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RESUMO

O objetivo deste artigo é identificar os recursos e 

as capacidades responsáveis pelas inovações de 

produtos e processos, visando à criação de valor 

superior ao dos concorrentes. A motivação pela 

pesquisa deveu-se ao fato de a inovação ter sido 

amplamente tratada sob vários aspectos e pers-

pectivas, mas muito pouco sob a ótica dos recur-

sos e capacidades que as desenvolvem e as man-

têm por um determinado período de tempo. Para 

tanto, foram revisados os construtos teóricos so-

bre inovação e sobre vantagem competitiva, cria-

ção de valor, recursos e capacidades estratégicos, 

defendidos pela Visão Baseada em Recursos. O 

método adotado na pesquisa foi o qualitativo, de 

caráter exploratório e descritivo, com o emprego 

de um roteiro padronizado com perguntas aber-

tas. Foi utilizada a técnica de análise de conteúdo 

para o tratamento dos dados. Foram entrevista-

dos cinco executivos da alta administração, 

atuantes no negócio de alimentos da Cooperativa 

Agroindustrial. Como resultado, identificou-se 

que os recursos “equipe com conhecimento técni-

co” e “disponibilidade de tecnologia de ponta”, 

aprimorados ao longo do tempo e ajustados às 

novas exigências dos negócios, têm sido estratégi-

cos por conta da interação com a capacidade “en-

tendimento e atendimento eficaz das demandas 

dos clientes”. Assim, ficou evidente que as inova-

ções só se tornaram efetivas com a existência da 

capacidade de entender e atender às demandas 

dos clientes, apoiada na disponibilidade de tecno-

logias de ponta e operadas por uma equipe com 

conhecimento técnico especializado.

PALAVRAS-CHAVE

Inovação. Criação de valor. Recursos. Capacida-

des. Cooperativa.
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INTRODUÇÃO

Questões sobre a inovação têm sido trata-
das sob vários aspectos e perspectivas, mas 
muito pouco sob a ótica dos recursos e ca-
pacidades que as desenvolvem e as man-
têm por um determinado período, de 
acordo com Julienti, Bakar e Ahmad (2010). 

A inovação é considerada por Amit  
e Schoemaker (1993), Teece et al. (1997) e 
O’Regan e Ghobadian (2006) e Tiengtavaj, 
Phimonsathienand e Fongsuwan (2017) 
como uma geradora de vantagem compe-
titiva quando resultante da combinação de 
recursos e capacidades únicos detidos por 
uma empresa. 

Nessa direção, pesquisa realizada por 
Julienti, Bakar e Ahmad (2010) sobre o de-
sempenho da inovação de produtos mos-
trou que os recursos intangíveis são os 
principais responsáveis pelo seu sucesso, 
sendo considerados como tal a reputação, 
a organização, os recursos financeiros, o 
nível intelectual das pessoas e a tecnologia, 
destacando a reputação como o mais evi-
dente.

Outros autores, como Kristandl e 
Bontis (2007), os quais também focam os 
recursos intangíveis como os determinan-
tes da vantagem competitiva, por conta de 

pesquisa em busca de uma definição para 
esse tipo de recurso, propõem que estes 
correspondem à propriedade intelectual, 
marcas e tecnologias de informação. 

O entendimento do que seja recurso 
intangível tem sido objeto de muitas pro-
postas de definição, mas pouca convergên-
cia entre os autores, desde quando trazido 
por Amit e Schoemaker (1993), o qual 
aponta os intangíveis como sendo a tecno-
logia, a gestão de TI, a confiança entre a 
direção e os funcionários, as patentes, as 
licenças, os recursos financeiros e o capital 
humano.

A dificuldade dessas definições é que 
elas têm sido divulgadas com pouca base 
empírica, o que não facilita o entendimen-
to do que sejam efetivamente recursos e o 
papel de sua integração com as capacida-
des (FOSS; KNUDSEN, 2003).

Nesse sentido, a Visão Baseada em 
Recursos (VBR) apresenta uma perspecti-
va mais ampla, defendendo que recursos 
estratégicos não são apenas os intangíveis, 
mas também os tangíveis, pois se combi-
nam por meio das capacidades organiza-
cionais para a criação de valor aos produ-
tos e serviços, que são os geradores da 
vantagem competitiva (BARNEY, 1991; 
PETERAF; BARNEY, 2003; BARNEY; 
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HESTERLY, 2008; BARNEY; CLARK, 
2007).

Para Wan et al. (2011), a combinação 
entre recursos e capacidades, em uma 
perspectiva dinâmica, com a incorporação 
de elementos de mudança e interdepen-
dência, clareou o entendimento desse pro-
cesso e as implicações subsequentes para a 
vantagem competitiva.

No sentido de ampliar o conhecimen-
to sobre esse tema, foi realizada uma pes-
quisa para verificar os recursos, em senti-
do amplo, e as capacidades que propiciam 
e sustentam inovações, tendo como objeto 
do estudo uma cooperativa que enfrenta o 
desafio de promover de maneira continua-
da a inovação de seus produtos e proces-
sos, para superar o valor oferecido pelos 
produtos dos concorrentes, na sua região, 
em âmbito nacional e internacional.

O estudo foi realizado na Cooperativa 
Agroindustrial, que obteve um faturamen-
to de R$ 5,06 bilhões em 2017, oferta dire-
ta de 8.758 mil postos de trabalho e mais 
de 10 mil cooperados (LAR, 2018). Com 
mais outras dez cooperativas, é uma das 
principais fontes de renda e de geração de 
emprego da Região Oeste do Paraná.

Nessa região, há um ritmo intenso de 
competitividade (OCEPAR, 2016), exi-

gindo da Cooperativa esforços em dois ní-
veis: um deles, direcionado à observação e 
ao atendimento das tendências da demanda 
dos mercados, e outro voltado ao seu am-
biente interno, a fim de atender à necessi-
dade de diferenciação dos produtos, tendo 
em vista enfrentar os concorrentes (PAIVA, 
2014).

A pesquisa teve como objetivo princi-
pal identificar os recursos e as capacidades 
desenvolvidos pela empresa, que susten-
tam as inovações de produtos e processos, 
visando à criação de valor superior aos 
seus produtos. Foi delimitada a área de ali-
mentos da Cooperativa, que é a mais ex-
pressiva na sua carteira de negócios. Como 
objetivos específicos, buscou-se entender 
o foco e o âmbito das inovações adotadas, 
criadoras de valor diferenciado para os 
clientes do ponto de vista dos seus gesto-
res, a fim de poder caracterizar os recursos 
e as capacidades estratégicos relacionados 
às inovações que têm permitido obter a 
vantagem competitiva da Cooperativa.

Na sequência do artigo, estão apre-
sentados o referencial teórico que funda-
mentou a pesquisa com os conceitos de 
inovação e a VBR, os procedimentos me-
todológicos com as justificativas da ado-
ção do método qualitativo, as análises re-
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sultantes do tratamento dos dados e as 
considerações finais.

