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Analise dos recursos organizacionais que

sustentam a vantagem competitiva

RESUMO

Yeda Maria Pereira Pavao
Simone Sehnem
Valmir Emil Hoffmann

No estudo aqui apresentado identificou-se a relagdo entre os recur-
sos valiosos, inimitéveis, raros e organizaveis, € a vantagem com-
petitiva sustentavel (VCS) em duas organizagdes. As selecionadas
para a efetivacdo desse trabalho foram: a Coamo Agroindustrial
Cooperativa, que atua no segmento de cooperativa, e a industrial
Cristofoli Equipamentos de Biosseguranga Ltda. Trata-se de estudo
de casos, com procedimentos descritivo-qualitativos, desenvolvido
com os gestores do nivel estratégico e tatico. A operacionalizagdo
do estudo deu-se a partir do levantamento e da identificacdo das
pessoas envolvidas no processo estratégico dispostas a participar da
pesquisa e realizar as entrevistas. O estudo revelou que as fontes de
recursos encontradas pelas organizagdes, e que as tornaram poten-
ciais geradoras de vantagem competitiva, apresentaram desempe-
nho superior ao de seus concorrentes pelos resultados alcancados,
0 que garantiu sustentabilidade a ambas. Na Coamo, os dados
mostraram que os recursos que se destacaram e sdo geradores de
vantagem competitiva variam entre: financeiros, fisicos, humanos
e organizacionais. Ja para a Cristofoli, destacaram-se os recursos
fisicos e humanos. Concluiu-se que as duas organizagdes, a partir
da combinagao adequada de seus recursos, fazem uso de distintas
formas de obtencao de vantagem competitiva, como 0s recursos
fisicos, da reputagdo empresarial, dos recursos de capital humanos e
organizacionais, provenientes da estrutura e da politica de atuacao.

Palavras-chave: resource-based view, modelo VRIO, vantagem

competitiva sustentavel.

1. INTRODUGAO

Estudos realizados por Penrose desde 1950 ja preconizavam que as di-
ferentes aplicagdes dos recursos da firma sdo fontes de seu crescimento. A
autora enfatizava que a melhor utilizagdo dos recursos pela empresa faz com
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que ela consiga impulsionar ou delimitar sua competitividade
perante o mercado. Com o passar dos anos, outros estudiosos
como Wernerfelt (1984) e Barney (1991) também passaram a
investigar a estratégia empresarial pela otica da visdo baseada
em recursos (VBR) (Resource-Based View — RBV). Assim
como Penrose (1959), Wernerfelt (1984) define como recursos
de uma firma todos os ativos tangiveis e intangiveis tais como
maquinas, marcas, conhecimento em tecnologia, habilidades
pessoais empregadas, procedimentos eficientes, dentre outros.
Os recursos da firma sdo todos os ativos, capacidade organiza-
cional, processo organizacional, informag@o e conhecimento
controlado por uma firma, que permitem criar ¢ implementar
estratégias que melhorem sua eficiéncia e eficacia e que sejam
sustentadas por mais tempo (BARNEY, 1991).

Estudos distintos retratam a aplicabilidade da resource-
-based view, acronimicamente conhecida como RBYV, € uma
das maneiras para utilizar a RBV consiste no modelo VRIO:
V para valioso, R para raridade, / para dificil imitacdo e O para
organizavel. Notoriamente a literatura cientifica considera Bar-
ney (1991) como o precursor do modelo VRIO, que consiste
em analisar a relacdo de heterogeneidade e a imobilidade dos
recursos da empresa, bem como a sustentabilidade da vantagem
competitiva. Barney (1991) investigou os recursos utilizados
pela empresa sob o ponto de vista das questdes de valor, de
raridade, de imitabilidade e de organizagio dos recursos para a
sustentabilidade da vantagem competitiva. Isso parece ter sig-
nificado um marco na compreensdo da vantagem competitiva
da firma, de uma dtica externa predominante entdo (PORTER,
1983), para uma Otica interna, ou seja, a posse ou acesso a
recursos competitivos. O modelo de Porter de analise competi-
tiva é empregado, por exemplo, para a identifica¢do das forcas
ambientais que influenciam a concorréncia das empresas e para
a analise da competitividade de empresas de diversos portes e
dos mais variados setores industriais e de servigos (SEHNEM,
LAZZAROTTI e BANDEIRA-DE-MELLO, 2009, p.22).

Porter desenvolveu diversas pesquisas relacionadas a ana-
lise da industria considerando o ambiente externo e as forgas
que dirigem a concorréncia na inddstria, ou seja, os entrantes
potenciais, os fornecedores, os compradores, ameaga de pro-
dutos e servigos substitutos e a rivalidade entre as empresas
existentes. Outra contribui¢@o significativa de Porter foi o
pensamento estratégico com a analise da cadeia de valor e as
relagdes entre a lucratividade futura e a estrutura de um setor.
O autor idealizou, também, as estratégias que podem conduzir
aempresa a uma posicdo competitiva, a partir de trés modos de
criagdo de valor: baixo custo, diferenciac@o e enfoque. Portanto,
Michael Porter pode ser considerado como um autor basilar
das teorias de estratégia. Houve, todavia, outra vertente anali-
tica voltada para o interior da firma e que analisa os recursos
capazes de gerar vantagem competitiva, denominada como
Resource-Based Review — RBR (e.g. WERNERFELT, 1984;
BARNEY, 1991), o que indica que a RBV evoluiu em paralelo
com as demais abordagens teoricas.

Sob essa mesma perspectiva, ao desenvolver uma pesquisa
sobre a explora¢do dos recursos raros, valiosos e capacida-
des, Newbert (2008) percebeu uma lacuna em estudos dessa
natureza e analisou empiricamente as relagdes entre valor,
raridade, vantagem competitiva e desempenho. Os resultados
sugerem que o valor e a raridade est3o relacionados com a
vantagem competitiva e esta com o desempenho, e, por sua
vez, a vantagem competitiva medeia a raridade com a relagao
do desempenho. Newbert (2008) retoma os estudos feitos so-
bre RBV (BARNEY, 1991; AMIT e SCHOEMAKER, 1993;
HENDERSON e COCKBURN, 1994; TEECE, PISANO e
SHUEN, 1997; EISENHARDT e MARTIN, 2000; POWELL,
2001; BARNEY, 2007) e destaca que eles apresentaram trés
hipéteses:
® sc uma empresa possui e explora recursos e capacidades, e
se ambos sdo valiosos e raros, alcangard a vantagem com-
petitiva;

® se esses recursos € capacidades também sdo ambos ini-
mitaveis e ndo substituiveis, a empresa vai sustentar essa
vantagem;

e a realizacdo de tais vantagens permitird a empresa melhorar
seu desempenho de curto e longo prazos.

A partir da evolugdo dos estudos a luz da visdo baseada
em recursos € do modelo VRIO, neste trabalho identificou-
-se a relagdo entre os recursos valiosos, inimitaveis, raros e
organizaveis, e a vantagem competitiva sustentavel (VCS)
em duas organizagdes com alto grau de representatividade nos
respectivos setores em que atuam: a Coamo Agroindustrial Co-
operativa e a Cristofoli Equipamentos de Biosseguranca Ltda.
Para tanto, estabeleceram-se os seguintes objetivos especificos:
identificar os recursos competitivos a partir do modelo VRIO e
identificar as implicacdes competitivas dos recursos em ambas
as organizagoes.

Este artigo foi organizado da seguinte forma: além desta
introducdo, na se¢do 2 apresentam-se ideias e construtos
tedricos relacionados a visdo baseada em recursos e sua
aplicagdo nas empresas; na se¢do 3, abordam-se o caso de
pesquisa e a metodologia aplicada; na se¢@o 4 sdo apresen-
tados e analisados os dados; e na se¢do 5 evidenciam-se as
consideragdes finais.

2. VISAO BASEADA EM RECURSOS

O pressuposto basico da VBR consiste na relagdo de cau-
salidade entre vantagem competitiva sustentavel e analise da
escassez ou recursos disponiveis (PFEFFER e SALANCIK,
1978; ULRICH ¢ BARNEY, 1984).

