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Resumo

Este trabalho é proveniente de uma pesquisa realizada
em um condominio de empresas de base tecnoldgica
e tem por objetivo analisar de que forma os recursos
compartilhados entre as empresas no condominio
contribuem para a geragao de vantagem competitiva
sustentavel para as suas empresas. A pesquisa
descritiva em forma de estudo de caso utilizou dados
secundarios e primarios para a analise, os quais
revelaram que nao sao apenas as diferencas dos
recursos e as capacidades individuais das empresas
os determinantes da competitividade, mas também a
existéncia de um ambiente e de relacoes de aliancas
colaborativas no uso dos recursos é parte da natureza
competitiva de suas empresas. Os empresarios
das empresas participantes do condominio foram
unanimes em destacar que as suas empresas sao mais
beneficiadas em suas capacidades competitivas pelos
recursos compartilhados, entre as demais empresas,
do que prejudicadas pela concorréncia interna
possivelmente existente.

Palavras-chave: Visao Baseada em Recursos.
Recursos Compartilhados. Vantagem Competitiva..

Abstract

This paper is a result of a research realized in a
condominium of technological companies. It intends
to analyze the contribution of the shared resources to
the generation of sustainable competitive advantage.
The finds showed that the individual capacity of the
companies, the differences of each kind of resource
and the collaborative alliances are determinants
for the competitiveness. The entrepreneurs were
unanimous to confirm that all of the companies are
more benefited in their competitive capacity than
injured for a possible internal competition. Moreover,
the analyze of the data suggests a intense relationship
among the features of intangibility and dynamism of
the resources, what can create opportunities during
long periods and consequently generate sustainable
competitive advantage for the companies members
of the condominium.

Key words: Resource-Based View. Shared Resources.
Competitive Advantage.
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1 INTRODUCAO

Dentre as diferentes abordagens das pesquisas em
estratégia, a perspectiva proposta a ser desenvolvida
neste estudo consiste em compreender a competiti-
vidade das empresas a partir da Visao Baseada em
Recursos. A perspectiva dessa anélise nao é recente
e, geralmente, parte da questao-chave formulada por
Wernerfelt (1984): em quais circunstancias um recurso
pode proporcionar retornos acima da média por longos
periodos de tempo?

Com base nessa perspectiva, este trabalho busca
justificar-se empiricamente utilizando o argumento de
que os modelos tradicionais visam buscar um melhor
entendimento dos recursos e seus usos em atividades
colaborativas entre pequenas empresas.

Desse modo, a competitividade é referenciada
na perspectiva da dependéncia de recursos obtidos
por meio das relagbes interorganizacionais e parte
da seguinte questao de pesquisa: De que forma os
recursos compartilhados entre as empresas situadas
em um condominio de base tecnoldgica contribuem
para a geracao de vantagem competitiva para as suas
empresas?

Referida proposicao se justifica teoricamente e
esta baseada nos estudos de Faulkner (1995) quanto
ao acirramento da competicdo que conduziram as
abordagens que compreendem a profusao da formacéao
de aliancas estratégicas decorrentes da terceirizagéao e
do compartilhamento de recursos.

Nesse contexto, este trabalho tem como objetivos
especificos: a) caracterizar o condominio e identificar os
recursos compartilhados pelas empresas; b) descrever
os recursos compartilhados e potencializados por meio
de atividades colaborativas; c) identificar o potencial
de contribuicdo dos recursos compartilhados para
a geracao de vantagem competitiva sustentavel nas
empresas do condominio.

Assim, os recursos foram classificados quanto a
tangibilidade e ao dinamismo, e analisados com base
na visao fundamentada em recursos por meio da apli-
cagao da andlise VRIO, a fim de identificar os recursos
potencialmente geradores de vantagem competitiva.

Para o embasamento deste estudo foram utiliza-
dos dados secundarios e primérios, cujo levantamento
foi realizado por meio de entrevistas semiestruturadas,
por avaliacao de materiais impressos e digitais, forne-
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cidos pelas empresas e coletados na internet, além da
realizacao de observacao direta, o que possibilitou a
utilizacdo da técnica da triangulacao para verificacao
dos dados levantados nas entrevistas, com o intuito
de minimizar imprecisdes e algumas das limitacoes da
presente pesquisa.

O levantamento de dados e sua andlise tem
como referéncia a Visao Baseada em Recursos, sob
a perspectiva da andlise VRIO (BARNEY, 1996) e de
seus quatro indicadores: Valor; Raridade; Imitabilidade
e Organizacao.

