experimental;
Comecga-se com 0s
clientes e utliza-se a
inovacgdo para ajuda-los

a realizar as tarefas.

Lideranca e mentalidade

Premissa de que as

vantagens  existentes

persistirdo;
Conversas que
reforcam as

perspectivas existentes;

Envolvimento de
relativamente  poucas
pessoas e pessoal
homogéneo no

processo estratégico;

Preciso, porém lento;

Premissa de que as
vantagens  existentes
serdo pressionadas;
Conversas que
guestionam com
franqueza as tradigbes e
convencdes;
Envolvimento de grupos
mais amplos
contribuindo com
opinibes e sugestdes
diversas para o]
processo estratégico;
Rapido e relativamente

correto;
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Orientado para
previsoes;

Orientado para o valor
presente liquido;

Busca de confirmacéo;
Talentos direcionados a

resolver problemas;

Voltados a estender
uma trajetoria;

Aceitar uma trajetoria
fracassada.

Orientado para
descobertas;

Orientado  para as
opcoes;

Busca de contestacgao;
Talentos direcionados a
identificar e beneficiar-
se de oportunidades;
Voltado a promover
transicdes continuas;
Recuperar-se
rapidamente.

Fonte: McGrath (2013, p. 20 - 21)

2.2 TRANSIENT COMPETITIVE ADVANTAGE MODEL (TCAM)

O modelo TCAM, proposto por Salgado (2017), é baseado na teoria de

Vantagens competitivas transitorias de McGrath (2013) e operacionaliza a integracéo

dos conceitos relevantes para que facilite e entendimento e a disseminacao destes

(SALGADO, 2017), sado estes: Reconfiguracdo continua; Alocacdo de Recursos;

Lideranca; Inovacéo e Desligamento, caracterizando-se por ser “uma maneira pratica
de aplicar estes conceitos para a validacdo e disseminacdo desse pensamento, na
l6gica do que foi feito com o VRIO para a RBV” (MCGRATH, 2013b; LEAVY, 2014
apud SILVEIRA, AIRES, 2019, p. 4).

Salgado (2017) definiu questdes referentes ao modelo TCAM, em que para a
avaliac@o de cada um dos elementos, segue-se uma linha de raciocinio como método

de avaliacdo. Séo estas (quadro 5):

Quadro 5 — Questdes do Modelo TCAM

ELEMENTO QUESTAO

Temos uma cultura de continua reconfiguracéo
das atividades, pois reconhecemos que
algumas delas precisardo dar lugar a outras
novas?

Reconfiguracdo Continua

Temos habilidade para alocar recursos entre

Alocacéo de Recursos processos com facilidade e rapidez?
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Temos lideres atentos a mudanca, com

Lideranca mentalidade aberta as contestagdes?
Temos um processo sistematico para a
Inovacéo administracdo da inovacao?

Desligamento

Temos uma sistemética de abandono de
atividades que deixam de apresentar um bom
potencial de crescimento?

Fonte: Salgado (2017, p. 63)

Com o modelo elaborado por Salgado (2017), ao avaliar se a questao, a

partir dos relatos coletados, pode-se identificar se a empresa tem ou nao, o0s

elementos atuando na empresa, e a partir dos resultados, identifica-se 0 seu cenario,

como demonstra o0 quadro 6 abaixo:

Quadro 6 — O modelo TCAM

Temos uma
cultura de Temos Temos uma
continua habilidade - . - sistematica de
- T'emos lideres l'emos um
reconfiguracio para alocar L abandono de
P atentos a processo PN
das atividades, Fecursos . o atividades que
. mudanga, com sistematico . S
pois entre . deixam de Cenirio
mentalidade para a
reconhecemos processos N L. - apresentar um
aberta as administracio .
que algumas com 2o . = o | bom potencial
L re contestacoes. da inovacio?
delas precisario | facilidadee de
dar lugar a rapidez? crescimento?
outras novas?
NAO ) ) ) ) Ambiente
desfavoravel
Ambiente
SIM NAO NAO - - propicio, mas
inexplorado
o Ambiente alerta,
SIM NAO SIM ) ) mas engessado
Ambiente
SIM SIM NAO - - flexivel, mas
alheio
Ambiente
SIM SIM SIM NAO NAO consistente, mas
assistematico e
reativo
Ambiente
- ~ 3 tente
SIM SIM SIM SIM NAO consisiente ©
sistematico, mas
reativo
Ambiente
SIM SIM SIM NAO SIM consistente ¢
proativo, mas
assistematico
SIM SIM SIM SIM SIM Ambiental
favoravel