Kretzer e Menezes (2006) investigaram as implicagdes
teoricas da visdo baseada em recursos para o entendimento
da vantagem competitiva da firma. Os autores destacam que
a versdo dominante, na analise da vantagem competitiva, é
representada por autores ligados a economia organizacional,
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que explica as diferencas (heterogeneidade) entre as firmas,
focalizando aspectos comportamentais (modos de organizagao
dos recursos tinicos, essenciais). Os autores evidenciam, ainda,
que essa abordagem assume importancia na medida em que
avanga sobre a andlise da vantagem competitiva posicional
baseada no desempenho, em termos de eficiéncia e eficacia. A
principal contribui¢do do estudo desses autores pauta-se nas
implicagdes tedricas e estudos que poderdo ser desenvolvidos
sobre a combinagao entre a abordagem baseada em recursos, a
do aprendizado organizacional, a das capacidades dindmicas, a
das capacidades organizacionais e a economia da tecnologia.

Coelho, Pavao e Bandeira-de-Mello (2009) constataram
que, embora haja a utilizagdo da VBR em estudos nacionais e
internacionais com publicac¢des ou apresentacdes em eventos
cientificos, foi apenas a partir de 2008 que houve uma expan-
sdao maior de sua aplicabilidade, tanto em ensaios tedricos
como em estudos empiricos. Revelaram, principalmente, que
a maioria das publicagdes sobre VBR ainda concentra-se no
cendrio internacional, salientando que, no cenario nacional,
se encontram os estudos de outros pesquisadores que também
se dedicaram a analisar a disseminagdo da VBR (SERRA,
FERREIRA ¢ PEREIRA, 2007; WALTER, BAPTISTA ¢
AUGUSTO, 2008; WALTER e SILVA, 2008; SERRA et al.,
2008). Outros trabalhos que utilizaram a bibliometria também
apresentaram resultados semelhantes. Conforme as considera-
¢oes de Walter e Silva (2008), apenas em 1999 iniciaram-se no
Brasil publicagdes de artigos que utilizaram RBV (em inglés)
ou VBR (em portugués), o que representou apenas 3,33%
em relagdo a area de estratégia. Ainda sobre bibliometria, no
contexto internacional cita-se o trabalho realizado por Acedo,
Barroso ¢ Galan (2006) em que abordaram a disseminagdo e a
tendéncia principal da RBV e a evolugdo da Resource-Based
Theory (RBT) e em como tem afetado outros campos. Os re-
sultados apresentados pelos autores revelaram que houve trés
tendéncias principais dentro do que chamaram de teoria com
base em recursos (ou RBT como sigla do inglés Resource-Based
Theory): the resource-based view, the knowledge-based view
e the relational view. Ainda sobre o acronimo RBT, Acedo,
Barroso e Galan (2006) suscitam a discussao sobre a falta de
consenso na forma de rotular o conjunto de trabalho de pes-
quisas sobre RBV ou capacidades. Os autores revelam que a
RBV aparece principalmente como teoria, perspectiva, visao
ou abordagem, dentre outras formas, e, para aprofundar essa
dimensdo discursiva, afirmam que Priem e Butler exprimem,
em 2001, que essa indecisdo ndo ¢ um assunto sem importan-
cia, ou seja, o uso de um ou de outro termo indica um grau
diferente de desenvolvimento ou status cientifico diferente. Os
autores salientam, contudo, que preferiram utilizar a analise da
abordagem [destaque nosso] a aprofundar a discussdo sobre
essa questdo e que usaram o termo RBT para delimitar o ambito
geral. Dentre as conclusdes, Acedo, Barroso e Galan (2006)
destacam as ligagdes entre a RBT e outras teorias ¢ abordagens
para o estudo das organizagdes.

Como exemplo das variagdes terminoldgicas envolvendo
a VBR, também se encontra, nos estudos de Foss, de 1998, a
Resource-Based Perspective (RBP). O autor justifica que essa
variagao se deve ao uso na academia, ao se referirem como a
perspectiva baseada em recursos, e que se trata de fato de uma
perspectiva ja utilizada em estudos por antecessores, como
“Selznick, 1957; Penrose, 1959; e Chandler, 1962 (FOSS,
1998, p.133).

Embora na literatura existam formas interpretativas dife-
rentes tanto para conceituar RBV, como para sua aplicagdo
empirica, Wernerfelt (1984) idealizou a visdo baseada em
recursos com o intuito de analisar a posi¢cao da empresa em
relagdo a seus recursos e, pautado nessa analise, propos opgoes
de estratégias a serem utilizadas pela empresa. Assim, essa
visdo retrata os meios de alcangar a vantagem competitiva por
meio da perspectiva dos recursos. Essa percepcdo foi confir-
mada posteriormente por Barney (1991) e Peteraf (1993), que
desenvolveram pesquisas no intuito de compreender a razao de
diferentes desempenhos entre empresas da mesma industria e
dentro de ambientes de ampla competi¢do. Destaca-se também
o trabalho precursor de Penrose (1959) ao abordar a teoria do
crescimento da firma sob o enfoque de que ¢ um conjunto de
recursos organizados administrativamente, usados para propi-
ciar sua sobrevivéncia. Outra abordagem de relevo ¢ o trabalho
de Dierickx e Cool (1989), que tratam dos recursos que geram
vantagem competitiva. Esses autores destacam que os recursos
ndo podem ser comercializados, imitados ou substituidos, em
uma referéncia clara a sua imobilidade. Conforme Foss (1998),
a abordagem baseada em recurso tornou-se, gradualmente, a
perspectiva dominante na pesquisa em estratégia (contetido). Ja
Barney (1991) evidencia que os recursos podem ser considera-
dos relevantes estrategicamente. Os recursos sao distribuidos
de forma heterogénea e a unidade de analise desse autor ¢ a
firma e ndo a industria, aspecto pautado na visdo de Porter de
1980 sobre estrutura-conduta-desempenho. Igualmente, reitera
as caracteristicas de um recurso em potencial para ter vantagem
competitiva: ser valioso; ser raro entre as firmas concorrentes
e potenciais concorrentes; ser imperfeitamente imitavel; e ndo
ser estrategicamente substituivel por outro recurso. Essa mesma
otica pode ser refor¢ada no estudo desenvolvido por Cardoso,
Medeiros e Santo (2007, p.179) em que, ao retomarem estudos
de Farina, Azevedo e Saes (1997), esclarecem que
e ““[...] o ambiente competitivo ¢ moldado pela interagao entre

a estrutura dos mercados (concentragdo, economias de es-
cala e escopo, grau de diferenciacdo dos produtos, barreiras
técnicas de entrada e saida), os padrdes de concorréncia, as
caracteristicas da demanda [...]”.

Sob 0 mesmo enfoque de Barney (1991), o trabalho de
Peteraf (1993) aborda o modelo de como as empresas compe-
tem, isto €, seus recursos essenciais. A autora salienta que os
recursos que promovem a vantagem competitiva consistem
na heterogeneidade, nos limites a competi¢do ex post, na
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mobilidade imperfeita de recursos e nos limites a competicao
ex ante. Teece, Pisano e Shuen (1997) ainda descrevem a es-
trutura das capacidades (decisdes e desempenho) dinamicas.
Nesse contexto, esses autores analisam a fonte de criagdo de
riqueza, o desenvolvimento de capacidades organizacionais, as
transformagoes tecnoldgicas, a propriedade intelectual, a fabri-
cagdo, os recursos humanos e o aprendizado organizacional.
Teece, Pisano e Shuen (1997) abordam também a questido que
fundamenta a estrutura das capacidades dinamicas, ou seja, a
forma com que as firmas conseguem e sustentam a vantagem
competitiva. Salientam que a capacidade ¢ também um recur-
so, contudo um recurso que nao se adquire: faz-se necessario
cria-lo e desenvolvé-lo a partir das rotinas. Acrescentam que
as firmas constroem vantagens duradouras somente a partir da
eficiéncia e da eficacia. Estabelecem que, para obter a vantagem
competitiva sustentdvel, devem concentrar-se no desenvolvi-
mento de seus processos e produtos, na transferéncia tecnold-
gica, na propriedade intelectual, na fabricacdo, nos recursos
humanos e no aprendizado organizacional ou, ainda, focar
em seu fluxo (rotina) e em sua capacidade produtiva. Mesmo
no trabalho de Wernerfelt (1984), a ideia de explorar somente
um recurso € vista como vulneravel na protecdo das forcas
simultaneas do mercado. Considera-se melhor desenvolver
um produto em um mercado e entdo entrar em outro mercado
com uma posi¢ao forte, ou seja, desenvolver suas habilidades
para melhor explora-las, podendo até mesmo utiliza-las em
dois ou mais mercados e em produtos diferentes. Ela sugere
que as habilidades podem ser desenvolvidas, aplicadas ao
processo e se tornarem um recurso atrativo. Salienta também
que, na visdo baseada em recursos, as organizagdes sao vistas
como um conjunto de recursos e capacidades que ndo podem
ser livremente compradas e vendidas no mercado.