A andlise relativa ao potencial competitivo dos
recursos suscitou a proposicao de questdes de pesquisa,
a serem investigadas por outros trabalhos, que contri-
buem com a explicitacao do potencial de geragao de
vantagem competitiva sustentavel como decorrente do
que Barney (1989) e Dierickx e Cool (1989) classifica-
ram como ambiguidade causal e inter-relacionamento
dos recursos.

2 RevisAo DA LITERATURA

2.1 Vantagem Competitiva

Segundo Fahy (2000), o estudo da vantagem
competitiva estd no cerne da literatura sobre geren-
ciamento estratégico. O autor cita a argumentagao de
Aharoni (1993) ao relatar que independentemente das
diferentes definicoes do conceito de estratégia, sua
esséncia esta na tentativa de uma empresa atingir e sus-
tentar a vantagem competitiva sobre os concorrentes.

Historicamente, as primeiras referéncias relativas
a vantagem competitiva surgiram na obra de Ansoff
(1965) quando ele definiu “vantagem” como a capaci-
dade de perceber de forma pré-ativa e de antecipar as
tendéncias do mercado, ajustando as ofertas de acordo
com a percepgao obtida.

Na opiniao de Whittington (1993), a concepcao
de proeminéncia da vantagem competitiva provém
das origens econ6mica e militar da literatura sobre
estratégia.

O termo Vantagem Competitiva foi popularizado
na obra de Porter (1985), que trazia esse termo como
objetivo central, ao abordar a obtencao da vantagem
competitiva como um sinébnimo de sucesso estratégico,
ou como o préprio autor definiu: uma conquista de
uma posi¢ao que possibilitaria ganhos acima da média.
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Sob outra perspectiva, Fahy (2000) relata que
definigbes claras para o termo séo raras e frequente-
mente intercambidveis com conceitos de competéncias
distintivas. Por isso, é necessério avaliar os termos
separadamente para obter uma definicao. Pois, van-
tagem é um conceito relativo que apenas pode existir
em comparacao com outro elemento ou com um grupo
de elementos. Nesse contexto, o autor defende que os
recursos por si sé ndo conferem vantagem competitiva
sustentavel e, para tanto, devem ser adequadamente
gerenciados para algo que represente valor ao con-
sumidor.

Na visao de Porter (1985), a vantagem compe-
titiva deve ser sustentavel, tornando-se a base para
que uma empresa tenha um desempenho acima da
média no longo prazo. Segundo o autor, a vantagem
resulta da habilidade que a empresa possui em lidar
de melhor forma que seus rivais com as cinco forcas
competitivas (poder de negociagao de fornecedores,
entrantes em potencial, poder de negociagao dos com-
pradores, bens substitutos e concorréncia instalada).
Essas forcas compoem a andlise estrutural da industria
e estabelecem a lucratividade e a concorréncia. Por
outro lado, Rumelt (2006) revela, por meio de pesquisa
empirica, os fatores organizacionais negligenciados na
capacidade de explicar resultados e a competitividade,
dentre os quais, as relagdes interorganizacionais.

Além disso, Barney (1989) salienta que classificar
a vantagem competitiva como sustentavel nao quer
dizer que ela exista para sempre, mas que nao pode ser
facilmente substituivel ou replicavel pelos concorrentes,
ou seja, nao é simplesmente temporaria.

De modo semelhante, McGrath, MacMillan e
Venkataraman (1995) definiram que a sustentabilidade
néo é relativa a um periodo de tempo no calendario,
nem significa que persistird indefinidamente, mas é
dependente da possibilidade de nao replicacao es-
tratégica.

Sob uma perspectiva relativa a visao baseada em
recursos, Peteraf (1993) destaca que se a vantagem
competitiva for proporcionada por um recurso limitado,
os ganhos acima da média persistirao, uma vez que
a posse de determinado recurso seria o diferencial,
conforme abordado a seguir.
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2.2 Visao Baseada em Recursos

A visdo baseada em recursos é uma teoria que
preconiza que as empresas sao capazes de gerar vanta-
gem competitiva se possuirem e gerenciarem recursos
raros, valiosos e de dificil imitacdo. (WERNERFELT,
1984; BARNEY, 1989)

Fahy (2000) afirma que os estudos relativos a
teoria da visdo baseada em recursos ja haviam con-
templado abordagens tanto econémicas quanto de
gestao, tornando-se recentemente uma teoria popular a
respeito de vantagem competitiva,que teve uma explo-
sao de interesse refletida a partir da obra de Wernerfelt
(1984), na qual o termo foi cunhado.

A contribuicao desses trabalhos estava em expli-
citar a heterogeneidade das empresas e em demonstrar
que os ativos e as competéncias das empresas eram
fatores tao importantes que, por si s6, poderiam de-
sequilibrar a competicao, permitindo ganhos acima
da média.