Fonte: Salgado (2017, p. 71)
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Em que para cada cenario tem-se a seguinte descricao (quadro 7):

Quadro 7 — Sintese dos cenarios do modelo TCAM

Cenario

Descricao

Ambiente desfavoravel

A empresa ndo atua ou pensa sua estratégia para competir
no contexto de vantagens competitivas transitorias. Tem-se,
portanto, um ambiente desfavoravel, apresentando sérios
riscos a competitividade da empresa.

Ambiente propicio, mas

inexplorado

A empresa considera aspectos da mudanca, mas ndo avanca
na légica do aproveitamento das ondas de vantagem
transitéria. Assim, o ambiente é propicio a competicdo no
cenario de vantagens transitdrias, pois ha presenca da
reconfiguragdo continua, porém tem-se uma pratica ainda
limitada, que deixa de explorar elementos cruciais.

Ambiente alerta, mas

engessado

A empresa possui um ambiente favorecido pela atuagdo da
lideranga, que é marcada por uma mentalidade aberta e que
promove a reconfiguragdo das atividades, mas limitado em
termos de recursos, apresentando barreiras a flexibilidade
guando as mudancas sao necessarias.

Ambiente flexivel, mas alheio

A empresa mantém a capacidade de reconfiguracdo das
atividades, encontrando apoio no processo de alocacéo de
recursos, contudo perde um tempo crucial, deixando de
enxergar oportunidades e comprometendo a capacidade de
passar de uma vantagem a outra.

Ambiente consistente, mas

assistematico e reativo

A empresa concentra esforcos em elementos importantes
para a competicdo no ambiente de vantagens transitorias,
como a reconfiguracéo continua, a alocagéo de recursos e a
lideranga, mas tem dificuldades em administrar a inovacao,
assim como em abandonar vantagens em declinio. Portanto,
ela ndo possui processos formais de inovacdo, nem se
antecipa aos sinais do mercado.

Ambiente consistente e

sistematico, mas reativo

A empresa caminha em dire¢cdo a mudanca, sustentando-se
nos processos de alocacdo de recursos, de lideranca e
inovacdo, mas ndo consegue terminar, de maneira frequente,
formal e sistematica, vantagens decrescentes, tendo
dificuldades para se antecipar e identificar sinais de alerta.
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Ambiente consistente e A empresa promove a reconfiguracdo continua, encontrando
sustentacdo apenas nos elementos alocacdo de recursos,
lideranga e desligamento, no entanto, tem como empecilho
para a competicdo no contexto de vantagens transitorias a
auséncia de um processo sisteméatico de inovacao.

proativo, mas assistematico

A empresa atua com base em elementos fundamentais para
Ambiental favoravel a competicdo no contexto de vantagens competitivas
transitérias na medida em que: reconfiguram suas atividades;
possuem um processo de alocacédo de recursos flexivel e
habil, movimentando recursos com vistas a agarrar novas
oportunidades; possuem lideres com capacidade de
previsdo; desenvolvem o processo de inovacado, tornando-o
sistematico; e convertem o desligamento em uma atividade
continua com um ritmo constante.

Fonte: Salgado (2017, p. 77)

Ao aplicar esse modelo em uma empresa, pode-se avaliar como ela esta
se comportando em um contexto de vantagens competitivas transitérias, em que se
abre a oportunidade de implementar mudancgas que se adeguem a esse contexto

mais dindmico.
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3. METODOLOGIA DA PESQUISA

3.1 TIPO DE PESQUISA

Para a metodologia, serd utlizada a elaboracdo de uma pesquisa
exploratoria objetivando “identificar ou refinar problemas de pesquisa que podem
ajudar a formular e testar estruturas conceituais” (HAIR JUNIOR, 2005, p.152) devido
a esta procurar identificar se o modelo TCAM, validado cientificamente pela
publicacao internacional de Salgado, Aires e Araudjo (2022) na revista Global Journal
of Flexible Systems Management, pode ser utilizado para analisar a conjuntura de
uma empresa que produz e comercializa Flor de Sal, testando-o para a sua aplicacao
no contexto da Industria Salineira.