Com o escopo de explorar os recursos estratégicos utili-
zados pelas organizagdes e sua respectiva atratividade, foram
reunidos no quadro 1 trabalhos desenvolvidos por autores bra-
sileiros sobre o modelo VRIO e que seguiram a mesma otica
desta pesquisa. Com isso, buscou-se demonstrar a difusdo e a
evolucao dos trabalhos empiricos que utilizaram esse modelo.

Diante dos recursos identificados nos trabalhos e que tra-
taram de recursos organizacionais presentes no quadro 1, é
possivel inferir que a melhor combinagao dos recursos permite
obter uma vantagem competitiva sustentavel perante os concor-
rentes. Sobretudo Barney (1991) enfatiza que os recursos ndo
sdo apenas uma relagdo de fatores, trata-se de um conjunto de
recursos que interagem entre si, influenciando e sendo influen-
ciados pelo conjunto de recursos controlados pela empresa. A
categorizacdo dos recursos apontados pelo autor refere-se ao:
capital fisico — tecnologia, instalagdes equipamentos e locali-
zagdo geografica; capital humano — treinamento, experiéncia,
inteligéncia e relacionamento entre os gestores e o nivel opera-
cional; e capital organizacional — planejamento formal e infor-
mal, controle, coordenagdo entre os sistemas, relacionamento
entre a empresa e o ambiente e vice-versa. Entendem-se aqui,

como sistemas formais, a estrutura hierarquica e os padrdes

burocraticos de administra¢do e de trabalho na empresa. Ja os

sistemas informais sdo a acessibilidade para resolver pequenos

problemas de maneira informal e agilizar tarefas e processos.

A partir das caracteristicas de valor, raridade e imitabilidade,

acrescentadas daqueles recursos chamados organizacionais,

Barney (1991) desenvolveu o modelo VRIO, que consiste em

uma ferramenta que permite identificar as forcas e fraquezas

internas de uma organizagdo. O autor explica as caracteristicas

dadas a cada item do modelo:

e valor — recursos considerados valiosos sdo aqueles que per-
mitem que uma empresa explore uma oportunidade externa
e neutralize uma ameaga externa;

e raridade — sdo os recursos controlados por poucas empresas
e que tendem a ser uma fonte de vantagem competitiva,

e imitabilidade —refere-se a capacidade que outras empresas t€ém
para imitar/copiar o recurso raro ¢ valioso da organizagao;

e organizavel — quando a empresa precisa estar organizada
para explorar o potencial dos recursos raros, valiosos e dis-
pendiosos de imitar.

O quesito organizagao atua como fator de ajuste no mo-
delo VRIO e aplica-se quando uma empresa detém recursos
e capacidades valiosos, raros e dispendiosos de imitar, mas
deixa de organizar-se para tirar o maximo de vantagens desses
recursos. Nesse contexto, parte de sua vantagem potencial
pode perder-se. Quando a organizacdo se dispde a organizar-
-se para explorar esses recursos, tende a aumentar seus custos
ou diminuir suas receitas. Tais recursos sdo denominados
fraquezas da organizacdo. Cabe as empresas fortalecer essas
fraquezas ou evitar utiliza-las ao escolher implementar uma
estratégia. Quando as empresas optam por explorar esses re-
cursos, incorrem em desvantagens competitivas, se comparadas
a organizagdes que ndo possuem recursos valiosos ou ndo os
utilizam na criagdo e implementagdo de suas estratégias. No
caso em que o recurso ou capacidade € valioso, mas ndo é raro,
a exploragao deste recurso no desenvolvimento e na aplicagao
de estratégias gera paridade competitiva. Conforme Barney e
Hesterly (2007, p.79):

e “Explorar esses tipos de recursos geralmente ndo cria vanta-
gens competitivas, mas deixar de explora-los pode colocar
uma empresa em desvantagem competitiva. Dessa maneira,
recursos valiosos mas ndo raros podem ser considerados
forgas organizacionais”.

Lopes e Reinhard (1998) destacam em seu estudo que os
recursos que ddo origem e mantém a vantagem competitiva
estdo mudando daqueles baseados em propriedade para aqueles
baseados em conhecimento, associados com a geragao de infor-
magoes e as atividades de processamento. Apos o debate com
os autores que sustentam a abordagem VBR e o modelo VRIO,
na proxima se¢éo serdo apresentadas as etapas necessarias para
a operacionalizag¢ao ou, ainda, a busca pela aplicabilidade dos
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Autores

Quadro 1

Estudos de RBV e Recursos Estratégicos Determinados

Objetivos

Recursos Estratégicos Identificados

Hexsel e

Lamb,

Moreno e
Becker (2009)

Massukado-

Forte e Moreira

Tiergarten e

—
=
o
S
=L
—
=

Lagreca

-Nakatani e
Teixeira (2009)

(2007)

Alves (2008)

(2007)

Identificar os condicionantes que
possibilitem a sustentagdo de van-
tagens competitivas de um cluster
produtivo do setor vitivinicola loca-
lizado na regido da Serra do Rio
Grande do Sul.

Habilidade na exploracéo de multiplas topografias; atrativos turisticos de geografia
de montanha; experiéncia na ambientagao de variedades viniferas; incorporagéo
crescente de tecnologia; potencial para obtencéo de denominagéo de origem, tipi-
cidade, autenticidade; homogeneidade cultural, integracéo de valores; organizagéo
do fluxo de conhecimento; eficiéncia coletiva, economias de escopo; peculiarida-
des climaticas distintas; experiéncia ndo-codificada; investimento em instalagdes
de pesquisa; complexidade; assimetria de informagao; e especificidade.

Verificar como as empresas do setor
calgadista brasileiro precisam fazer
uso de recursos estratégicos para
sua inser¢do no mercado interna-
cional.

Recursos tangiveis e capacidades séo fonte de vantagem competitiva sustentavel
para a entrada no mercado internacional e na situagao atual. A classificagdo para
o setor atacadista foi com base nos tipos: periféricos, basicos, competitivos e
estratégicos. Contudo, em relagéo ao futuro, os recursos intangiveis passaram a
ter maior atuag&o no setor. E, por fim, sdo considerados estratégicos para o setor
calgadista a alta qualidade do produto exportado e o relacionamento com os clien-
tes, alto nivel de confianga e capacidade adequada de fabricagéo para exportar.

Pesquisar como a Baldo, uma PME
(Pequena e Média Empresa) que
atua em um setor fragmentado, de-
senvolveu uma estratégia que lhe
possibilitasse vantagem competitiva
sustentavel.

Sua marca é um recurso importante. Para que um concorrente possa reproduzi-la,
nao é suficiente investir fortemente em propaganda, porque a imagem da marca
é resultante de investimentos continuos e especificos, feitos ao longo dos anos.
O volume de estoque intermediario contribui para manter a posicdo competitiva,
0 que tem grande forga para dissuadir a copia pelos concorrentes, assim como
o controle do sistema de distribuicdo e marketing por meio da empresa canaria.

Analisar as relagdes entre a RBV
e a construgdo de capacidades di-
namicas nas pequenas e médias
empresas familiares.

Os resultados mostram que os recursos sao construidos pelo fundador e recebem
tratamento diferenciado ao longo do ciclo de vida da empresa familiar, podendo
assumir relevancia estratégica como um recurso de dificil imitagdo baseado em sua
cultura e poder. Os recursos humanos séo fundamentais na empresa e incentivam
o compartilhamento do conhecimento. Recursos organizacionais, desenvolvem
rotinas que priorizam parcerias e que se relacionam com os demais recursos.