Assim, um competidor poderia obter desempenho
acima da média somente se obtivesse recursos superio-
res e se tais recursos fossem protegidos por mecanismos
e barreiras capazes de prevenir sua disseminacao pela
industria.

Segundo Fahy (2000), historicamente, o potencial
dos recursos de uma empresa ja havia sido estudado
pelos economistas Chamberlin e Robinson, em 1933,
e desenvolvido no trabalho de Penrose, em 1959.

Para Wernerfelt (1984), a visao baseada em
recursos tem uma longa tradicdo, pois historicamente
os recursos eram definidos como trabalho, capital e
terra. Além disso, a prépria concepcao tradicional de
Andrews (1971) é baseada em termos de posicao de
recursos da empresa, denominados forgas e fraquezas.

A esse respeito, Fahy (2000) ressalta que Ansoff,
em 1965, ja havia considerado os recursos ao propor
sua matriz de diversificacao, pois os contemplava as de-
cisbes de expansao e diversificacao baseadas no equi-
librio entre produtos, competéncias e investimentos.

Em relacdo a esse assunto, Grant (1991) con-
tribuiu afirmando que o ressurgimento do interesse
acerca dos recursos competitivos, como fonte em
potencial para a geracao de vantagem competitiva
sustentavel, surgiu devido a insatisfacao em relacao a
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teoria da anélise estrutural da industria, que dominava
a literatura sobre estratégia empresarial.

Sobre isso, tanto Wernerfelt (1984) quanto Han-
sen e Wernerfelt (1989) relataram que, de um modo
mais formal, os recursos nao devem ser considerados
como forcas e fraquezas, mas sim como tangiveis e
intangiveis. A partir dessa concepcao, delineou-se a
classificagao dos recursos como tangiveis ou intangiveis
e evidenciou-se outro aspecto relevante da teoria, o
fato de ser capaz de demonstrar que nem todos os
recursos tém igual importédncia ou mesmo possuem
potencial para proporcionar vantagem competitiva
sustentavel.

De modo enfatico, Collis (1991) definiu a visao
baseada em recursos como uma perspectiva que en-
xerga a organizacao como um conjunto de recursos
tangiveis e intangiveis e nao com base na atuacao
produto/mercado.

Nessa perspectiva, Hall (1989) contribuiu afir-
mando que os ativos tangiveis sao facilmente mensu-
réveis por mecanismos convencionais de contabilidade
e comumente explicitados nos balancos anuais e, por
isso, séo fracos de resisténcia em relagao aos esforcos
de duplicagao dos competidores, o que Grant (1991)
denominou como transparente, devido a clareza e
objetividade com que sao demonstrados.

Ja os ativos intangiveis, sequndo Hall (1989),
incluem propriedade intelectual, patentes, registro e re-
putacdo da marca, rede de neg6cios e banco de dados
da empresa, ou seja, a0 0s recursos menos visiveis por
parte dos concorrentes e dificilmente compreendidos
e replicaveis.

Caracteristicas essas que Dierickx e Coll (1989)
denominaram de estoque de recursos, uma vez que
esses recursos possuem uma complexidade e espe-
cificidade inerente a acumulacdo, sendo resistentes
aos esforgos de imitagao e substituicao, ao menos no
curto prazo.

Outra possibilidade de classificacao dos recursos
¢ a distingao entre estaticos e dindmicos; sendo que
os estéticos, segundo Barney (1996) e Hansen e Wer-
nerfelt (1989), sdo considerados como ativos que tém
uma vida util durante a qual devem ser utilizados e
os dinamicos residem nas capacidades, a exemplo da
capacidade de aprender que pode gerar oportunidades
adicionais por longos periodos, conforme amplamente
abordado por Nonaka e Takeuchi (1997).
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2.3 Da Analise Estrutural da Industria a
Visao Baseada em Recursos

De acordo com Barney (1996), na década de
1930, o governo decidiu determinar as industrias
sobre as quais deveriam ser implementadas algumas
regulacoes, a fim de aumentar a competitividade.
Nesse contexto, como forma de auxiliar as politicas
governamentais, alguns economistas propuseram a
andlise estrutural da industrial, que considerava trés
aspectos relativos a empresa, capazes de descrever as
condicOes sobre as quais a dindmica da concorréncia
perfeita nao se desdobraria, os aspectos descritos eram:
o ambiente, a estratégia e o desempenho.