Foi escolhido uma abordagem qualitativa em que, segundo Prodanov e
Freitas (2013, p. 70) “a pesquisa tem o ambiente como fonte direta dos dados. O
pesquisador mantém contato direto com o ambiente e o objeto de estudo em questao,
necessitando de um trabalho mais intensivo de campo”, o que é adequado para o
presente estudo, além da pesquisa ser caracterizada como descritiva pelo método
escolhido para andlise dos dados ter sido o de forma indutiva (PRODANOV E
FREITAS, 2013)

O subtipo selecionado foi o de estudo de caso no qual para Trivifios (1987,
p. 133), este "é uma categoria de pesquisa cujo objeto é uma unidade que se analisa
aprofundadamente”, com o objetivo de entender a organizacdo da forma mais ampla
possivel para que se tenha uma visdo do seu modo de funcionamento para que 0s

objetivos do trabalho sejam atingidos.

3.2 POPULACAO E AMOSTRA

O presente estudo abrangera a empresa ICS — Industria e Comércio de Sal
LTDA, localizada no Estado do Rio Grande do Norte, tratando-se de um estudo de
caso. Além dessa unidade de andlise, tera também os sujeitos (gestor geral e a
responsavel pela gestdo da qualidade da empresa) da pesquisa a serem

entrevistados.
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Como fatores determinantes para a escolha da amostra, foram
selecionadas pessoas que tenham o entendimento mais geral da empresa, pela
pesquisa precisar de informacBes relacionadas a gestdo, e devido a esta ser
enquadrada como de Pequeno Porte, possui poucas pessoas que atuam diretamente
nesse processo. As pessoas que mais possuem conhecimento geral sobre a empresa,
sao os dois selecionados para participarem da entrevista, de modo a contribuir com a

analise nas diferentes areas.

3.3 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Para coleta de dados, sera utilizada a metodologia de uma entrevista
semiestruturada utilizando o questionario do modelo TCAM de Salgado (2017) (Anexo
A), com o soOcio-administrador e a responséavel pelo setor da qualidade da empresa
ICS — Industria e Comércio de Sal LTDA. No qual, segundo Gil (2002), esta se
caracteriza por seguir a orientacdo dos pontos de interesse do entrevistador,
possuindo uma abertura para possiveis esclarecimentos que possam ser
complementados durante a realizacdo da entrevista para as questdes que foram pré-

estabelecidas anteriormente.

3.4 TRATAMENTO E ANALISE DE DADOS

A partir do término da realizacdo da entrevista com o gestor da empresa, e com
a responsavel pela gestdo da qualidade e da visita em loco para realizacdo da
observacdo do ambiente laboral, com as informacdes que coletadas e identificadas,
sera realizada a analise qualitativa, do tipo estudo de caso, que apresentara um
diagnostico referente a empresa, de acordo com a realidade identificada e objetivos
propostos a partir das respostas que foram obtidas, relacionando-as com o que que
esta presente na bibliografia levantada, e posteriormente, sera realizado a aplicacao
do modelo TCAM (transient competitive advantage model) para analisar a conjuntura

da organizacéao foco do presente estudo.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo sera realizada a analise dos relatos que foram coletados dos
dois entrevistados, em que estes foram diferenciados com as nomenclaturas

“Entrevistado A” e “Entrevistado B”.

4.1 RECONFIGURACAO CONTINUA

A partir do que foi coletado durante a entrevista com os 2 entrevistados,
referente a reconfiguracdo continua, foi possivel perceber que a empresa é cautelosa
em relacdo a mudancas, com o relato “a mudanca vem sempre acompanhada de
novas ideias que podem dar certo ou nao por isSso tem que ser sempre bastante
avaliadas. As pessoas nem sempre estao preparadas” (Entrevistado A), e o relato do
Entrevistado B “A empresa nao passa por mudangas com frequéncia e todos os seus
colaboradores ndo possuem o habito de lidar com esse tipo de situacdo. A exemplo
disso, sdo os processos de produtos sempre realizados da mesma maneira.”