REFERENCIAL TEÓRICO

Inovação

Para Wrakking (1990), a inovação se refere 
a qualquer renovação que ofereça uma po-
sição de vantagem competitiva em relação 
aos seus concorrentes e seja sustentável ao 
longo do tempo. Já Kaiserfeld (2005) am-
plia esse conceito defendendo que a inova-
ção está relacionada também com os pro-
cessos de desenvolvimento de um produto 
ou processo, desde a concepção da ideia 
até a introdução no mercado.

A inovação tem sido objeto de uma 
diversidade de enfoques, sintetizados ao 
longo do tempo por Meissner e Kotsemir 
(2016) em dois modelos: o da gestão e o de 
sua concepção. No primeiro, a inovação é 
vista como a renovação e criação de pro-
dutos, envolvendo as estruturas e proces-
sos para desenvolvê-los, incorporando as 
posições de Wrakking (1990) e Kaiserfeld 
(2005). No segundo modelo, o foco está na 
conceituação teórica do que seja a inova-
ção, com discussões acadêmicas pertinen-
tes, envolvendo questões em níveis regio-

nal e nacional, abordando as vantagens e 
desvantagens, entre outras preocupações. 
O presente artigo adota o modelo da ges-
tão da inovação, por ser mais aderente ao 
objetivo do estudo.

Essas concepções incorporam visões 
como a de Schumpeter (1985), para quem 
a inovação também pode ser explicada por 
seu grau de novidade, variando de radical 
à incremental. A inovação radical se refe-
re a profundas mudanças tecnológicas ou 
criação de tecnologias totalmente novas. 
Para Freeman e Soete (2008), a inovação 
radical ultrapassa os limites do que já exis-
te e inicia uma nova trajetória tecnológica 
como resultado de atividades de P&D. 

A inovação radical é fundamentada 
em novos arranjos científicos e tecnológi-
cos e, por consequência, gera novos mer-
cados (ABERNATHY; CLARK, 1985; 
HENDERSON; CLARK, 1990; WHEE-
LWRIGHT; CLARK, 1992; CHUANG, 
2016). Pode resultar também um produto 
melhor em relação aos que já existem, e 
pode ser inovador quando seu custo é mais 
baixo ou suas características são novas em 
relação à de seus concorrentes, por conta 
da tecnologia empregada em seu desenvol-
vimento (AFUAH, 2003). Já a inovação in-
cremental aperfeiçoa o produto já existente 
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e desenvolve melhorias contínuas (TIDD; 
BESSANT; PAVIT, 2008; COCCIA, 2017). 
Essas melhorias podem ser no design ou na 
qualidade do produto, no processo logísti-
co, organizacional, nas novas práticas de 
vendas e nos suprimentos. Além disso, a 
inovação incremental não demanda tanto 
investimento quando comparada à inova-
ção radical, pois deriva do conhecimento, 
aprendizado e da prática acumulados ao 
longo do tempo (FREEMAN; SOETE, 2008).

Visão baseada em recursos

O trabalho de Edith Penrose (1959) sobre 
a teoria da firma, considerada a precursora 
da VBR, foi ampliado por Barney (1991) e 
Peteraf e Barney (2003), que defendem tal 
teoria ser a vantagem competitiva susten-
tável, o resultado de um conjunto de recur-
sos, incluídas as capacidades, que a empre-
sa utiliza para criar valor econômico 
superior para o produto e para a empresa, 
em relação aos concorrentes, definido 
como a diferença entre quanto o cliente 
está disposto a pagar e os custos relaciona-
dos à sua produção. 

Já para Grant (1991), os recursos e ca-
pacidades representam os pilares para de-
senvolvimento de estratégias de longo pra-

zo, pois oferecem o direcionamento para a 
estratégia, considerados como a fonte pri-
mária do lucro da empresa. 

Barney e Hesterly (2011) defendem 
que existem dois tipos de vantagem com-
petitiva, a temporária e a sustentável. A 
temporária vai permanecer até o momento 
em que algum concorrente consiga imitar 
a mesma estratégia, enquanto a sustentável 
perdurará por um período maior de tem-
po, por ser difícil ou impossível de ser imi-
tada pelos concorrentes (KRETZER; ME-
NEZES, 2006).

Com relação à criação de valor, 
Bowman e Ambrosini (2000) ampliam essa 
concepção, defendendo existir uma dife-
rença entre o valor ofertado pela empresa e 
o valor atribuído pelo cliente, este depen-
dente de um conjunto de fatores intangí-
veis relacionados ao produto, tais como as 
necessidades, desejos e expectativas decor-
rentes da percepção de cada cliente. 

Aprofundando a posição dos autores 
anteriores, Zubac, Hubbard e Johnson 
(2010) apresentam um modelo de análise 
da criação de valor utilizando os conceitos 
de marketing, possibilitando uma visão 
mais objetiva e profunda sobre a atribui-
ção de valor pelo cliente. Para isso, são 
considerados o valor esperado pelo cliente, 
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a sua satisfação com valor recebido e os re-
cursos e as capacidades disponíveis para 
que o resultado seja superior ao dos con-
correntes (AITKEN; PATON, 2016).

Na pesquisa, foi assumido que a ino-
vação é um elemento-chave na criação de 
valor aos produtos, conforme Helfat e 
Martin (2015), gerados por um conjunto 
de recursos e capacidades estratégicos 
(ZUBAC; HUBBARD; JOHNSON, 2010).

Recursos e capacidades

Os recursos podem ser definidos como 
qualquer ativo que a empresa possua, 
capazes de explorar oportunidades e neu-
tralizar ameaças (KNOOT, 2009). Para 
Barney (1991) e Wernerfelt (1984), corres-
pondem a todos os ativos tangíveis e intan-
gíveis utilizados para desenvolver estraté-
gias e obter um desempenho superior em 
relação aos concorrentes.

Barney (1991) defende que para um 
recurso ser estratégico, ou seja, possibilitar 
a criação de valor para o cliente de manei-
ra sustentável ao longo do tempo, deve 
apresentar os seguintes atributos: a) ter va-
lor efetivo para o cliente; b) ser raro, difícil 
de ser encontrado pelos concorrentes no 
mercado de recursos; c) impossível de ser 

substituído por outro recurso; e d) difícil 
de ser imitado pelos concorrentes.

Os recursos estratégicos dependem, 
em essência, da sua heterogeneidade entre 
as empresas e da dificuldade para a sua 
transferência dentro de um mesmo setor 
econômico (BARNEY; HESTERLY, 2007).

Os recursos podem ainda ser tipifica-
dos como tangíveis e intangíveis, em que 
os primeiros se referem a tudo aquilo que é 
concreto, passível de ser mensurado, como 
produtos, prédios, máquinas, localização 
etc. (BARNEY; HESTERLY, 2007). Já para 
Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) os recur-
sos tangíveis podem ser os financeiros, or-
ganizacionais, físicos e tecnológicos.