Porter (1991), como principal defensor e desen-
volvedor contemporaneo da teoria da anélise estrutural
da industria, apontou as principais deficiéncias da visao
baseada em recursos como teoria, classificando-a como
tautoldgica, ou seja, como uma teoria que consiste
em dizer sempre a mesma coisa de diferentes formas.
Os apontamentos de Porter (1991) sdo no sentido de
caracterizar a visdao baseada em recursos como uma
teoria circular que considera que as empresas obtém
sucesso quando possuem recursos Unicos. Desse modo,
aponta os seguintes questionamentos criticos: o que sao
recursos Unicos? O que o torna valioso? Por que uma
empresa seria capaz de crid-lo ou adquiri-lo? O que
permite que um recurso retenha seu valor no futuro?
Assim, Porter (1991) criticamente aponta as dificulda-
des de se pesquisar uma cadeia de causalidades que
a literatura ainda mal comecou a explicar.

Sob outro ponto de vista, ao abordar a visao ba-
seada em recursos, Foss (1998) sugere que as variaveis
da anélise VRIO, propostas por Barney (1991), podem
ser mensuradas, por exemplo, obtendo informacoes
sobre o custo de imitagao. Além disso, as estimativas
de raridade podem ser obtidas ao analisar os recursos
que os concorrentes possuem. Assim, ele defende que
essas informagbes podem ser utilizadas de modo a ex-
plicar como os retornos sao diferentes para diferentes
empresas, pois as mudancas nos recursos incorrem em
mudangas nos retornos.

Tais consideragoes demonstram que o teste empi-
rico da visao baseada em recursos ndo é um problema
fundamental. O problema estaria em outra critica que
Porter (1991) faz em relacao a VBR, ao afirmar que
a teoria negligencia o ambiente. A esse respeito, Foss
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(1998) relata que a questao do ambiente realmente é
um dos problemas mais sérios da teoria e afirma que
a negligéncia em relacdo ao ambiente é critica comum.
Contudo, o autor aponta que o julgamento deve ser
ponderado, pois tanto Dierickx e Cool (1989) quanto
Wernerfelt (1984) trataram ao menos parcialmente
da questdo do ambiente ao abordar que a posicao do
produto no mercado atua conjuntamente com os re-
cursos Unicos para determinar a vantagem competitiva.

A partir desses apontamentos, Foss (1998) conclui
que sem duvida o ambiente néo é tratado em detalhes
pela teoria da visao baseada em recursos, o que de-
monstra que a teoria deve ser aplicavel restritamente
a empresa e nao ao ambiente como um todo. Desse
modo, o autor considera que a visdo baseada em recur-
sos pode ser til como uma conexao entre a empresa
e o0 ambiente para analisar o fenémeno ambiental.

Como expoentes dessa visao, Hill e Deeds (1996)
consideram que se a demanda for constante, as dife-
rencas individuais das empresas seriam os principais
determinantes da lucratividade, pois a natureza da
competicao se baseia nas diferencas entre as empre-
sas, ou seja, em suas competéncias. (BARNEY, 1991,
PRAHALAD; HAMEL, 1990; DIERICKX; COOL, 1989)

Com base nesses apontamentos, ficam explicitas
as divergéncias entre as teorias, pois, enquanto Porter
(1980, 1985) considera que a estrutura da industria em
si e seu gerenciamento determinam a competicéo, Hill e
Deeds (1996) e Barney (1989, 1991, 1996) defendem
que a eficiéncia, a competitividade e a consequente
heterogeneidade das empresas determinam a estrutura
da inddstria. Assim, sob o ponto de vista dos teéricos
da VBR, em vez de influenciar a competicao, a indastria
¢ influenciada por ela. Nesse sentido, alguns estudos
(HANSEN; WERNERFELT, 1989; RUMELT, 1991;
MAURI; MICHAELS, 1998) sugeriram que os fatores
internos individuais das empresas, ou seja, os recursos
e competéncias exercem uma influéncia maior do que
a estrutura da industria, os fatores externos.

2.4 Tipologias da Visao Baseada em
Recursos

As tipologias apresentadas a seguir (BARNEY,
1991; DIERICKX; COOL 1989; GRANT, 1991; PE-
TERAF, 1993; COLLIS; MONTGOMERY, 1995) foram
definidas com o propdsito de elencar as condigoes e
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as caracteristicas necessarias que os recursos devem
contemplar para serem potencialmente geradores de
vantagem competitiva sustentavel.

2.4.1 As Tipologias de Barney

Duas tipologias relativas a visao baseada em
recurso sao credenciadas a Barney: VRIN e VRIO. O
modelo VRIO é considerado uma evolucao a proposta
inicial VRIN, por abordar os aspectos relativos a orga-
nizagao, conforme explicitado a seguir.