Identificar quais recursos e capaci-
dades representam fonte de vanta-
gem competitiva sustentavel de trés
operadores logisticos localizados na
regido sul do Brasil.

Ferramentas de tecnologia da informagao junto aos processos, assim como a
disponibilidade de profissionais especializados em logistica integrada; parcerias
internacionais, de recursos fisicos distintivos e da reputagao junto aos clientes.

Verificar como recursos organiza-
cionais e recursos turisticos estdo
sendo usados para o planejamento
e a gestdo publica de cidades.

O principal recurso para a implementagéo de politicas publicas e politicas de
arquitetura foi organizacional. No entanto o recurso mais influente na gestédo do
turismo publico € a existéncia de recursos turisticos e 0s recursos organizacionais
relacionados com as relages internas e externas e cultura organizacional.

conceitos teoricos dos autores que foram retomados para fazer
parte deste construto teorico-empirico.

3. METODOS E PROCEDIMENTOS DA PESQUISA

O modelo VRIO, proposto por Barney e Hesterly (2007) e
utilizado neste estudo, foi aplicado em duas organizacdes de
segmentos distintos que possuem alto grau de representativi-

dade no ramo em que atuam. Justifica-se que dentre os fatores
determinantes para um pesquisador, além da selecdo dos autores
que convergem com sua construgao tedrica ou tedrica-empirica,
destaca-se o processo para encontrar no ambiente organizacional
as firmas que possam oferecer a compreensao necessaria a seu
estudo. Freitas e Moscarola (2002, p.8) contribuem nesse sentido,
por instigarem a busca e a decisdo de forma analitica no campo
investigativo. Eles defendem que a etapa para defini¢do dos
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e “[...] objetivos da investigacdo diz respeito a escolha da
amostra junto a populagdo-alvo que se deseja investigar e
quais os meios disponiveis para se chegar a essas pessoas
ou organizacgdes [...]”.

Assim, a pesquisa consistiu na analise dos diferentes re-
cursos que sustentam a vantagem competitiva em duas orga-
nizagdes: a Coamo Agroindustrial Cooperativa e a Cristofoli
Equipamentos de Biosseguranga Ltda., ambas localizadas na
cidade de Campo Mouriao, no estado do Parana, Brasil. No
intuito de demonstrar o grau de representatividade das orga-
nizagdes pesquisadas, ¢ apresentada a seguir a caracterizacao
de ambas.

A Coamo Agroindustrial Cooperativa foi fundada em 28 de
novembro de 1970 com 79 cooperados. Possui 22.158 agricul-
tores associados (data-base 31 de dezembro de 2009), um qua-
dro funcional de 4.974 colaboradores diretos e média mensal de
1.476 colaboradores (temporarios e terceirizados). Conta com
54 unidades localizadas nos estados de Mato Grosso do Sul
(4), Parana (46) e Santa Catarina (4). A sede esté situada em
Campo Mourdo, no centro-oeste do Parana. No que diz respeito
ao percentual de participacao (Brasil/Parand), ela responde por
3,3% da produgdo agricola do Brasil e por 16% da produgao
paranaense. A administracdo da Coamo tem como base em sua
gestdo o tripé cooperados-diretoria-funcionarios. Sua linha
produtiva consiste em margarinas, 6leo refinado de soja, farinha
de trigo, gordura vegetal e café torrado, moido e a vacuo, além
das commodities farelo e 6leo degomado de soja. Os produtos
Coamo sdo comercializados nos mercados interno e externo.
Varios programas de melhorias foram implementados, como
ISO 9000, Boas Praticas de Fabricac@o e Analise de Perigos e
Pontos Criticos de Controle, sistemas certificados internacio-
nalmente para seguranga alimentar. Conforme Lorini (2005),
a Coamo figura como a maior cooperativa da América Latina,
exportou 70% de sua producdo e aproveitou a fase dos precos
agricolas no exterior. A autora complementa que “a Coamo
ocupa pela terceira vez o topo do setor porque soube aproveitar
bem o momento de alta das commodities agricolas” (LORINI,
2005, p.292). Em 2009, a Coamo foi eleita pela Organizacao
das Cooperativas Brasileiras (OCB), pelo Servigo Nacional de
Aprendizagem do Cooperativismo (Sescoop) e pela revista
Globo Rural, como a cooperativa do ano no ramo agropecuario
na categoria gestdo profissional.

A Cristéfoli Equipamentos de Biosseguranga Ltda. foi
fundada em 1990 com trés funciondrios; seu quadro atual ¢ de
129 funcionarios. Administrada pela familia Cristofoli, tem sua
sede na cidade de Campo Mourdo, Parand, Brasil. Sua politica
de atuacdo esta aliada ao crescimento de seus fornecedores, o
que permite a execuc¢ao de um trabalho em rede e em parceria
com todos os envolvidos no processo de desenvolvimento e
producdo da organizagdo. A Cristéfoli desenvolve produtos
para uso médico e odontologico. A empresa é considerada
lider em vendas de autoclaves de mesa no mercado nacional,

e ja fabricou mais de 88 mil equipamentos para o Brasil e para
mais de 30 paises para onde exporta parte de sua produgdo. Em
2005, a organizacdo obteve o primeiro lugar na modalidade
instituto de pesquisa empresa pela Confederagdo Nacional da
Industria (CNI). Esse prémio deve-se a atuacdo profissional
desenvolvida pela dire¢do, que gerencia também a Fundag@o
Educere de Pesquisa e Desenvolvimento, e criou um Arranjo
Produtivo Local (APL) direcionado a area da saude, localiza-
do também em Campo Mourdo. Serdo detalhados a seguir os
procedimentos para a coleta de dados deste estudo.

3.1. Procedimentos para a coleta de dados

Os procedimentos para realizagdo da pesquisa nas duas
organizagdes foram efetuados da seguinte forma: levantamento
e identificagao das pessoas envolvidas no processo estratégico
para participarem da pesquisa e obteng@o de informagdes sobre
o perfil profissional dos entrevistados, realizado entre os dias
16 e 20 de julho de 2009 — essa escolha foi intencional consi-
derando que as duas organiza¢des ndo s apresentam sujeitos
que ocupam cargo em ambito estratégico, ou seja, os tomado-
res de decisdo, mas também oferecem acessibilidade a essas
pessoas; realizacdo das entrevistas. O roteiro das entrevistas
continha perguntas relacionadas aos recursos das organizagdes
e foi desenvolvido pautado nos recursos descritos na obra de
Barney e Hesterly (2007). Cada entrevistado destacou quais
recursos explorados pela organizag¢do considerava valiosos,
raros e dispendiosos de imitar. Posteriormente, foi efetuada
uma categorizacdo, com base nos recursos citados com mais
frequéncia. Do cruzamento dessas informagdes com o modelo
de Barney e Hesterly (2007) resultou o quadro 4, exibido na
pagina 235. Ja no quadro 2, a seguir, encontra-se o perfil dos
entrevistados de cada organizacao.

4. APRESENTAGAO E ANALISE DOS DADOS

Com vistas a demonstrar os resultados, buscou-se sintetizar
as informagdes coletadas em um quadro interpretativo (quadro
3), cuja elaboracdo e adaptacdo se deram a partir da obra de
Barney e Hesterly (2007). Por meio dessa sistematizacao,
buscou-se identificar o potencial de retorno para as organiza-
¢Oes ante a exploragdo de seus recursos ¢ foram apresentados
os recursos geradores de vantagem competitiva sustentavel, de
paridade competitiva e de desvantagem competitiva, além da
frequéncia encontrada para cada recurso apresentado quando
da entrevista.