Quanto aos recursos intangíveis, Hall 
(1993) entende que estes compreendam 
ativos e capacidades, e os primeiros in-
cluem segredos comerciais, marcas, paten-
tes e a reputação da empresa. Já as capaci-
dades dizem respeito às habilidades, 
know-how e conhecimentos possuídos pe-
los funcionários, fornecedores, e estão re-
lacionadas com a cultura da empresa.

Johnson, Scholes e Whittington 
(2007) complementam, entendendo que 
os intangíveis têm a ver com o conheci-
mento humano e organizacional, reputa-
ção e informações, convergindo com Hitt, 
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Ireland e Hoskisson (2008), para quem os 
intangíveis são os recursos humanos, de 
inovação e de reputação. 

Em relação às capacidades, para Amit 
e Schoemaker (1993), elas têm a ver com a 
habilidade de explorar recursos tangíveis e 
intangíveis para uma atividade específica, 
por meio dos processos organizacionais, 
com o objetivo de gerar vantagem compe-
titiva. Segundo esses autores, as capacida-
des podem se alterar ao longo do tempo, 
dependendo da complexidade envolvida 
na integração dos recursos.

Mas, na concepção inicial de Barney 
(1991), as capacidades seriam um subcon-
junto de recursos, pois sozinhas não seriam 
capazes de gerar vantagem competitiva por 
dependerem da articulação e gestão dos re-
cursos estratégicos da empresa. Posterior-
mente, a posição desse autor passou a in-
corporar as capacidades, defendendo que se 
baseiam em informações e processos tangí-
veis e intangíveis da empresa que são desen-
volvidos ao longo do tempo sob condições 
únicas e não replicáveis (PETERAF; BAR-
NEY, 2003; BARNEY; CLARK, 2007).

Os conceitos sobre capacidades apre-
sentam diferenças muito maiores do que 
em relação aos recursos. Como a aborda-
gem do estudo é da VBR, o conceito adota-

do neste estudo foi dos autores Helfat e 
Peteraf (2003), os quais capacidade organi-
zacional como a habilidade de uma orga-
nização para combinar e integrar recursos 
organizacionais com o propósito de alcan-
çar determinado resultado final, corrobo-
rado por Helfat e Martin (2015).

Modelo VRIO

Barney e Clark (2007) defendem que nem 
todo recurso pode ser considerado estraté-
gico e fonte de vantagem competitiva. Para 
ser considerado como tal, deve atender a 
quatro critérios: ser valioso, raro, difícil de 
imitar e explorado eficientemente pela or-
ganização, para que a vantagem se torne 
sustentável. Nesse sentido, os autores apre-
sentam um modelo para fazer esta avalia-
ção, difundido como VRIO (BARNEY; 
HESTERLY, 2007), o qual apresenta qua-
tro critérios para determinar se um recur-
so possui as características necessárias 
para ser fonte de vantagem competitiva, 
conforme apresentado a seguir.

Valor: um recurso será valioso quan-
do permitir à empresa aproveitar uma 
oportunidade ou neutralizar uma ameaça. 
O valor resulta da percepção e satisfação 
do cliente em relação aos benefícios que o 
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produto oferece quando comparado ao seu 
custo de aquisição (ZUBAC; HUBBARD; 
JOHNSON, 2010). Um recurso valioso 
deve contribuir para a produção de algo 
que os clientes querem e a um preço que 
eles estão dispostos a pagar (COLLIS; 
MONTGOMERY, 2008).

Raridade: a raridade está relacionada 
à heterogeneidade defendida por Peteraf 
(1993) e diz respeito à posse de um recurso 
que não esteja facilmente acessível aos 
concorrentes. Além disso, se um recurso 
for raro, mas não gerar valor, não será con-
siderado estratégico (BARNEY,1991). 
Logo, para um recurso ser considerado 
raro, deverá ser de posse de uma empresa 
ou de muito poucas empresas.

Inimitabilidade: os recursos que são 
valiosos e raros e não são facilmente imita-
dos podem ser fonte de vantagem compe-
titiva sustentável, quando o custo para 
aquisição pelos concorrentes é muito alto 

em relação a seus benefícios (BARNEY; 
CLARK, 2007). A questão da inimitabili-
dade pode ser observada pela quantidade 
de características singulares que um recur-
so possui e pela dificuldade de imitação 
dos concorrentes (COLLIS; MONTGO-
MERY, 2008).

Organização: se refere às estruturas 
formais e informais, políticas e processos 
que a organização possui e que oferecem 
suporte para o desenvolvimento e manu-
tenção dos recursos estratégicos, visando 
à obtenção de vantagem competitiva, de 
acordo com Barney e Clark (2007). A orga-
nização é a responsável pelo gerenciamento 
dos recursos disponíveis, para que estejam 
alinhados com o planejamento estratégico 
da empresa (BARNEY; CLARK, 2007).

Para esses autores, a vantagem com-
petitiva sustentável só pode ser obtida se 
os recursos e as capacidades atenderem a 
esses quatro atributos.

Um recurso ou capacidade é:

Valioso? Raro? Difícil de imitar? Explorado pela organização? Implicações competitivas

Não – – Não

Sim

Desvantagem competitiva

Sim Não – Paridade competitiva

Sim Sim Não Vantagem competitiva temporária

Sim Sim Sim Vantagem competitiva sustentável

Quadro 1 – Modelo VRIO e Vantagem Competitiva
Fonte: Barney e Clark (2007).
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PROCEDIMENTOS 
METODOLÓGICOS

Este artigo se caracteriza como explorató-
rio e descritivo. Para Collis e Hussey (2005) 
uma pesquisa é exploratória quando exis-
tem poucos artigos anteriores na literatura 
sobre uma questão ou problema de pes-
quisa. Com a descrição, é possível obter 
informações a respeito de “o que” e “como” 
de fenômenos sobre determinada reali-
dade. Para esses autores, o objetivo de um 
estudo exploratório é identificar padrões 
sem precisar confirmar hipóteses.

Em relação ao método de pesquisa, 
este artigo compreende uma abordagem 
qualitativa que, de acordo com Flick 
(2009), foca nas experiências e conheci-
mentos do cotidiano dos participantes em 
relação à uma questão proposta. 

Em relação à utilidade da pesquisa 
qualitativa, Miller, Dingwall e Murphy 
(2004) ressaltam que o pesquisador tem 
acesso a uma perspectiva interna da orga-
nização e procura entender quais são os 
resultados obtidos pela tomada de decisão 
dos gestores. A pesquisa qualitativa gera 
uma riqueza de detalhes e informações 
que correspondem a determinado espaço 
de tempo e contexto social, segundo Jor-

dan (2018). Essa, por sua vez, não pode ser 
replicada da mesma maneira ao longo do 
tempo, pois depende da análise da realida-
de, que sofre mudanças com o passar do 
tempo (MERRIAM, 2002).