O trabalho de Barney (1991) foi reconhecido por
determinar que os quatro indicadores empiricos, que
refletem o potencial de um recurso,geram vantagem
competitiva sustentavel. Primeiramente, o autor defi-
niu os quatro indicadores para o modelo VRIN, que
preconizava que um recurso para ser potencialmente
gerador de vantagem competitiva deve ser: Valioso;
Raro; Imperfeitamente imitavel; Nao substituivel.

Conforme demonstrado a seguir, ao propor o
modelo VRIO, Barney (1996) o estruturou com base
em quatro questoes: de valor; de raridade; de imitacéo;
e organizacional. Sendo que a resposta para essas ques-
tbes seria determinante para verificar se um recurso ou
capacidade em particular ¢ uma forga ou uma fraqueza.

a) Questao do Valor: os recursos e as capaci-
dades permitem que a empresa responda as
ameacas e as oportunidades?

b) Questao da Raridade: quantos competidores
possuem determinados recursos e capacidades
valiosos?

c) Questao da (In) Imitabilidade: as empresas
que Nao possuem um recurso ou uma capacida-
de enfrentarao alguma desvantagem de custo
para obté-lo em comparacéo as empresas que
j& o possuem?

d) Questao da Organizacao: a empresa esta
organizada para explorar totalmente o potencial
competitivo de seus recursos ou capacidades?

O autor representa as quatro perspectivas da sua
tipologia por meio do quadro a seguir.
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) _ EXPLORADO PELA IMPLICACOES DESEMPENHO
VALOR RARIDADE DIFicIL IMITACAO _ .
ORGANIZACAO COMPETITIVAS ECONOMICO
Nao - - Nao Desvantz?g_;em Abaixo do normal
competitiva
Sim Nao - Igualda.d € com- Normal
petitiva
Sim Sim Nao \/gr}tagem compe- Acima do normal
titiva temporaria
Sim Sim Sim Sim e Acima do normal

Quadro 1: Tipologia de Barney (VRIO)
Fonte: Adaptado de Barney (1991)

O Quadro 1 apresenta o modelo VRIO, explicitan-
do a afirmagao de Barney (1996) quando ele aborda
que a eficiéncia da organizacdo é um fator de ajuste
do esquema, pois quando essa eficiéncia é alcancada
proporciona uma vantagem competitiva sustentavel.
[sso significa que se um recurso ou capacidade é
valioso, raro e dificil de imitar e bem explorado pela
organizacional terd como implicacdo uma vantagem
competitiva potencial e de desempenho econémico
acima do normal.

2.4.2 Outras Tipologias da Visdo Baseada
em Recursos

Dierickx e Cool (1989) propuseram uma tipo-
logia que considera que os recursos potencialmente
geradores de vantagem competitiva sustentavel nao
podem ser facilmente:

a) adquiridos no mercado, pois eles devem ser
desenvolvidos e acumulados internamente,
nesse sentido, Grant (1991) refere-se a eles
como nao transferiveis;

b) imitados ou replicados;

c) substituidos por outros recursos.

N

De modo semelhante a proposta de Dierickx
e Cool (1989), Grant (1991) também apresenta um
modelo que considera os recursos como:

a) duraveis — ndo podem ter rapida obsolescéncia;

b) nao transparentes — dificeis de serem reconhe-
cidos e replicados;
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titiva sustentavel

¢) nao transferiveis — ndo sao disponiveis para
aquisicao do mercado, exceto em condigbes
desvantajosas para o adquirente.

Quatro condicoes foram definidas por Peteraf
(1993) para a geracao de vantagem competitiva sus-
tentavel aos recursos. Segundo o autor, devem ocorrer
simultaneamente:

a) Posse de recursos superiores em relacao aos
concorrentes: os recursos devem ser nao mo-
veis ou de dificil mobilidade, além de escassos.

b) Limitacoes de imitabilidade e substituibilida-
de, provenientes de: direitos de propriedade;
mecanismos de isolamento como custos de
mudanca, economias de escala e ambiguidade
causal conforme descrita por Dierickx e Cool
(1989).

¢) Limitagbes de aquisicao de recursos em con-
dicoes vantajosas, de modo que os custos de
aquisicao sejam menores do que os resultados
por eles proporcionados.

d) Mobilidade imperfeita: semelhante a dificul-

dade de transferibilidade do recurso relatada
por Grant (1991).