Efetuada a tabulagdo dos dados, a analise foi desenvolvi-
da a partir da classificagdo dos recursos conforme o quadro
3. O método de analise consistiu em identificar a partir das
falas dos entrevistados se os diferentes recursos da empresa
sdo valiosos, raros, dispendiosos de imitar e se ¢ explorado
pela organizagdo. Em outras palavras, a analise foi efetuada
a partir da percepcao dos stakeholders pesquisados nas duas
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Quadro 2

Perfil dos Entrevistados

Organizagao Entrevistado Formacéo

Tempo na
Empresa

Duragéo da
Entrevista

ArealNivel

Cristofoli

Superintendéncia
Entrevistado A Graduado em Administragéo Operacional 34 anos 2h40min
(Nivel Estratégico)
Geréncia de Organizagao
Entrevistado B Graduado em Administragéo Sistemas e Métodos 27 anos 2h15min
(Nivel Tatico)
: Graduado em Engenharia Geréncia de Transportes .
Eliie i © Industrial Mecanica (Nivel Tatico) 6 anos 1h30min
. Técnico em Contabilidade e Diretor-Presidente
LD Técnico em Prétese Dental (Nivel Estratégico) L8 2 A
. Graduado em Ciéncias Gerente de Suprimentos .
Entrevistado B Contabeis (Nivel Tético) 7 anos 1h40min
Entrevistado C Graduado em Administragéo Gerer’1te Flrjgnce|ro 8 anos 2h
(Nivel Tatico)

Quadro 3

Modelo VRIO

Recurso O recurso Sera :
Recurso  Recurso . : Categoria Desempenho :
Valioso? Raro? Dlspen_dloso St b R Competitiva Econdmico A e
de Imitar? Empresa?
~ x Desvantagem Abaixo do
g ) i R competitiva normal Fraqueza
g Sim Néo - - ParidaQe Normal Forga ou fraqueza
g. competitiva
o Vantagem . .
Sim Sim N&o = competitiva Aﬁgp; :lo Forga gi;(i)r:rt}eztenma
temporaria
Vantagem . Forca e competéncia
Sim Sim Sim Sim competitiva Ar?l)Tni :lo distintiva de longo
sustentavel prazo

Fonte: Barney e Hesterly (2007, p.80).

organizagdes. A partir da classificacdo do quadro 3, foi pos-
sivel identificar se um recurso controlado pela Coamo e pela
Cristofoli era valioso e permitiria que a empresa escolhesse
ou implementasse estratégias que exploram oportunidades ou
neutralizam ameagas do ambiente. O critério para o enquadra-
mento nas categorias para tratamento propostas por Barney
e Hesterly (2007) consistiu no nimero de respondentes que

consideraram determinado recurso raro, valioso, dispendioso
de imitar e explorado pela organizagdo.

4.1. Resultados

Os resultados evidenciados a partir do quadro 4 demons-
tram a aplicacdo do modelo VRIO na Coamo e na Cristofoli.
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Percebe-se que para um dado recurso, que os trés entrevista-
dos da organizagdo afirmaram ser valioso, raro, dispendioso
de imitar e explorado pela organizacdo, atribuiu-se vantagem
competitiva sustentavel. Dessa forma, com 75% de respostas
afirmativas, atribuiu-se vantagem competitiva temporaria. Com
50% de valorosidade, o recurso foi enquadrado na categoria
paridade competitiva. Por ultimo, com 25% de importancia
atribuida na organizagdo, o recurso foi categorizado como des-
vantagem competitiva.

Como pode ser observado no quadro 4, que resultou no
grafico da pagina 237, o que gera vantagem competitiva susten-
tavel para a Coamo sao as finangas, até porque se trata de uma
empresa capitalizada, que adquire todos os equipamentos, ma-
quinas e insumos a vista do mercado, conforme foi informado na
entrevista. O que pode ser comprovado na transcri¢do a seguir.

e “[...] por exemplo, pegar um financiamento, mas automati-
camente vocé tem um custo para isso, mas quando vocé tem

Quadro 4

Classificacdo dos Recursos Competitivos Presentes na Coamo e na Cristoéfoli
(Destaque para a VCS)

(72

o O Recurso é O Recurso Esta . .

e : ' de Imitar? pela Empresa?

Coamo Prédio Sim Nao Nao Sim PC FF

Coamo e , Sim Sim Sim Sim VCS FCD
F

Cristofol nangas Sim N30 Nao Sim PC FF

Coamo Equipamentos Sim Néo Néo Sim PC FF

73 Coamoe . Sim Sim Sim Sim PO

B cristofoll 1009 sim sim sim sim PC FCDLP

P9 Coamoe  Manutengdo de Sim Nao Nao Sim PC FF

g Cristofoli estoque Sim Nao Nao Sim PC FF

=

] Armazenamento . « . .

(4 Coamo e distribuicao Sim Nao Nao Sim PC FF
Coamo Distribuicao Sim Sim Néo Sim VCT FCD
Coamo e Acesso a Sim N&o Nao Sim PO FF
Cristofoli matéria-prima Sim Nao Nao Sim RE FF
Coamo Localizagéo Sim Néo Néo Sim PC FF
Coamo Experiéncia Sim Sim Sim Sim VCS FCDLP
Coamo e Treinamento Nao Sim Sim Sim VCT FCD
Cristofoli Nao Sim Nao Sim PC FF

(72

g Coamo Network Nao Nao Sim Sim PC FF

E Cristofoli Sim Sim Sim Sim VCS FCDLP

= -

e Nivel de ~ . . .

(72

§ Cristofoli satisfacao Nao Sim Nao Sim PC FF

=

é Cristofoli Know-how Nao Nao Sim Sim PC FF
Cristofoli Inteligéncia Sim Né&o Néo Sim PC FF
e Liberdade de ~ : .

Cristofoli expressio Nao Nao Sim Sim PC FF
continua...

R.Adm., Sao Paulo, v.46, n.3, p.228-242, jul./ago./set. 2011

235



Yeda Maria Pereira Pavdo, Simone Sehnem e Valmir Emil Hoffmann

... continuagdo
Sistema de . .
Coamo Informagao Sim Nao
Coamo Historia Nao Nao
Controle de ~ ~
Coamo custos Nao Nao
Coamo Cultura e Sim Sim
Cristofoli Reputagéo Sim Sim
Sistemas
Coamo formais e Sim Sim
informais
e Sistemas : =

2 Cristofoli formais Sim Nao

S e Sistemas . )

E Cristofoli informais Nao Nao

§ Coamo Controle Nao Nao

to Cristofoli Sim Nao

3 Coamo Nao Nao

S .

B crisoforn Coorenace gy Nao

()

N Coamo Marca Sim Nao
Coamo Know-how Nao Nao
e Clima = =
Cristofoli organizacional Nao Nao
e Politica de o =
Cristofoli atuagdo Nao Nao
e Relacées com ~ .
Cristofoli fornecedores Nao Sim

Sistema
e integrado de 5
Cristofoli informacao Nao Nao
gerencial

Nao Sim PC FF
Sim Sim PC FF
Sim Sim PC FF
Sim Sim VCS FCDLP
Nao Sim VCT FCD
Sim Sim VCS FCDLP
Nao Nao DC F
Sim Nao DC F
Sim Sim PC FF
Nao Sim PC FF
Sim Sim PC FF
Nao N&o PC F
Nao Sim PC FF
Sim Sim PC FF
Sim Sim PC FF
Nao Sim DC F
Nao Nao DC F
Nao Sim DC F

Fonte: Adaptado de Barney e Hesterly (2007).

uma empresa que esté capitalizada, eu vejo sobre todos estes
[recursos] daqui as finangas se sobressair, porque dela vocé
consegue todos os outros.”

Dentre os recursos humanos, aquele que proporciona van-
tagem competitiva sustentavel é a experiéncia, o que significa
dizer que representa os diferenciais competitivos relacionados
as pessoas. Acerca dos recursos organizacionais, corroboram
para obtencdo de vantagem competitiva sustentavel a cultura
e a reputagdo, os sistemas formais e informais. Isso pode mais
uma vez ser comprovado na fala do entrevistado A da Coamo:

e ““[...] entdo nds temos uma cultura de austeridade, uma cultura
de ética, é uma coisa assim que estd impregnada em todo
mundo e essa cultura € do presidente e é a maneira dele ser

desde o inicio [...]”, complementando: “[...] mas ¢ o tempo,
nao foi nem um dia nem dois, sdo 40 anos e nestes 40 anos
se cultivou essa cultura”.