Ambiente e sujeitos da pesquisa

A Cooperativa Agroindustrial está locali-
zada no município de Medianeira (PR). 
Fundada em 1964, atua concentradamente 
na agroindústria da soja, como também 
nos negócios de aves, rações, mandioca, 
vegetais e enlatados. Também comerciali-
za insumos, armazena cereais e administra 
uma rede de supermercados.

Em relação aos grãos, opera na re-
cepção, armazenagem, comercialização e 
exportação dos grãos produzidos pelos 
cooperados. Na avicultura e suinocultura, 
oferece acompanhamento técnico, recebi-
mento, abate, transformação e comercia-
lização de produtos. Para tanto, produz 
parte dos insumos necessários, como ra-
ção para engorda derivada da própria soja 
produzida, e faz a aquisição de medica-
mentos.

Entre as atividades com maior repre-
sentatividade no desempenho econômico 
da Lar, estão os grãos, com 39,2%, avicul-



PRÁTICAS EM CONTABILIDADE E GESTÃO 	 ISSN 2319-0485

2019 • v. 7 • n. 3 • p. 1-29 • http://dx.doi.org/10.5935/2319-0485/praticas.v7n3e12689

11

MAIRA UEZ, REYNALDO CAVALHEIRO MARCONDES

tura e suinocultura, com 29,6% e insumos, 
com 22,2%. De toda a produção, 56% pas-
sam pelo processo de industrialização; 
desse percentual, 24% dos produtos têm a 
marca “Lar” e 23% da produção é exporta-
da (LAR, 2016).

Os cooperados se caracterizam como 
pequenos produtores devido ao tamanho 
de suas propriedades, que em média pos-
suem área de cultivo de 72 hectares (LAR, 
2016).

Quanto aos concorrentes, os mais re-
presentativos são a C-Vale, Copavel, Co-
pagril, Copacol e BRF; os dois primeiros 
possuem o selo Halal, que permite a ex-
portação de alimentos para países do 
Oriente Médio.

O estudo foi delimitado aos negócios 
de alimentos por envolver produtos e pro-
cessos em que a inovação é um fator deci-
sivo para a disputa nos mercados locais e 
internacionais. 

Em relação aos entrevistados, foram 
cinco executivos que ocupavam cargos de 
liderança nas áreas de inovação, avícola, 
insumos e vice-presidência, com experiên-
cia suficiente para transmitir dados e in-
formações relevantes ao estudo. Para Pat-
ton (2002) e Creswell (2007), a definição 
do número de entrevistados tem a ver com 

a contribuição deles para a credibilidade e 
confiabilidade da pesquisa, podendo ser 
escolhidos de maneira intencional (MER-
RIAM, 2002) para estudos que utilizam a 
metodologia qualitativa.

Coleta de dados

Para a coleta dos dados e informações, foi 
utilizado um roteiro com perguntas pa-
dronizadas abertas conectadas com os ob-
jetivos específicos do trabalho e com a 
fundamentação teórica do estudo, desen-
volvida por meio de uma matriz de amar-
ração para garantir a sua consistência, 
apresentado no Apêndice A.

Como preparação das entrevistas, fo-
ram enviadas antecipadamente cartas-
-convite aos entrevistados, descrevendo o 
objetivo do trabalho e sua forma de con-
dução, acompanhadas do roteiro das en-
trevistas, tendo estas ocorrido durante os 
meses de janeiro e fevereiro de 2017, na 
sede da Cooperativa. Elas foram gravadas 
e transcritas posteriormente.

Tratamento dos dados

A técnica empregada no tratamento dos 
dados foi a análise de conteúdo proposta 
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sentado no Apêndice B. Assim, para a 
elaboração das categorias, as reduções 
foram realizadas por meio de leituras no 
sentido horizontal da planilha. Nesse 
processo, foram adotados os seguintes 
critérios recomendados por Bardin 
(2007): a) exclusão mútua: cada unidade 
semântica constou de apenas um código; 
b) homogeneidade: um único princípio 
de classificação utilizado para a organi-
zação de todo o material; c) pertinência: 
as categorias aderentes aos objetivos, ao 
material analisado, e ao referencial teóri-
co; d) objetividade e fidelidade: as unida-
des semânticas com significados claros; 
e) produtividade: as categorias como a 
síntese mais eficiente e eficaz dos resulta-
dos obtidos.

ANÁLISE DOS RESULTADOS

O tratamento dos depoimentos dos entre-
vistados da Cooperativa Agroindustrial 
resultou em categorias conectadas com 
cada objetivo específico, conforme apre-
sentado no Quadro 2. 

por Bardin (2007) e Finfgeld-Connett 
(2013). Na primeira etapa, a da pré-aná-
lise, foram examinadas as transcrições, 
buscando-se a conexão entre as pergun-
tas realizadas com as respostas recebidas. 
Foi necessário fazer a adequação de algu-
mas respostas às perguntas pertinentes, 
pois é comum em entrevistas qualitativas 
que o entrevistado faça acréscimos, pos-
teriormente, ao responder outras ques-
tões. Na segunda etapa, a de exploração 
do material, foram feitos recortes das 
unidades semânticas das respostas (pala-
vras e expressões que representam a es-
sência do seu significado), de maneira a 
obter-se aquilo que seria essencial como 
resposta. Na terceira etapa, foi realizada a 
redução e síntese das unidades semânti-
cas, para a elaboração dos temas relacio-
nados a cada objetivo específico. A quar-
ta etapa correspondeu à categorização do 
material obtido nas entrevistas, para que 
a análise dos resultados trouxesse como 
foco o objetivo da pesquisa.

Para esses procedimentos, utilizou-
-se uma planilha na qual foram inseridas 
as perguntas na primeira coluna e, nas 
subsequentes, em sentido à direita, as 
unidades semânticas das respostas dos 
entrevistados, conforme modelo apre-



PRÁTICAS EM CONTABILIDADE E GESTÃO 	 ISSN 2319-0485

2019 • v. 7 • n. 3 • p. 1-29 • http://dx.doi.org/10.5935/2319-0485/praticas.v7n3e12689

13

MAIRA UEZ, REYNALDO CAVALHEIRO MARCONDES

Para garantir o anonimato solicitado 
pelos participantes da pesquisa, estes fo-
ram identificados como Entrevistado 1 
(E1), Entrevistado 2 (E2), Entrevistado 3 
(E3), Entrevistado 4 (E4) e Entrevistado 5 
(E5), considerados pela ordem cronológi-
ca em que ocorreram as entrevistas. 

Para efeito de facilitar a redação das 
análises, os trechos dos depoimentos estão 
apresentados com alguns ajustes na sua 
transcrição a fim de melhorar a fluência 
do texto e a sua compreensão, mas sem 
comprometer o seu sentido. Para garantir 
a consistência do artigo, esta seção está 
apresentada de maneira conectada com 
cada objetivo específico do artigo.