Ja a proposta de Collis e Montgomery (1995)
sugere que para um recurso ser potencialmente ge-
rador de vantagem competitiva ele deve passar por
cinco testes:

a) nao ser imitavel — condizente com as tipologias
ja citadas, essa caracteristica considera que o
recurso nao pode ser facilmente copiado;
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b) ter durabilidade — n&o pode ser rapidamente
depreciavel, ou seja, nao pode tornar-se obso-
leto em um curto periodo de tempo;

c) ter apropriabilidade — consiste em verificar
quem pode captar o valor do recurso, pois a
captacao desse valor deve ser adequada uni-
camente para a empresa detentora do recurso;

d) nao ser substituivel;

e) ter superioridade competitiva — consiste em
avaliar se o recurso realmente é o melhor em

relacdo aos competidores, tal avaliacdo se
baseia em dados de mercado.

2.4.3 Comparativo entre as Tipologias

A fim de permitir a comparacao entre as tipologias
anteriormente abordadas, foi elaborado um quadro
que resume as principais caracteristicas dos recursos
analisadas pelos autores.

TIPOLOGIAS DA VISAO BASEADA EM RECURSOS VERSUS ATRIBUTOS DOS RECURSOS

DIERICKX E
CooL (1989)

CARACTERISTICAS E ATRIBUTOS
pos RECURsos

Valioso

Raro

Nao imitavel ou replicavel SIM
Insubstituivel SIM
Duréavel

Nao Transparente ou Transferivel

Nao Transferivel ou Comercializavel SIM
Apropriavel

Superioridade Competitiva

Quadro 2: Comparativo entre as Tipologias da VBR
Fonte: Elaborado pelos autores deste artigo

O quadro comparativo foi proposto com o intuito
de justificara utilizacéo da Tipologia de Barney (1991)
nas analises realizadas neste estudo de caso, tendo em
vista que aquela proposicao, de certa forma, engloba
todos os demais indicadores descritos por outros
autores; ou seja, se um recurso é raro e inimitavel,
conclui-se que também sera intransferivel e nao co-
mercializavel, adotando-se a linguagem dos demais
autores. Ademais, subentende-se que se o recurso
for plenamente explorado pela organizagao também
seréd apropriavel e, principalmente, conclui-se que o
recurso terd superioridade competitiva, se possuir as
quatro caracteristicas elencadas na tipologia VRIO. Isso
demonstra que as tipologias utilizam nomenclaturas
diferentes para descrever as mesmas caracteristicas.
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Além de Whetten (2003), tanto Caldas (2003)
quanto Creswell (2007) demonstram a importéncia
da pesquisa qualitativa no que concerne a entender
os porqués, criar conhecimento e nao apenas testa-lo
ou responder a questoes sem compreender os porqués.

Com base nessas caracteristicas, este estudo
pode ser enquadrado como uma pesquisa qualitati-
va, realizada por meio de estudo de caso, que tem
por caracteristica aprofundar aspectos relativos a um
determinado objeto restrito de pesquisa, exigindo
parcimdnia quanto a generalizagdo dos resultados.
(SANTOS, 1999)
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Quanto ao objetivo de pesquisa, Mattar (1997,
p. 76) relata que existe uma grande diversidade de
classificagbes para as pesquisas e diz que isso ocorre
porque “[...] o tipo de pesquisa é um conceito comple-
X0 que nao pode ser descrito de maneira tnica”. Dessa
forma, o autor adota trés classificagbes: exploratérias,
descritivas e causais.

Este estudo possui caracteristicas relacionadas
a pesquisa descritiva, tendo como objetivo principal
a anélise do objeto de estudo, com vista a descrever
a situagéo, sem influencié-la. Tal aspecto é objeto
de destaque tanto para Rudio (1978) quanto para
Mattar (1997) e Trivifios (1992) quando afirmam
que a pesquisa descritiva é a mais adequada quando
o objetivo é descobrir e observar os fenémenos de
modo a descrevé-los e a interpreta-los, sem interferir
no ambiente de estudo.