Pela producédo do produto seguir um processo definido e especifico, que
ndo tem espaco para muitas mudancas, pode-se observar que o ndo costume as
mudancas se refere a isto, mas que a empresa reconhece que algumas praticas
precisam ser deixadas de lado para dar lugar a outras novas.

Entende-se com isso que a mudanca na empresa nado € vista de forma
natural e sdo bem avaliadas antes de ocorrer, para que se diminua a incerteza da
decisdo de mudar e preparacdo dos colaboradores, pois pode haver resisténcia a
estas por estes, nao encontrando dificuldade quando a demanda é cobrada
externamente do cliente, em que torna-se evidente na fala: “Os ajustes solicitados
pelos clientes sdo sempre mais faceis e a empresa néo tem dificuldade de atender,
um exemplo é a implantacdo dos programas de qualidade” (Entrevistado A) e na fala
“A organizacdo ndo encontra problema para se ajustar as necessidades dos clientes,
pois sdo maleaveis se referindo ao atendimento ao cliente, por exemplo nas entregas.”
(Entrevistado B).

Outro exemplo apresentado € o da producdo da empresa, ser dependente

de condi¢Bes climéticas, o que faz com que esta precise se adequar, de modo a fazer
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com que os objetivos e metas de producdo sejam atingidos, fazendo com que esta
implante frequentes mudancas, replanejando sempre que necessario suas acoes.

Em relagcdo a flexibilidade a empresa procura “sempre observar a
necessidade dos clientes quanto a qualidade dos produtos” (Entrevistado A), ou seja,
€ aberto a mudancas e “procura sempre se atualizar ao mercado explorando
oportunidades através de investimento em conhecimento realizando novos cursos de
qualificagéo para os colaboradores no SEBRAE,” (Entrevistado A) “focando sempre
em expandir o nosso espac¢o no mercado. Por exemplo, a participacdo em eventos
gastronémicos” (Entrevistado B).

Quanto ao quesito em que se perguntou sobre se para a empresa é
relativamente natural passarem por processos de reorganizacdo quando novas
oportunidades surgem e precisam de uma estrutura diferente, o Entrevistado A vé
dificuldade para aplicar mudancgas constantes na empresa, mas, quando necessario
esta ocorre de acordo com as possibilidades financeiras da organizacdo, em é
possivel identificar no relato: “é sempre dificil e oneroso mudancas constantes e,
quando ocorrem, a estrutura se mantém”, ou seja, as mudangas ocorrem, mas nao
constantemente, e 0 Entrevistado B considera que € natural pois “as oportunidades
estdo presentes para serem aproveitadas da melhor forma possivel, como os eventos
gastronémicos”.

A partir do que foi coletado pode-se dizer que a empresa reconhece que se
deve buscar novos conhecimentos e oportunidades estando atento a demanda do
cliente, e avaliando bem as mudancas que devem ocorrer, para evitar gastos
financeiros desnecessarios, com isso pode-se dizer que esta apresenta uma cultura
continua de reconfiguracdo das atividades, com cautela, mas que fazem parte do
processo de mudanca.

4.2 ALOCACAO DE RECURSOS

No contexto da alocacao de recursos o entrevistado, quando questionado
com que ciclo ha a definicdo das verbas, obteve-se a resposta pelo Entrevistado A,
de que estas “acontecem de forma continua”, o que se classifica como um ponto

positivo pois facilita a agilidade na forma com que 0s recursos podem ser alocados
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entre 0s processos. Em relacdo aos ativos da empresa, foi perguntado se estes sao
pensados para manter a flexibilidade e a resposta foi: “Sim, sempre com o foco no
aumento das vendas e a producao deve acompanhar” (Entrevistado A), ou seja, o foco
€ nas vendas e a producdo acompanhando a necessidade da demanda gerada pela
venda, o que é positivo, sendo normal a empresa retirar recursos de um negaocio para
financiar outras oportunidades, em relacdo a ampliacdo da salina, como foi descrito
pelo Entrevistado A durante a entrevista.

A empresa possui facilidade em obter recursos com “o apoio de outras
empresas do grupo” (Entrevistado A) e € cautelosa ao investi-los.