Especificamente a partir do grafico da pagina 237, percebe-
-se que as respectivas fontes de recursos (fisico, humano
e organizacional) do modelo VRIO poderdo ter respostas
diferentes e, consequentemente, pertencerem a categorizagao
competitiva também distinta. Para a Coamo, a vantagem com-
petitiva sustentavel (VCS) foi identificada quatro vezes e a
vantagem competitiva temporaria (VCT) apenas duas. Para a
Cristofoli, a VCS e a VCT foram identificadas uma vez cada.
Esses recursos sdo similares aqueles considerados responsaveis
pela sustentag¢do da vantagem competitiva (ver quadro 1), por
outros estudos desenvolvidos por pesquisadores brasileiros,
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16

14 C

2 ~

10

—&— Coamo

—— Cristofoli

PC VCS

4
//

Legenda:
PC = Paridade Competitiva

VCS = Vantagem Competitiva Sustentavel

VCT = Vantagem Competitiva Temporaria
DC = Desvantagem Competitiva

Fontes dos Recursos nas Empresas Coamo e Cristofoli

a exemplo de Wilk (2001) que identificou no cluster produ-
tivo do setor vitivinicola rio-grandense-do-sul a importancia
da experiéncia e da tecnologia. J4 Lamb, Moreno e Becker
(2009), ao desenvolverem o estudo com operadores logisticos,
verificaram que o emprego de modo intensivo de ferramentas
de tecnologia da informacdo junto aos processos, assim como
a disponibilidade de profissionais especializados em logistica
integrada sdo preponderantes para a sustentabilidade das van-
tagens competitivas naquele ramo de atuag@o. Detectaram,
ainda, distintas formas de obtencdo de vantagens competitivas
acerca do uso de recursos fisicos, da reputacdo empresarial e
de recursos organizacionais provenientes da estrutura. Todavia,
tais resultados ndo condizem com os encontrados por Hexsel
e Lagreca (2007), que pesquisaram a empresa Baldo, que
atua em um setor fragmentado e partiu para a especializagéo,
verticalizagdo e adi¢do de maior valor. Em seu estudo, Hexsel
e Lagreca (2007) destacaram o recurso marca, o volume de
estoque intermedidrio, o controle do sistema de distribuigdo e
a dificuldade de reproducao dos recursos acumulados.

No processo competitivo de obtengdo de vantagem com-
petitiva e estratégica, a empresa busca diferenciar seus pro-
dutos ou servigos ao criar algo que seja considerado unico
no universo da industria, o que a credencia a trabalhar com
margens maiores e obter uma posi¢ao favoravel. Nessa estra-
tégia, a diferenciagdo ndo pode ser conseguida com custos que
anulem as margens maiores, para ndo comprometer o ganho
diferencial (PORTER, 1983). Entretanto, no caso Coamo,
entre os 21 recursos distintos citados pelos entrevistados,
71% proporcionam paridade competitiva. Segundo Barney e
Hesterly (2007), nem todos os recursos da empresa precisam
ser raros e valiosos, até porque a maioria das empresas possui
uma base de recursos composta por recursos valiosos, mas

comuns. Tais recursos ndo sao fonte de vantagem competitiva,
nem temporaria, mas sdo essenciais para que a organizacao
consiga obter a paridade competitiva. Dessa forma, contribuem
para a sobrevivéncia da empresa.

Ja no caso da Cristofoli, de todos os recursos mencionados
pelos entrevistados como sendo valiosos, dispendiosos de imitar,
raros e que estdo sendo explorados no ambito organizacional,
19 ao todo, aqueles que redundam em vantagem competitiva
sustentavel para a empresa sdo a tecnologia, o network (rede
de contato/relacionamento entre os funcionarios) e a reputacao.
O recurso network como gerador de VCS parece enquadrar-se
mais no aspecto de ser dispendioso de imitar, pela ambiguidade
causal. A ambiguidade causal pode ser determinada, entre outras
razdes, pela propria trajetéria da empresa (BARNEY, 1991), ou
seja, depende do tempo para sua construcao. Talvez por isso sua
sustentag@o seja menos onerosa para a Cristofoli.

Esses aspectos foram percebidos na fala do entrevistado
B da Cristofoli:

e “[...] esses recursos, vamos dizer assim... s3o a sua porta de
entrada para cliente, entdo se voc€ tiver uma estrutura formal
de se reportar ao cliente e uma cultura e reputagdo que faga
com que os clientes vejam a Cristofoli com bons olhos...”.

Esses sdo os recursos que podem ser categorizados como
forgas e competéncias distintivas de longo prazo. Isso demons-
tra que a base do sucesso da Cristofoli esta sedimentada na
tecnologia, o que pode ser observado mais uma vez, na fala
do entrevistado B:

e “Entdo realmente vocé tem que planejar bem os seus recursos
financeiros para saber ao certo onde investir e como investir.
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E atecnologia ¢ um dos investimentos necessarios para vocé
se manter no mercado [...]”.

A partir dos recursos tecnologicos, foi possivel criar net-
work entre clientes e fornecedores e consolidar a reputacdo
no setor de atuagdo. Acerca da raridade, € possivel constatar
que existem recursos que foram citados, mas que podem ser
encontrados também em outras empresas do ramo, como a
tecnologia, o treinamento, o network, a relagdo com os forne-
cedores. Outros 63% dos recursos foram considerados como
de paridade competitiva.

Contudo, Barney e Hesterly (2007, p.73) ndo sdo taxativos em
termos da raridade ou do valor. Ao contrario, eles afirmam que
e “ndo ¢ dificil perceber que, se os recursos e capacidades

valiosos de uma empresa sdo absolutamente unicos dentre o
grupo de concorrentes atuais e potenciais, eles podem gerar
uma vantagem competitiva”.

Logo, o recurso valioso ¢ fonte potencial de vantagem com-
petitiva quando o niimero de empresas que o detém é menor do
que o numero de empresas necessarias para criar uma dinamica
de concorréncia perfeita em um setor. O destaque dado ao re-
curso treinamento vai ao encontro aos dizeres evidenciados por
Nassif e Hanashiro (2002), que afirmam que as organizagdes
tém buscado multiplos processos internos de mudangas orga-
nizacionais com vistas a melhoria de seu desempenho. Esses
processos englobam investimentos na capacitagdo dos funcio-
narios e, mais recentemente, a educagdo empresarial pela via
das universidades corporativas, que refletem a preocupagio
em obter retornos econdmicos superiores por meio de pessoas
comprometidas e mais bem qualificadas em toda a cadeia de
valor. No entanto, no caso da Crist6foli foram categorizados
como causadores de desvantagem competitiva o sistema de co-
ordenag@o, a estrutura formal, as relagdes informais, a politica
de atuacgio, as relagdes com fornecedores e o sistema integrado
de informagao gerencial. Mas, em relagio ao sistema integrado
de informagdo gerencial, isso pode ser considerado factivel,
pois em varios momentos os entrevistados destacaram que essa
erauma deficiéncia da empresa, que estava sendo corrigida por
meio da implantag@o de um software. A partir do momento que
se consolidasse essa implementagao, os resultados passariam
a ser controlados com maior eficiéncia e o tempo de resposta
para as contingéncias que afloram no processo de producdo
seria reduzido. Essa deficiéncia estrutural pode refletir uma
preocupagdo dos respondentes com o resultado do trabalho, o
que pode indicar certo viés.

Atinente aos recursos raros e valiosos, s6 poderao ser fonte
de vantagem competitiva sustentavel se as empresas que ndo os
detém enfrentam uma desvantagem de custo para obté-los ou
desenvolvé-los, comparadas as empresas que ja os possuem.
Sdo os recursos imperfeitamente imitaveis, como 0s recursos
intangiveis reputagdo, network, lideranga no mercado, dentre
outros. Infere-se que, mesmo que as empresas concorrentes da

Coamo e da Cristéfoli invistam, sera dificil conseguir acumu-
lar esse tipo de recurso na mesma propor¢ao que as empresas
estudadas, pois ele ¢ decorrente da aprendizagem produtiva ou,
como esclarece Barney (1991), existe ambiguidade causal. Sao
recursos que, conforme Penrose (2006), proporcionam limites a
competigdo ex post, isto €, ha dificuldade ou impossibilidade de
os competidores os imitarem, o que garante a sustentabilidade
dos ganhos, pois impedem que as empresas sofram compe-
tigdes. Para que ocorra vantagem competitiva sustentavel, €
necessario que a heterogeneidade do recurso seja preservada.