Objetivo específico 1

Identificar o foco e o âmbito da inovação 
gerada no desenvolvimento dos negócios 

da Lar, tendo em vista criar valor para os 
clientes, do ponto de vista dos seus gesto-
res.

Com base nas respostas obtidas, fo-
ram elaboradas duas categorias, conforme 
apresentadas no Quadro 2.

Criação de valor com oferta de 
produtos diferenciados pelo alto 
nível de sanidade e padronização

A elaboração dessa categoria trouxe como 
elemento inicial a relevância quanto à 
oferta de produtos diferenciados como um 
dos fatores responsáveis pela criação de 
valor para o consumidor. A diferenciação 
desses produtos é devido ao processo pro-
dutivo, que atende às especificidades dos 
mercados em que atua.

A diferenciação dos produtos refere-
-se tanto às características dos produtos 

Objetivos específicos Categorias

1.	Identificar o foco e o âmbito da inovação 
gerada no desenvolvimento dos negócios da 
Lar, tendo em vista criar valor para os 
clientes, do ponto de vista dos seus gestores.

-	 Criação de valor com oferta de produtos diferenciados 
pelo alto nível de sanidade e padronização;

-	 Inovação em processos e produtos.

2.	Caracterizar os recursos e as capacidades 
estratégicos que têm permitido a criação de 
valor aos clientes.

-	 Disponibilidade de tecnologias de ponta;
-	 Equipe com conhecimento técnico especializado;
-	 Análise e atendimento eficaz das demandas dos clientes.

Quadro 2 – Objetivos específicos e categorias
Fonte: Elaborado pelos autores.
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acabados, como gramatura, peso, dimen-
sões, baixo teor de gordura, quanto ao pro-
cesso de produção pelo alto nível de sani-
dade, qualidade de sementes, tecnologia 
utilizada, conforme evidenciados nos de-
poimentos a seguir:

A cooperativa paga um valor maior 

para o produtor que produz grão de me-

lhor qualidade. [...] é um diferencial, 

uma vez que esse grão vai alimentar os 

frangos. Isso, na região, só a Lar tem (E5).

[...] em relação aos produtos acabados, 

é possível colocar um produto com ca-

racterísticas específicas sob o ponto de 

vista de peso, gramatura, sem muita 

gordura, sem muita pele [...] porque o 

processo proporciona isto (E2).

Hoje os produtos da Lar são comprados 

pelos diferenciais em qualidade, pelo 

processo de abate, pela questão de 

qualidade sanitária, pelo uso de menos 

antibiótico. (E3).

Os trechos das entrevistas demons-
tram a intenção da cooperativa em melho-
rar a qualidade do produto final com ino-
vações focadas no processo de produção, 

proporcionando maiores benefícios para a 
cooperativa pelo ganho de fatias de merca-
dos e redução de custos.

Dessa maneira, questões como certi-
ficações de campo e rastreamento, bem 
como o cuidado com as sementes, vão ao 
encontro da perspectiva de Christopher 
(2003), para quem o cliente não compra 
somente produtos, mas também benefí-
cios, destacando a importância de enten-
der o que o consumidor valoriza e dos pro-
cessos para fornecer esse valor para a 
obtenção da vantagem competitiva.

Em relação aos aspectos diferencia-
dores dos produtos como nível de gordura, 
quantidade de pele e peso do animal, Sim-
chi-Levi, Kaminsky e Simchi-Levi (2010) 
defendem que atender às demandas dos 
consumidores cria, no longo prazo, uma 
dificuldade de substituição do produto por 
um do concorrente. Para Christopher 
(2003), a questão do relacionamento vi-
sando a retenção do consumidor, reflete-se 
na lucratividade à medida que este percebe 
os ganhos nesse relacionamento.

Quanto ao nível de sanidade como fa-
tor relevante para a geração de valor pelos 
produtos pela diferenciação em relação 
aos seus concorrentes, está evidenciado 
nos seguintes trechos:
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O nível de automação da planta frigorí-

fica da Lar garante a qualidade nos cor-

tes, maior conformidade no processo, 

padronização após o corte, com menos 

gente interferindo no processo. (E2).

[...] a questão sanitária tem sido um dife-

rencial muito importante, pois tem se 

conseguido conquistar mercados-cha-

ves com o padrão sanitário (E3).

Esses depoimentos corroboram o que 
defendem Barney e Clark (2007): “criação 
de valor acontece quando uma empresa é 
capaz de oferecer mais benefícios em seus 
produtos, pelas características superiores 
em relação aos seus concorrentes”.

Inovação em processos e produtos

A elaboração desta categoria resultou basi-
camente da relevância atribuída pelos en-
trevistados à inovação de processos, para 
oferecer um produto diferenciado em rela-
ção aos dos concorrentes, como forma de 
geração de valor e consequente vantagem 
competitiva nos mercados em que a coo-
perativa atua.

Essa condição se deve também ao 
fato de a cooperativa atender aos nichos de 

mercado e oferecer produtos específicos 
considerando as particularidades, especi-
ficidades e demandas de consumidores, o 
que permite manter uma estabilidade ao 
longo do tempo. Na sequência, estão apre-
sentados trechos dos depoimentos e desta-
cados os aspectos relativos à inovação em 
processos e produtos:

[...] a inovação é que diferencia a coo-

perativa pelo fato de melhorar a produ-

tividade do processo, o que em última 

instância também é redução de custo. 

(E1).

[...] inovar na forma de fazer, inovar na 

forma de atender, de oferecer e até de 

antecipar oportunidades que se pode 

trazer para dentro de casa e melhorar o 

processo e o produto. (E2).

[...] A cooperativa busca sempre formas 

diferentes de produção, com produtivi-

dade [...] com menos adição de antibió-

ticos e um mínimo de agrotóxicos. (E3).

Informamos o cliente onde foi plantada 

a soja, com que produtor, isso traz uma 

confiança maior, [...]como o caso da li-

nha que atende ao MC Donald’s, que 
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são clientes muito exigentes a nível mun-

dial. Se você tem um cliente desse por-

te, os outros clientes entendem que ali 

deve ter qualidade, tanto em produto 

quanto em processo. (E3).

Esses depoimentos destacam a im-
portância dada pelos gestores da Lar à 
questão da inovação de processo como 
condição básica para o processamento de 
produtos superiores, confirmando a pro-
posição de Tidd, Bessant e Pavitt (2008) de 
que a inovação em processo tem em vista a 
mudança no desenvolvimento e na entrega 
dos produtos e serviços da empresa e obje-
tiva melhorias, como a redução de custo e 
o aumento da qualidade do produto.

Os relatos das entrevistas indicam que 
as inovações realizadas na cooperativa são 
incrementais, por se tratar de melhorias e 
ajustes no processo de produção no negó-
cio de alimentos (OCDE, 2005).