O carater empirico do estudo de caso foi res-
saltado por Yin (2001) quando o definiu como uma
investigacdo empirica de um fenémeno dentro de seu
contexto, preservando as caracteristicas holisticas e
significativas da vida real. O carater empirico do estudo
de caso foi ressaltado por Yin (2001) quando o definiu
como uma investigagao de um fenémeno dentro de
seu contexto, procurando preservar as suas caracteris-
ticas reais. Nesse sentido, e na orientagao de Creswell
(2007), o presente estudo caracteriza-se como uma
pesquisa qualitativa realizada por meio de um estudo
de caso. Quanto a procedéncia dos dados, na orien-
tacao de Mattar (2007), sao secundérios e primarios
e a coleta de dados foi realizada da seguinte maneira:
o levantamento de dados secundarios foi realizado
com base na anélise de documentos disponibilizados
pelas organizagoes, tais como folders, informativos,
sitios eletrénicos na internet, estatutos, um principio
de planejamento estratégico e normas de atuacéo. Por
sua vez, os dados primérios foram obtidos por meio
de entrevistas semiestruturadas, foram realizadas seis
entrevistas: cinco com os gerentes de cada uma das
empresas e uma com o consultor de todo o condomi-
nio; bem como por meio de observacao realizada em
diversas visitas ao condominio, que permitiram com-
preender os aspectos gerenciais e os aspectos implicitos
na rotina organizacional, nao identificados nas entre-
vistas, além de verificar a veracidade das informagbes
prestadas pelos entrevistados. Para a realizacédo das
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entrevistas supramencionadas, foram utilizados dois
roteiros semiestruturados como instrumentos de coleta.

Desse modo, o levantamento de dados, tanto
secundérios quanto primérios, possibilitou o uso da
técnica da triangulacao para confrontacao e verificagao
das informagoes obtidas.

4 DescricAo E ANALISE bos DADos

O Condominio Tecnolégico situa-se na regiao
noroeste do Parana e é composto por cinco empresas.
A escolha desse Condominio como objeto de estudo
se justifica pela sua importancia local e regional, de-
vido ao fomento socioeconémico e tecnolégico que
proporciona. Essa organizacéo éreconhecida no meio
empresarial, por ser, segundo o consultor entrevistado,
geradora de inovagdes e de tecnologias, além de capa-
citar, empregar profissionais e de contar com empresas
potencialmente competitivas em termo estadual.

Por meio da andlise dos dados, foi possivel iden-
tificar que os servicos ofertados pelas empresas do
condominio sao relativamente comuns e podem ser
definidos como solugbes em manutencéo e desenvolvi-
mento de sistemas de gestao empresarial e de sistemas
de informagao e telecomunicagoes.

O condominio foi formado em 2004 com o pro-
posito inicial de oportunizar a instalagao de empresas
devido aos custos reduzidos obtidos por meio do
compartilhamento de recursos fisicos.

A alianca entre as empresas surgiu como consequ-
éncia natural das relacoes entre os seus participantes,
inicialmente com o propésito de redugéo de custos, e,
posteriormente, pela proximidade fisica, que permitia a
discussao de problemas comuns e o compartilhamento
de experiéncias.

Com colaboragdo mutua, foram realizados em-
préstimos de equipamentos, bem como compartilha-
dos os custos de cursos de formacao técnica para os
funcionéarios das empresas, além da possibilidade de
atendimento de clientes de maior porte por diferentes
empresas integrantes do condominio, devido a inca-
pacidade de atendimento individual.

Com base na classificacdo de recursos de Bar-
ney (1986), foram identificadas diversas formas de
compartilhamento de recursos entre as empresas
integrantes do condominio; como exemplo héa a troca
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de conhecimento tecnolégico e gerencial, as experi-
éncias profissionais, as trocas de equipamentos, os
empréstimos e as aquisi¢gdes compartilhadas, o uso
coletivo de veiculos, a busca coletiva de inovacao de
produtos, além do compartilhamento de mecanismos
de aquisi¢ao de recursos financeiros e daestrutura ad-
ministrativa. Esta Gltima, uma das poucas inicialmente
previstas para justificar a formacao do condominio.

Observa-se, portanto, que a oportunidade gerada
pela proximidade fisica do condominio proporcionou
o compartilhamento efetivo de recursos tangiveis e
intangiveis de modo significativo para a viabilizacao
dos negdcios de suas empresas.

[sso demonstra, de certa forma, que os recursos
existentes nao sao de fato insubstituiveis e que as suas
caracteristicas de raridade e valor apenas estao presen-
tes pelo fato de serem compartilhados.

Desse modo, verifica-se que a competitividade
dos recursos surge pela dificuldade que os concorrentes
tém em identificar claramente o compartilhamento
interno de recursos; bem como, devido a integragéo
interorganizacional das empresas para atendimento dos
negdcios, caracteristicas essas presentes no condominio
e condizentes com o que Dierickx e Cool (1989) defini-
ram como ambiguidade causal e inter-relacionamento
de recursos.

4.1 Classificacao dos Recursos Quanto a
Tangibiliade e ao Dinamismo

A classificagao dos recursos descrita no Quadro 3
foi estabelecida com base no conceito de Hall (1989)

acerca da tangibilidade dos recursos, quando definiu
que os ativos tangiveis sao facilmente mensuraveis
por mecanismos convencionais de contabilidade e
comumente explicitados nos balancos anuais e, por
isso, sao pouco resistentes aos esforcos de duplicagao
dos competidores, caracteristica essa condizente com
o que Grant (1991) denominou como transparéncia.