Ressalta-se que, embora o objetivo neste estudo nao seja
um comparativo de casos, com os resultados alcangados houve
resultados distintos entre as empresas Coamo e Cristofoli es-
pecificamente quanto ao aspecto da VCS e da VCT (quadro 4).
No caso da Coamo, a VCS foi evidenciada em maior nimero
(quatro vezes): nos recursos fisicos relacionados a finangas;
como recursos humanos, a experiéncia; como recursos or-
ganizacionais, a cultura e reputagdo; e os sistemas formais e
informais. A VCT foi detectada duas vezes: recursos fisicos,
como distribuigdo; e recursos humanos, como treinamento. O
que se coaduna com a premiagdo efetuada pela OCB como a
cooperativa do ano no ramo agropecuario na categoria gestao
profissional. Ja a Cristofoli obteve a VCS nos recursos hu-
manos relacionados a network; quanto a VCT, como recurso
associado a cultura e a reputacdo. Portanto, ficou demonstrado
que, apesar de o estudo ter sido realizado em organizagdes de
setores diferentes (saude e agropecuaria), os recursos consi-
derados valiosos, raros, dispendiosos de imitar e explorados
pelas organizac¢des também poderao ser distintos. Segundo os
preceitos da VBR, a heterogeneidade implica que, em empresa
distinta, a fonte de VCS ¢ distinta. Contudo ha que se conside-
rar que a cultura e a reputagdo sdo comuns as duas empresas,
porém em fontes diferentes VCS (Coamo) e VCT (Cristofoli).
A partir dai, infere-se que o resultado podera estar relaciona-
do ao modelo de gestdo similar em ambas as empresas. Esse
pensamento coaduna-se com a afirmagao de Pfeffer (1994) ao
destacar que uma fonte de vantagem competitiva sustentavel
¢ o gerenciamento de pessoas, pois forma sistemas integrados
dificeis de ser imitados pela concorréncia. No ambito da VBR,
essa gestdo de pessoas pode ser compreendida como sendo uma
vantagem competitiva sustentavel.

Percebeu-se que os recursos responsaveis pela vantagem
competitiva sdo quatro no caso da Coamo e apenas um no caso
da Cristofoli. Diante dessa realidade, nota-se o diferencial que
ambas obtém a partir dos recursos que detém, o que lhes per-
mite superar seus concorrentes, pois como enfatizam Barney
e Hesterly (2007), sao detentoras de recursos e capacidades
valiosas, que poucas outras empresas possuem, ao passo que 0s
recursos valiosos, mas comuns (isto €, ndo raros) sio fontes de
paridade competitiva. Isso ressalta a ideia de heterogeneidade
entre as empresas.

Na Cristofoli, destaca-se o recurso humano network e, no
caso da Coamo, foram mencionados o recurso fisico finangas;
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a experiéncia, nomeada como um recurso humano; a cultura; a
reputagdo e os sistemas formais (estrutura hierarquica e os pa-
drdes burocraticos de administracdo e de trabalho na empresa)
e informais (a acessibilidade para resolver pequenos problemas
de maneira informal, agilizando tarefas e processos), que sdo
recursos organizacionais conforme o modelo VRIO.

O quadro 4 evidencia também que foram os recursos fisicos
0s que menos contribuiram de modo geral para a construgao da
VCS, com excegao das finangas para a Coamo, e a distribuigao,
também para a empresa, mas como vantagem competitiva tem-
poraria. Nas duas empresas esses recursos parecem ser os que
podem ser mais facilmente imitados e de certa forma seria quase
como uma condi¢do para a permanéncia da empresa no mercado.
Os recursos humanos e os organizacionais responderam pela
maioria das fontes de VC, sustentaveis ou temporarias. Nota-se
que ambas estdo calcadas nas pessoas e, pelo proprio escopo da
analise, parece que o modelo aplicado leva a entender que essa
seria a fonte de vantagem competitiva para as empresas, com
menor possibilidade de imitagdo e seguramente valioso. Por
outro lado, foram justamente os recursos fisicos em seu conjunto
os indicados com maior frequéncia como valiosos. Isso talvez
se dé pela possibilidade de avaliagdo, ou seja, pela objetividade
da avaliagdo e até de certa forma por sua tangibilidade. Nos dois
casos, seguramente se as empresas possuem um determinado
recurso fisico, € porque ele € importante para seu processo.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

O proposito do presente trabalho foi identificar a relagdo
entre os recursos valiosos, inimitaveis, raros e organizaveis, € a
vantagem competitiva sustentavel (VCS) em duas organizagdes
com alto grau de representatividade nos respectivos setores em
que atuam, quais sejam, a Coamo Agroindustrial Cooperativa
e a Cristofoli Equipamentos de Biosseguranga Ltda. A analise
demonstrou que essas duas organizagdes possuem recursos
intangiveis responsaveis pela vantagem competitiva sustenta-
vel. Na Coamo foram mencionados o recurso fisico finangas,
a experiéncia, nomeada como um recurso humano, a cultura,
a reputagdo ¢ os sistemas formais (estrutura hierarquica e os
padrdes burocraticos de administragdo e de trabalho na em-
presa) e informais (a acessibilidade para resolver pequenos
problemas de maneira informal, agilizando tarefas e proces-
sos). Na Cristofoli, destaca-se o recurso humano network, um
recurso organizacional conforme o Modelo VRIO. Tem-se,
por conseguinte, a parte o recurso financas, um denotativo de
que s30 0s recursos intangiveis os responsaveis pela geracdo
de vantagem competitiva em ambas as empresas. A exce¢do
do recurso finangas, os demais foram construidos e lapidados
ao longo da trajetdria histérica das empresas, o que os torna
duradouros, ambiguos a hora de compreender sua geragao,
e assim dificeis de imitar. Cabe destacar que alguns desses
recursos talvez também se reflitam em vantagem competitiva
para outras empresas, mas a possibilidade de imitacdo ¢ menor.

Esses sdo os recursos que devem ser gerados internamente,
em clara alusdo ao recomendado por Dierickx e Cool (1989).
Também sao recursos imoveis, uma vez que nao podem ser
adquiridos no mercado de demanda e oferta. Assim, nesses
dois casos, entende-se que a sustentabilidade da vantagem
competitiva repousa mais nos recursos internos que as em-
presas conseguem desenvolver idiossincraticamente, ou seja,
aqueles que as tornam heterogéneas, ao longo do tempo. Isso
também foi constatado por Forte e Moreira (2007) quando
reiteram que, no médio prazo, no setor calcadista os recursos
intangiveis irdo proferir sustentacdo da vantagem competitiva
no processo de internacionalizagdo das empresas calcgadistas.
Igualmente, a trajetoria de ambas as empresas tem um impacto
em suas vantagens competitivas sustentaveis. Esse aspecto,
como observam Barney e Hesterly (2007), diz respeito a de-
pendéncia de trajetoria, isto €, os eventos iniciais na evolugdo
das empresas tém efeitos significativos sobre os subsequentes.
Hexsel e Lagreca (2007) também concluiram em seu trabalho
que a acumulagdo de recursos esta diretamente associada a
dependéncia de trajetoria, a decisdo de seguir com uma oferta
diferenciada mesmo em tempo de escassez de matéria-prima e
aos investimentos na marca. Portanto, sdo fatores dificilmente
reproduzidos em outras empresas, sendo a trajetoria historica
0 que permite a acumulagdo e construcdo da valorosidade, ra-
ridade, inimitabilidade e exploragao pelas organizacdes. Esses
resultados corroboram o estudo de Dierikx e Cool (1989), que
destacam que a imitabilidade esta ligada as caracteristicas do
ativo e a acumulagao de processos. Portanto, uma organizagao
pode imitar o concorrente, mas jamais conseguira sobrepor
o estoque de recursos detido por ele. Também pode adquirir
recursos no mercado, mas confianca, lealdade ¢ valores seme-
lhantes ndo podem ser comprados.