Objetivo específico 2

Caracterizar os recursos e as capacidades 
estratégicos que têm permitido a criação 
de valor aos clientes

Aderentes a esse objetivo específico, a 
formação e o desenvolvimento de equipes 

com conhecimento técnico especializado, 
a aplicação de tecnologia de ponta e a ca-
pacidade de análise das demandas inserida 
na cultura foram as temáticas mais expres-
sivas percebidas nas entrevistas.

Disponibilidade de tecnologias de 
ponta 

Essa categoria resultou da convergência dos 
entrevistados quanto à aplicação de tecno-
logias de ponta como recurso intangível 
que contribui para a criação de produtos 
diferenciados, de alto valor agregado, visan-
do atender às necessidades de mercados 
específicos (BARNEY; CLARK, 2007). 

Os relatos a seguir revelam que esse 
recurso possui atributos para ser conside-
rado como estratégico, dada a sua condi-
ção de criar valor para os consumidores, 
de raridade e de difícil imitação, tendo em 
vista a cooperativa estar disposta a desen-
volver produtos específicos considerando 
as demandas de seus clientes, para se dife-
renciar dos seus concorrentes.

[...] foi a partir de processos com mais 

tecnologia voltada à qualidade que nós 

conseguimos acessar mercados que re-

muneram melhor. (E3).



PRÁTICAS EM CONTABILIDADE E GESTÃO 	 ISSN 2319-0485

2019 • v. 7 • n. 3 • p. 1-29 • http://dx.doi.org/10.5935/2319-0485/praticas.v7n3e12689

17

MAIRA UEZ, REYNALDO CAVALHEIRO MARCONDES

[...] atualização e revitalização comple-

ta da tecnologia em todas as unidades 

produtivas, proporcionou alcançar mer-

cados que remuneram mais. (E2).

[...] promove-se uma mortalidade me-

nor dos animais, conversão alimentar 

menor e ganho de peso maior [...] isso se 

reflete em um ganho maior para o con-

sumidor. (E3).

Equipe com conhecimento técnico 
especializado

Essa categoria resultou da convergência 
nos depoimentos dos gestores, destacando 
o conhecimento técnico como um recurso 
intangível valioso para a criação de valor 
aos produtos (BARNEY; CLARK, 2007), 
conforme segue:

A cooperativa teve que trabalhar a ca-

pacitação técnica da sua equipe, de-

senvolvendo habilidades e competên-

cias específicas de gestão [...] As 

lideranças são oriundas dos quadros in-

ternos. (E2). 

[...] desenvolvemos o nosso time para 

obter a fidelização do cliente e, logica-

mente, gerar negócios para a Coopera-

tiva. (E5). 

[...] a capacitação técnica e de gestão 

pode reduzir uma grande ameaça do 

concorrente, se o conhecimento estiver 

dentro de casa. (E3).

[...] as capacidades dos nossos profissio-

nais hoje são outras, hoje o nível de exi-

gência de contratação é muito superior 

do que era há dez anos, pois é preciso 

conhecer outro idioma, dada as legisla-

ções internacionais. (E2).

É preciso treinar e retreinar as pessoas e 

estar junto com os processos de inova-

ção, de novas tecnologias [...] ou al-

guém vai fazer isso e estar na nossa fren-

te. (E3).

Os depoimentos demonstram que o 
recurso intangível “conhecimento técnico 
especializado” foi considerado valioso pe-
los gestores, pois permite a atuação em 
mercados mais competitivos. Também é 
pelo conhecimento técnico que se identifi-
cam e fidelizam clientes, atendem às suas 
demandas e, por consequência, geram-se 
negócios que perduram por mais tempo. 
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Isso corrobora a posição de Peteraf e Bar-
ney (2003) no que concerne à importância 
do entendimento do que é valor para o 
cliente como base para oferta de produtos 
que sejam comparativamente superiores.

O recurso “conhecimento técnico es-
pecializado” também foi considerado raro 
em função de ser único ou de difícil acesso 
pelos concorrentes, conforme destacado a 
seguir:

O que faz a diferença são as pessoas. 

Nós temos uma equipe gerencial bas-

tante nova, toda ela praticamente for-

mada aqui dentro. (E3).

O profissional mais completo nós acaba-

mos formando ao longo do tempo. (E5).

[...] com certeza a questão de formar as 

pessoas desde a base e esse “estar jun-

to” do nosso quadro é um diferencial em 

relação a qualquer outra empresa. (E3).

Tem oferta de mão de obra no merca-

do, só que a qualidade desse profissional 

não atende o que a gente precisa. (E5).

Os trechos confirmam que o recurso 
intangível “conhecimento técnico especia-

lizado” é escasso no mercado e por isso a 
cooperativa apresenta uma postura de for-
mação interna expressiva, pois este se 
mostrou um fator indispensável para a ge-
ração de valor para seus clientes e para ob-
ter uma vantagem competitiva sustentável. 
O desenvolvimento de equipes é realizado 
continuamente na cooperativa, sendo vis-
to como um diferencial para a continuidade 
dos negócios.

Ademais, esse recurso foi identificado 
como de difícil imitação pelos concorren-
tes, tanto pelos custos decorrentes quanto 
pelo seu desenvolvimento na empresa ao 
longo do tempo (HITT; IRELAND; 
HOSKISSON, 2008).

A gestão e a questão do estabeleci-

mento de uma cultura empreendedora, 

de arrojo, são difíceis. É muito difícil de 

imitar. (E1).

[...] a forma de gestão, alguém pode 

até tentar copiar, mas esse “estar junto” 

para obter comprometimento, é o dife-

rencial. (E3).

Os relatos analisados evidenciam o 
recurso intangível, conhecimento técnico 
especializado, como estratégico por ter 
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oportunizado ganhos de mercados e fideli-
zação de clientes no longo prazo, confor-
me Barney e Clark (2007).

Entendimento e atendimento eficaz 
das demandas dos clientes 

Essa categoria resultou do entendimento 
dos gestores sobre a capacidade que a coo-
perativa dispõe para atender às demandas 
de seus clientes, considerando suas carac-
terísticas internas. Trata-se de uma capaci-
dade estratégica apontada nas entrevistas e 
que foi construída ao longo do tempo, 
conforme a seguir:

[...] desenvolvemos essa capacidade 

de perceber a evolução constante das 

exigências dos mercados, ajustando os 

padrões das plantas industriais para as 

novas tendências. (E2).

[...] aliar essa tecnologia que nós temos 

hoje e saber aproveitar as demandas 

que os nossos clientes trazem para a Co-

operativa. (E2).

A análise das entrevistas permitiu ve-
rificar também que a Cooperativa desen-
volveu capacidades que antes não possuía, 

pois inicialmente trabalhava apenas na re-
cepção e vendas de grãos, e foi a partir da 
industrialização de aves que houve uma 
mudança em relação às capacidades neces-
sárias para atuação nesse novo mercado a 
partir da década de 1990.