A partir da andlise dos resultados coletados referentes a alocacdo de
recursos, pode-se afirmar que a empresa tem a habilidade para alocar recursos entre
processos com facilidade e rapidez, em decorréncia da flexibilidade e atencéo a estes

de forma continua facilitando a mudanca dos processos de forma agil.

4.3 LIDERANCA

No decorrer das entrevistas, em relacdo ao tema da lideranca, foi
identificado que a empresa ndo mantém fluxos de feedback, possui uma
administracdo centralizada, mas ha “sempre um canal aberto com o setor de producéo
e constante didlogo com o setor de vendas” (Entrevistado A) e “sempre abertos a
sugestdes” (Entrevistado A) que venham a ser trazidas pelos colaboradores.

O processo decisério foi classificado como rapido e o didlogo com os
liderados quando algo da errado € constante. A empresa também disponibiliza de um
ambiente em que as pessoas podem falar abertamente sobre evidéncias de que a
situagao pode estar mudando, citando como o exemplo de uma pratica a “percepcéo
no setor de vendas quanto a concorréncia" (Entrevistado A), que ocorre com
frequéncia na empresa.

Pode-se afirmar que a lideranca é aberta a contestagbes e ligada as

mudancgas, mesmo que nao de forma sistematica.

4.4 INOVACAO
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A inovacdo na empresa nao € sistematizada, ocorrendo na forma de teste.
Um exemplo é o “acesso a setores ainda nao explorados como: supermercados, lojas
de conveniéncia, eventos gastrondmicos, etc.” (Entrevistado A), em que séo
desenvolvidos testes de mercado para identificar potenciais novos segmentos no qual
o produto da empresa possa atuar, e para isso, ha a inovagdo na “mudanca e
atualizacao de rétulos, registro de nova marca adaptando-se a internacionalizacéo do
produto, etc.” (Entrevistado A) em que para adentrar nesses mercados adota-se
mudancas e adaptacoes.

A empresa em questdo, no quesito de inovagdo ndo possui um processo
sistematizado para a sua administracdo, uma vez que foi identificado que este ocorre
por tentativa e erro, correndo o risco de dar certo ou ndo e quando achar oportuno

e/ou viavel.

4.5 DESLIGAMENTO

No que se refere ao desligamento, “a rotina do processo produtivo e de
comercializacao deve ser sempre seguida” (Entrevistado A), ndo havendo abandono
de atividades de forma continua e a empresa se mantém alerta a sinais antecipados
de declinio de uma vantagem por estar “atenta a concorréncia e novos produtores no
mercado, um exemplo disso é por estarmos sempre enfatizando a qualidade do
produto com evidéncia nos programas de qualidade implantados como vantagem
competitiva” (Entrevistado A).

Quanto ao processo de demissdo, acontece “sempre da forma correta,
obedecendo a legislacdo” (Entrevistado A) e a empresa ndo possui uma equipe
dedicada ao mesmo. A partir do que foi observado, as pessoas sao dispensadas, por
motivos de muitas faltas ao trabalho e ndo adaptacéo na convivéncia com os colegas,
0 que altera significativamente o clima organizacional etc. Assim, ndo se tem
estabelecido um fluxo continuo de demisséo destas a partir da identificacdo de que
nao sao mais necessarias para o desenvolvimento da organizacdo, de forma a estar

sempre incorporando novos talentos.
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Os processos também nao sdo modificados com frequéncia, uma vez que,
s6 ocorrem quando ha uma necessidade ou a empresa precisa adequar-se exigéncias
solicitadas pelos programas de auditorias.