Ficou constatado, sobretudo, que mais de 60% dos recursos
apontados em ambas as empresas geram paridade competitiva.
Isso evidencia que grande parte dos recursos de ambas as or-
ganizagdes ¢ analoga aos dos concorrentes (sdo semelhantes,
mas no contexto no qual estdo inseridos e devido ao estoque
acumulado contribuem para a obtencdo de paridade competiti-
va). Esse nimero chama a aten¢ao, pois entre todos os recursos
identificados, cerca de dois tercos apenas neutralizam uma
possivel vantagem competitiva dos concorrentes. Isso parece
indicar o esfor¢o para a isomorfia por parte das organizagdes
e o uso que fazem de seus recursos competitivos. Poder-se-ia
pensar que, em sendo assim, esses recursos até poderiam nao
ser considerados estratégicos. Contudo o fato de a empresa
usar boa parte de seus recursos competitivos para neutralizar
possiveis vantagens de seus competidores permite que ela
utilize outros para reforcar sua heterogeneidade. Note-se que
essa heterogeneidade ¢ mais perceptivel justamente naqueles
recursos intransferiveis e dispendiosos de imitar, o que reforca
seu carater competitivo. Mesmo Barney e Hesterly (2007)
ja haviam indicado que nem todos os recursos da empresa
teriam caracteristicas que permitam sua classificagdo como
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estratégicos, mas na percepcao que se tem € que, sim, todos sao
estratégicos, na medida em que permitem neutralizar vantagens
alheias. Dessa forma, nesses dois casos, o que se encontrou
foram dois tipos de recursos estratégicos: um que efetivamente
reforga a heterogeneidade da empresa e assim constrdi sua
vantagem competitiva sustentavel; e outro que procura anular
a heterogeneidade dos competidores.

O fato de uma das empresas apresentar sua vantagem
competitiva baseada em apenas um recurso (network) chama
a atencdo. Talvez esse seja um setor com alto grau de imita-
¢do de produtos, considerando que o produto final pode ser
adquirido pela concorréncia e, a partir dele, ela pode gerar o
proprio produto, inclusive com certo grau de aprimoramento.
Conclui-se que na empresa Cristofoli a competitividade possa
ser explicada parcialmente pela RBV, e outros aspectos como
acesso a mercados fornecedor/comprador podem ter peso maior
sobre seu desempenho. Note-se que o APL desenvolvido a
partir da empresa pode contribuir para a sustentacdo de sua
VCS, pois, apesar de o acesso a matéria-prima e fornecedores
ser um recurso exogeno, ficou refletido no recurso estratégico
apontado como gerador da VCS — o network. Dessa maneira,
conclui-se que nesse caso o recurso estratégico network tanto
pode ser considerado interno, pois repousa nas relagdes entre
as pessoas, como externo, pois se realiza no contexto do APL.

O que a detencdo desses recursos significa para essas duas
organizacdes? Pode-se concluir que eles consistem em um
estoque de recursos de dificil imitagdo pelos concorrentes.
Foram acumulados ao longo das trajetorias percorridas por
essas organizagdes e, em ambos os casos, foram auxiliares na
obtencao da posicao de lideranga no setor de atuagao. Portanto,
sdo recursos valiosos que requerem atengdo e investimentos
constantes por parte dos gestores, para que continuem a gerar
esse resultado, obtido até o momento, de criagao de valor para
as duas organizagdes. A percepcao que se pode ter € de que os
71% de recursos geradores de paridade competitiva na Coamo
e os 63% na Cristofoli podem significar pontos fracos para
ambas as organizagdes. No entanto, conclui-se que eles sdo
fundamentais para a sobrevivéncia dessas empresas, para que

possam continuar existindo e alcangando a vantagem competi-
tiva. Tal constata¢do coaduna-se com os estudos desenvolvidos
por Newbert (2008). Ao pesquisar também sobre as relagdes
entre valor, raridade, vantagem competitiva e desempenho,
o autor sugere que valor e raridade estdo relacionados com
a vantagem competitiva e que a vantagem competitiva esta
relacionada com o desempenho e, por sua vez, a vantagem
competitiva medeia a raridade com a relagdo do desempenho.
Portanto, nem todos os recursos precisam ser valiosos ou raros,
mas precisam contribuir para que a empresa possa ter longevi-
dade, capitalizar-se e gerar rendas.

Essas conclusdes parecem contribuir no sentido de entender
como o conjunto de recursos da empresa permite sua vanta-
gem competitiva sustentavel. A parte a celeuma gerada pelas
divergéncias que ndo sdo apenas terminologicas (FOSS, 1998;
ACEDO, BARROSO e GALAN, 2006), a0 menos nesses dois
casos explicita-se o papel dos distintos recursos competitivos
das empresas. Novas descobertas teodricas a partir dela ainda
poderdo ocorrer.

Entretanto, tem-se ainda como limitagdo neste estudo a
elaboragdo de um instrumento com base em apenas uma obra
pautada na resource-based view, tendo sido entrevistadas trés
pessoas em cada organizagdo. Sugere-se que outros estudos
repliquem esta pesquisa e ampliem o instrumento utilizado
também para o ambito operacional, além do estratégico e
tatico investigados neste estudo. Isso permitira o vislumbre
dos recursos geradores de vantagem competitiva a partir de
outros autores considerados seminais nessa area, em diferentes
contextos, setores de atuacdo ¢ ambientes de trabalho. Além
disso, recomenda-se identificar se as organizagdes desenvolvem
investimentos especificos para alavancar os recursos geradores
de vantagem competitiva sustentavel e se os gestores possuem
consciéncia de quais s30 esses recursos, 0 que geram para a
organizag@o e como devem ser potencializados para maximizar
a geracao de rendas. Outra possibilidade consiste em pesquisar
qual combinagao de recursos é relevante para cada empresa e,
ainda, se a heterogeneidade de recursos contribui ou ndo para
gerar vantagem competitiva sustentavel.
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competitive advantage (SCA) in two organizations. To carry out this work, two organizations were selected: Coamo
Agroindustrial Cooperativa, an agribusiness co-operative, and Cristofoli Equipamentos de Biosseguranga Ltda, an
industry in the field of biosafety equipment. A case study of both was conducted, using descriptive and qualitative pro-
cedures, with the help of the management of the two companies, at both the strategic and the tactical levels. The study
started with the survey and identification of those who, among the people involved in the strategic process, were willing
to take part in the research and in interviews. The study showed that the sources of resources that were identified by
the organizations and that turned them into potential generators of competitive advantage performed better than those
of their competition, based on the results achieved, which ensured the sustainability of both enterprises. At Coamo,
the data indicated that the outstanding, competitive advantage in generating resources could be of a financial, physical,
human or organizational nature. As for Crist6foli, the resources that stood out were the physical and the human ones.
The authors concluded that the two organizations, based on an appropriate combination of their resources, employ
different means of gaining competitive advantage, such as physical resources, corporate reputation, and organizational
and human capital resources, all of which result from the structure and operating policy of each company.

Keywords: resource-based view, VRIO model, sustainable competitive advantage.

RESUMEN

Analisis de los recursos de la organizaciéon que sostienen la ventaja competitiva

En este estudio se identifico la relacion entre los recursos valiosos, inimitables, raros y organizados, y la ventaja com-
petitiva sostenible (VCS) en dos organizaciones: Coamo Agroindustrial Cooperativa, que actia como cooperativa, y la
industrial Cristofoli Equipamentos de Biosseguranca Ltda. Este es un estudio de casos, con procedimientos descriptivo-
-cualitativos, desarrollado con los directivos de nivel estratégico y tactico. Se realiz6 el estudio a partir de la identificacion
de las personas involucradas en el proceso estratégico dispuestas a participar en el estudio y a responder a la encuesta.
El estudio reveld que las fuentes de recursos encontradas por las organizaciones, y que las hizo potencialmente gene-
radoras de ventajas competitivas, presentaron desempeio superior al de la competencia por los resultados alcanzados,
lo que garantiz6 la sostenibilidad a ambas. En Coamo, los datos mostraron que los recursos que se destacaron y que
generan ventaja competitiva varian entre financieros, fisicos, humanos y organizativos. Para Cristofoli, tuvieron mas
relieve los recursos fisicos y humanos. Se concluye que las dos organizaciones, a partir de la combinacién adecuada
de sus recursos, utilizan diferentes formas para obtener ventaja competitiva, como los recursos fisicos, la reputacion
de la empresa, los recursos de capital humano y organizativos, oriundos de la estructura y de la politica de actuacion.

Palabras clave: resource-based view, modelo VRIO, ventaja competitiva sostenible.
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