[...] foi um desafio lidar com essa tecno-

logia na operação que se modificou ao 

longo do tempo, pois nós não sabíamos 

trabalhar com frango no início. (E2).

O desenvolvimento da capacidade de 
análise das demandas permitiu que a Coo-
perativa passasse a oferecer e desenvolver 
novos produtos de acordo com as especifi-
cidades de seus clientes, seja com melho-
rias no processo de fabricação ou na entre-
ga de um produto final superior, com a 
consequente criação de valor (HITT; IRE-
LAND; HOSKISSON, 2008).

Ficou claro que a capacidade de “aná-
lise das demandas” é considerada valiosa, 
rara, e difícil de ser imitada pelos concor-
rentes que não as possuem. Essa capacida-
de desenvolveu-se de maneira semelhante 
ao recurso “conhecimento técnico especia-
lizado”, ao longo do tempo e alterando a 
cultura e os processos de negócios, o que 
a torna também de difícil imitação.
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Outro aspecto relevante identificado, 
ligado à capacidade de análise da deman-
da, é que a Cooperativa incorporou a te-
mática da inovação na cultura organiza-
cional, por meio da participação de 
funcionários, associados, fornecedores, 
universidades e outras empresas da região. 
Os depoimentos a seguir são ilustrativos 
dessa condição:

 [...] acontece muita coisa sobre inova-

ção, inclusive seminários sobre isso, que 

tratam de fazer com que o funcionário 

contribua com ideias para inovar dentro 

da Cooperativa (E5).

Somos muito receptivos ao tema da ino-

vação, temos uma preocupação com 

relação à questão da longevidade, não 

só da cooperativa, mas principalmente, 

dos bons negócios. (E3).

[...] começamos um processo de pensar 

diferente. A partir daí,a Lar tem incenti-

vado formas de trazer novidades, de tra-

zer uma injeção de inovação, de formas 

diferentes de fazer as coisas (E1).

Queremos desenvolver ter sempre novos 

produtos e levar para o consumidor algo 

diferente, através de inovação junto 

com os nossos consumidores, parceiros, 

universidades (E1).

Os relatos anteriores destacam a in-
tenção da cooperativa em desenvolver um 
ambiente propício para a inovação consi-
derando seus parceiros estratégicos já 
mencionados, conforme destacado por 
Dobni (2008), para quem a inserção da 
inovação na cultura da empresa é um con-
junto de elementos que inclui a intenção 
em inovar, a infraestrutura de apoio à ino-
vação, os comportamentos de nível opera-
cional necessário para influenciar uma 
orientação de mercado e o meio ambiente 
para desenvolver inovação.

Envolve também um conjunto de ca-
racterísticas da cultura organizacional que 
permite a criação e o desenvolvimento de 
uma atividade inovadora (JANIUNAITE; 
PETRAITE, 2010). É um modo de pensar 
e se comportar que cria, desenvolve e 
constitui valores e atitudes em uma empre-
sa que, por sua vez, pode aumentar aceitar 
e apoiar ideias e mudanças que envolvem 
uma melhoria do funcionamento e efi-
ciência da empresa.

Com isso, se constata que a cooperati-
va procura incentivar e desenvolver a capa-
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cidade de análise das demandas em conjun-
to com a necessidade de ver incorporada a 
inovação na postura de seus funcionários e 
cooperados, com o objetivo de desenvolver 
novos métodos dentro do processo produ-
tivo, e também de novos produtos, conside-
rando as peculiaridades de seus clientes.

Síntese dos resultados

Elaborou-se o Quadro 3 para facilitar o en-
tendimento dos resultados obtidos com as 
entrevistas.

Categorias Fatores relevantes 

-	 Criação de valor com oferta de produtos diferenciados 
pelo alto nível de sanidade e padronização;

-	 Inovação em processos e produtos.

Processo produtivo; 
Características dos produtos; 
Certificações internacionais.

Inovações incrementais; 
Aumento de produtividade; 
Melhoria de processos. 

-	 Equipe com conhecimento técnico especializado;

 -	 Aplicação de tecnologia de ponta;

-	 Capacidade de análise das demandas dos clientes com 
atendimento eficaz.

Atuação em mercados mais competitivos; 
Melhoria de processos; 
Fidelização de clientes.

Diminuição de não conformidades; 
Menor conversão alimentar por animal; 
Menos mortalidade e não conformidade. 

Competência em atender demandas específicas; 
Refinamento das atividades desenvolvidas.

Quadro 3 – Síntese dos resultados
Fonte: Elaborado pelos autores.

CONSIDERAÇÕES FINAIS

Retomando o objetivo da pesquisa que 
buscou identificar os recursos e capacida-
des desenvolvidos pela empresa, que sus-

tentam as inovações de produtos e proces-
sos, visando à criação de valor superior aos 
seus produtos, é possível afirmar que a 
combinação de recursos com as capacida-
des desenvolvidas, oferecendo um diferen-
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cial de maior valor aos clientes, foi a res-
ponsável pela vantagem competitiva da 
Lar. Esse resultado mostrou que os recur-
sos em si não produzem resultados sem a 
ação das capacidades, que são as responsá-
veis por transformar recursos em resulta-
dos, ou seja, a criação de valor diferencia-
do aos clientes.

Com relação ao foco e ao âmbito das 
inovações adotadas, ficou evidente que a 
busca pelo mercado externo trouxe novos 
insights para a oferta de produtos diferen-
ciados no mercado nacional e internacio-
nal. Nesse sentido, destacam-se a criação 
do filé de peito blue, para clientes exclusi-
vos da Alemanha, Singapura, Japão e Eu-
ropa, e o peito filetado e o frango free anti-
biótico para novos segmentos de mercado.

Os produtos inovadores exigiram 
processos também inovadores para a sua 
produção, que é verticalizada, pois a Coo-
perativa produz grande parte dos seus in-
sumos que são transformados em produtos 
finais, assim como a sua automatização, 
que propiciaram melhorias na qualidade 
com menores custos.

Para a realização das inovações, a 
Cooperativa tem contado com uma gama 
expressiva de recursos e capacidades, po-
dendo ser identificados como recursos 

estratégicos: a “equipe com conhecimento 
técnico” e a “disponibilidade de tecnolo-
gia de ponta”, aprimorados ao longo do 
tempo e ajustados às novas exigências dos 
negócios. Esses se mostraram como os 
mais relevantes para suportar o desenvol-
vimento das inovações e superar os desa-
fios referentes à integração do campo 
com a fábrica, bem como com a automa-
tização.

Mas o conhecimento técnico da equi-
pe e a disponibilidade de tecnologias de 
ponta têm sido estratégicos por conta da 
interação com a capacidade “entendimen-
to e atendimento eficaz das demandas dos 
clientes”.

Assim, pode-se concluir que as inova-
ções só se tornaram efetivas com a existên-
cia da capacidade de entender e atender às 
demandas dos clientes, apoiadas na dispo-
nibilidade de tecnologias de ponta e ope-
radas por uma equipe com conhecimento 
técnico especializado.