Com isso, pode-se afirmar que a empresa ndo tem uma sistematica de

abandono de atividades que deixam de apresentar um bom potencial de crescimento.
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5. CLASSIFICACAO DO CENARIO DA EMPRESA

A partir dos expostos, a empresa em questao se enquadra como “ambiente
consistente, mas assistematico e reativo” (SALGADO, 2017, p. 74) por: reconhecerem
gue algumas atividades precisarao dar lugar a outras novas, mas de forma cautelosa,
estando atenta aos impactos que estas podem causar no andamento dos negocios;
terem habilidade para alocar os recursos entre processos com facilidade e rapidez,
notando-se uma grande flexibilidade para movimentacdo destes; possuir lideranca
aberta a contestacfes, e atenta a mudanca; e ndo possuirem processos sistematicos
para administracédo da inovacdo e abandono de atividades que deixam de apresentar
um bom potencial de crescimento, por executarem estas a partir de indicadores
cotidianos que sao notados, exigidos ou ha a necessidade, fazendo com que a
empresa se comporte de forma reativa aos acontecimentos externos que geram uma
necessidade. Assim se enquadrando na 52 linha do modelo TCAM de Salgado (2017)

(quadro 6), como demostrado no quadro 8 abaixo:

Quadro 8 — Aplicacdo do modelo TCAM na ICS — Industria e Comércio de Sal LTDA

Temos uma Temos Temos lideres Temos uma
cultura de habilidade atentos a Temos um sistematica de Cenario
continua para alocar mudancga, com processo abandono de
reconfiguracdo recursos mentalidade sistematico atividades que
das atividades, entre aberta as paraa deixam de
pois processos contestagdes? administracdo apresentar um
reconhecemos com dainovacao? bom potencial
que algumas facilidade e de
delas precisardo rapidez? crescimento?
dar lugar a
outras novas?
Ambiente
consistente,
mas
~ ~ assistemético

Com a seguinte descri¢cdo, conforme a sintese dos cenarios do modelo

TCAM (quadro 7) de Salgado (2017), representado na figura 9 abaixo.
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Quadro 9 — Cenério da ICS — Industria e Comércio de Sal LTDA

Cenério Descricédo

A empresa concentra esforgos em elementos importantes para a

competicdo no ambiente de vantagens transitérias, como a

Ambiente consistente, mas reconfiguragédo continua, a alocacéo de recursos e a lideranca, mas tem

assistematico e reativo dificuldades em administrar a inovacéo, assim como em abandonar
vantagens em declinio. Portanto, ela ndo possui processos formais de

inovacéo, nem se antecipa aos sinais do mercado.

A partir de um comparativo entre a descricdo do cenario pré-definido por
Salgado (2017) e o resultado do que foi coletado na empresa, pode-se dizer que a
mesma (quadro 9) é condizente com a realidade encontrada, uma vez que, através
do roteiro da entrevista semiestruturada de Salgado (2017) aplicada com o gestor
geral e a responsavel pela gestdo da qualidade, foi possivel obter respostas para
efetuacdo da analise nas cinco areas (reconfiguracao continua, alocagéo de recursos,
lideranca, inovacdo e desligamento). Sendo assim, o modelo TCAM, pode ser
considerado aplicavel para analisar a conjuntura empresarial no contexto de
vantagens competitivas transitérias em uma empresa que produz e comercializa Flor
de Sal.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

A partir do que foi realizado no presente estudo, pode-se concluir que este
atingiu os objetivos propostos, por ter analisado a conjuntura da empresa “ICS —
Industria e Comeércio de Sal LTDA” e ter identificado que € possivel o modelo TCAM
ser aplicado em uma empresa que produz e comercializa Flor de Sal, uma vez que
esta possui concorrentes e produtos substitutos, precisando ter a estrutura interna
adequada para o contexto de vantagens competitivas transitérias, de modo a
permanecer no mercado de forma efetiva.

Foi identificado que a empresa ainda ndo esta adequada a este contexto,
pois foi classificada como em um cenario com o “ambiente consistente mais
assistematico e reativo”’. E possivel a partir desse resultado que a empresa, em
concordancia com o novo manual da estratégia de McGrath (2013), futuramente,
adote novas atitudes de modo a estar atualizada em relacdo as condicbes do
mercado.

Indica-se para estudos futuros a aplicacdo do modelo em outras empresas
que sejam do contexto da Industria Salineira, para que se possa validar a efetividade
da aplicacdo da ferramenta nesse contexto de mercado.
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APENDICE A — FOTOS VISITA SALINA

Foto: Visdo Geral da Salina Foto: Colheita da Flor de Sal
Fonte: Autora Fonte: Autora
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Foto: Flor de Sal “flutuando” Foto: Processo de secagem da Flor de Sal
Fonte: Autora Fonte: Autora
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ANEXO A - ROTEIRO DA ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA
(SALGADO, 2017, p. 141- 143)

Questdes:

1. Reconfiguracao continua: Temos uma cultura de continuareconfiguracao das
atividades, pois reconhecemos que algumas delas precisardo dar lugar a outras
novas?