Importa ressaltar, agora, três aspectos 
de relevância trazidos pela pesquisa.

O primeiro deles é que os recursos 
identificados na pesquisa foram elabora-
dos a partir de uma realidade específica, 
sem o enquadramento prévio nas tipolo-
gias discutidas pelos autores sobre o que 
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seja um recurso intangível, discutidas no 
início do artigo. Isso mostra que podem 
existir tantas tipologias quanto o número 
de autores, sem que isto traga relevância 
para as pesquisas.

O segundo diz respeito ao fato de que, 
apesar do estudo ter tratado separadamen-
te, recursos tangíveis de intangíveis, estes 
últimos foram os prevalecentes, considera-
dos como estratégicos. Não obstante o 
grande investimento financeiro em recur-
sos físicos, como edifícios, máquinas, 
equipamentos, instalações etc., os tangí-
veis não foram considerados como estraté-
gicos, dada a possibilidade de serem ad-
quiridos no mercado ou copiados, 
corroborando a posição dos autores da li-
teratura ao defenderem a relevância dos 
intangíveis.

O terceiro aspecto é a importância in-
conteste das capacidades, por fazerem os 
recursos produzirem resultados, mas nem 
sempre levada em conta na literatura sobre 
análise organizacional e muitas vezes con-
fundida com os recursos intangíveis.

No que tange à fundamentação teóri-
ca do estudo, a abordagem da VBR foi im-
portante para a análise e caracterização 
dos recursos e das capacidades estratégi-
cos que deram suporte às inovações na 

Cooperativa. Isso ajudou a preencher uma 
lacuna identificada na literatura no que diz 
respeito à integração entre inovação e 
VBR, demonstrando que existe conexão 
entre esses construtos, embora sejam te-
mas pouco explorados. A sua lógica facili-
tou aos entrevistados exporem conheci-
mentos relevantes quanto às necessidades 
de inovação em seus mercados e aos recur-
sos e capacidades referentes ao tema da 
pesquisa.

Ademais, todos os detalhes aqui ex-
postos foram facilitados pela opção pelo 
método qualitativo de pesquisa, o que per-
mitiu uma flexibilidade na coleta dos da-
dos, enriquecendo o material obtido com 
as entrevistas.

O presente artigo apresenta como 
uma de suas limitações ter considerado 
apenas as opiniões dos gestores, sem o 
contraponto da percepção dos seus clien-
tes quanto às inovações que criaram valor 
aos produtos da Cooperativa. Isso certa-
mente teria trazido maior relevância ao 
estudo, já que a inovação só existe por re-
conhecimento do consumidor que o ad-
quire (OCDE, 2005).

Por fim, recomenda-se a continui-
dade dos estudos de maneira a ampliar e 
aprofundar o conhecimento acerca da te-
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mática da inovação conectadamente com a 
VBR em outros ambientes empresariais e 
ouvindo os consumidores e clientes, de 
maneira a tornar mais robustos os achados 
aqui discutidos.

WHAT SUSTAINS INNOVATIONS IN 
THE FOOD BUSINESS UNIT OF AN 
AGROINDUSTRIAL COOPERATIVE?

ABSTRACT

The objective of this article is to identify the re-

sources and capabilities responsible for the inno-

vations of products and processes, aiming at the 

creation of superior value to those of the compet-

itors. The motivation for the research was due to 

the fact that the adoption of innovation has been 

widely treated in several aspects and perspectives, 

but very little from the point of view of the re-

sources and capacities that develop and maintain 

them for a certain period of time. To do so, the 

theoretical constructs on innovation, competitive 

advantage, value creation, resources and strategic 

capabilities defended by the Resource Based View 

were reviewed. The method used was qualitative, 

exploratory and descriptive, with the use of a 

standardized script with open questions. The con-

tent analysis technique was used for the treatment 

of the data. Five executives of the top manage-

ment were interviewed, who are active in the food 

business of Cooperativa Agroindustrial. As a re-

sult, the “team with technical expertise” and 

“availability of state-of-the-art technology” fea-

tures, improved over time and adjusted to new 

business requirements, have been identified as 

strategic because of interaction with the “under-

standing and efficient customer service.” Thus, it 

was evident that the innovations only became 

effective with the existence of the capability to un-

derstand and to satisfy the demands of the clients, 

supported in the availability of cutting-edge tech-

nologies and operated by a team with specialized 

technical knowledge.

KEYWORDS

Innovation. Value creation. Resources. Capaci-

ties. Cooperative.
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APÊNDICE A – ROTEIRO DAS ENTREVISTAS

1 -	 Para a finalidade deste estudo foram escolhidas as linhas de produtos alimentícios e agronegócios da 
Cooperativa. Está de acordo em tratá-las nesta entrevista?

2 -	 Poderia, então, indicar quais os produtos de ambas as linhas que são os campeões nos seus mercados?
3 -	 Quais são os principais clientes dos produtos indicados como mais relevantes?
4 -	 O que é entendido por inovação no âmbito das ações da Cooperativa? Envolve produtos e processos? 
5 -	 Qual o foco das inovações que vêm sendo adotadas na cooperativa e qual a sua amplitude? Poderia 

especificar para cada um dos produtos?
6 -	 Que resultados têm sido alcançados com as inovações dos produtos, comparativamente aos 

concorrentes imediatos?
7 -	 De que maneira as inovações desses produtos têm criado valor para os clientes?
8 -	 Quais são as características que tornam as inovações desses produtos superiores aos dos concorrentes 

na percepção dos seus clientes?
9 -	 Que recursos e capacidades têm sido responsáveis pelas inovações desses produtos? Considere 

recursos como os ativos tangíveis e intangíveis que dão suporte à inovação. Por capacidade, considere 
as habilidades das pessoas da cooperativa para gerir estes recursos, visando à criação de valor 
superior aos produtos dos concorrentes.

10 -	Esses recursos e capacidades são raros, ou seja, poucos ou nenhum concorrente dispõe deles? 
11 -	Eles são difíceis ou impossíveis de serem imitados pelos concorrentes?
12 -	Que estratégias de mercado têm sido adotadas para obter mais vantagem com as inovações desses 

produtos do que os concorrentes?
13 -	Como são definidas as estratégias de mercado da Cooperativa? Para definição destas estratégias são 

considerados os recursos e as capacidades identificados anteriormente.

APÊNDICE B – PLANILHA UTILIZADA NA CATEGORIZAÇÃO DOS DADOS 
QUALITATIVOS 

Objetivo geral: Identificar os recursos e as capacidades desenvolvidos pela empresa, que sustentam as 
inovações de produtos e processos, visando à criação de valor superior aos seus produtos.

Perguntas Entrevistado 1 Entrevistado 2 Entrevistado n
Síntese das unidades 

semânticas
Categorias

Fonte: Elaborada pelos autores.