Explorar:

- A mudanca é incorporada no cotidiano da empresa? Ela é vista como algo natural?
As pessoas que fazem parte da empresa séo preparadas para lidar com a mudanca?

- A empresa encontra dificuldades para fazer ajustes solicitados pelos clientes?
- A empresa esta focada em manter flexibilidade?

- A empresa costuma fazer pequenos investimentos iniciais para explorar
oportunidades?

- E relativamente natural para a empresa se reorganizar quando novas oportunidades
requerem uma estrutura diferente?

(Para todos os casos, solicitar exemplos ou evidéncias)

2. Alocagcdo de Recursos: Temos habilidade para alocar recursos entre
processos com facilidade e rapidez?

Explorar:
- Mudancas no fluxo de recursos séo dolorosas e dificeis?

- Recursos cruciais para 0 negécio sao controlados por um mecanismo de governanca
separado de qualquer unidade do negécio?

- Verbas sédo definidas em ciclos longos ou curtos (trimestrais ou continuos, por
exemplo)?

- Os ativos séo pensados para manter flexibilidade?

- E relativamente normal para a empresa retirar recursos de um negocio para financiar
outras oportunidades?

- E facil para a empresa obter recursos dos quais precisa unindo for¢cas com outra
organizacao?

- O investimento em recursos é feito de forma agressiva ou cautelosa?
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(Para todos os casos, solicitar exemplos ou evidéncias)

bY

3. Lideranca: Temos lideres atentos & mudanga, com mentalidade aberta as
contestacdes?

Explorar:
- A empresa mantém fluxos de feedback?

- O grupo responsavel por tomar decisdes é diversificado, em termos de idade, género,
situacdo socioecondmica ou outros atributos?

- O grupo responsavel por tomar decisdes é composto por pessoas com diferentes
habilidades e papéis?

- Os lideres se colocam a disposicdo para promover conversas que questionem
abertamente o status quo? Com que frequéncia?

- Os lideres costumam ampliar os grupos envolvidos no processo de estratégia? As
pessoas podem contribuir com opinides e sugestdes para o0 processo estratégico?

- O processo decisério costuma ser moroso ou rapido?
- E facil para as pessoas serem francas com os lideres quando algo da errado?

- A empresa mantém um ambiente no qual as pessoas podem falar abertamente sobre
evidéncias de que a situacéo pode estar mudando?

(Para todos os casos, solicitar exemplos ou evidéncias)

4. Inovacdo: Temos um processo sistematico para a administracdo da
inovagao?

Explorar:
- A empresa reservar uma verba regular para o processo de inovacao?

- A empresa possui um mecanismo de governanca, de forma de administrar os
recursos dedicados a inovagado?

- Ha uma maneira sistematica de identificar oportunidades? Ela cria mecanismos para
identificar um conjunto de ideias promissoras?

- Sao desenvolvidos pilotos e protétipos ou testes de mercado?

- Fale mais detalhes sobre como a inovagéo é desenvolvida na empresa.
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(Para todos os casos, solicitar exemplos ou evidéncias)

5. Desligamento: Temos uma sistematica de abandono de atividades que deixam
de apresentar um bom potencial de crescimento?

Explorar:
- O abandono de atividades é uma atividade continua, com um ritmo constante?

- A empresa se mantém atenta a sinais antecipados de declinio de uma vantagem?
Como?

- Como ocorre o processo de desligamento?

- Cite exemplos de vantagens que tiveram de ser abandonadas, descrevendo como o
processo aconteceu e por qual motivo.

- A empresa mantém uma equipe dedicada a avaliar regularmente o portfélio da
empresa e identificar candidatos ao desligamento ou ao desinvestimento?

- A empresa realiza avaliagbes regulares para decidir o que deve ser mantido ou
removido do portfélio do negécio?

- Que estratégias a empresa utiliza para realizar desligamentos?

Fonte: (Salgado, 2017, p. 141 - 143)