Quanto aos recursos intangiveis, Hall (1989)
cita que estao incluidos os recursos que caracteristica-
mente sao resistentes aos esforcos de imitacdo pelos
competidores.

Em relacéo a classificagdo dos recursos, quan-
to ao dinamismo, utilizou-se a definicao de Barney
(1996), ja que ele considera os recursos estaticos como
aqueles que tém uma vida util durante a qual devem
ser utilizados; e os dindmicos, por sua vez,como as
capacidades individuais, a exemplo da capacidade de
aprender, que pode gerar oportunidades adicionais por
longos periodos.

O Quadro 3 demonstra que a maioria dos recur-
sos compartilhados séo, de acordo com a classificacéo
de Hall (1989) e Barney (1996), tangiveis e estéaticos,
0 que respalda os apontamentos dos gerentes quan-
do afirmaram que os concorrentes podem replicar a
maioria dos recursos, sendo que os diferenciais estao
baseados no inter-relacionamento dos recursos e na
ambiguidade causal, conforme relatado por Dierickx
e Cool (1989).

CLAsSIFICACAO DOS RECURSOS QUANTO A TANGIBILIADE E A0 DINAMISMO

GENERO DO 5
EsPECIE DE RECURSO
RECuURsO
. . Financiamentos e obtencéo de outros
Financeiro P P P
créditos junto a 6rgaos publicos
Fisico Tecnologias
Fisico Equipamentos de informatica e redes
Fisico Infraestrutura, instalacoes e localizagao
Fisico Posto de combustiveis
Fisico Frota de veiculos

CLASSIFICACAO QUANTO
Ao DINAMISMO

CLASSIFICACAO QUANTO
A TANGIBILIDADE

Tangivel Estético
Intangivel Estético
Tangivel Estético
Tangivel Estético
Tangivel Estético
Tangivel Estético

Quadro 3: Classificacdo dos Recursos Quanto a Tangibiliade e ao Dinamismo

Fonte: Elaborado pelos autores deste artigo
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CLAsSIFICACAO DOS RECURSOS QUANTO A TANGIBILIADE E A0 DINAMISMO

GENERO DO ;
EspPEcIE DE RECURSO

REcurso

Humano Mao de obra qualificada

Humano Treinamentos

Orgamza- Estrutura adminstrativa
cional

Orgamza— Aprendizagem
cional

Oigahizas Reputacao
cional

CLASSIFICACAO QUANTO
Ao DinamMisMO

CLASSIFICACAO QUANTO
A TANGIBILIDADE

Intangivel Dinamico
Tangivel Dinamico
Tangivel Estético

Intangivel Dinamico
Intangivel Dinamico

Quadro 3: Classificacdo dos Recursos Quanto a Tangibiliade e ao Dinamismo

Fonte: Elaborado pelos autores deste artigo

De acordo com a classificacao do Quadro 3,
pode-se afirmar que os recursos fisicos e financeiros
compartilhados no condominio, de um modo geral,
possuem caracteristicas de tangiveis e estaticos, ao
passo que os recursos humanos e organizacionais,
possuem caracteristicas de intangiveis e dindmicos.

Nesse contexto, observa-se que os recursos de
mao de obra qualificada, aprendizagem e reputagao,
se bem explorados, podem ser fatores geradores de
vantagem competitiva sustentavel, uma vez que sao
intangiveis, ou seja, dificeis de mensurar, e sao dina-
micos, ou seja, tratam-se de capacidades individuais,
que, de acordo com Barney (1989), podem ser capazes
de gerar oportunidades, inclusive, no longo prazo.

4.2 Caracterizacao dos Recursos sob
a Perspectiva da Analise VRIO:
identificacao do potencial de geracao
de vantagem competitiva

Neste estudo, a avaliacao do potencial de geragao
dos recursos competitivos compartilhados foi realizada
com base na andlise VRIO proposta por Barney (1989).

A andlise da perspectiva “valor” busca identificar
se os recursos compartilhados no condominio sao re-
levantes para responder as ameacas e oportunidades,
considerando que explorar um recurso nao valioso
poderia resultar em desvantagem competitiva. (BAR-
NEY, 1991)
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A perspectiva “raridade” tem o intuito de verificar
a importéncia do recurso em relacao aos concorrentes
e o potencial de geracao de vantagem competitiva.
Pois, segundo Barney (1991), o fato de a organizagao
explorar de modo efetivo os recursos geradores ou
nao de vantagem competitiva propiciaria a vantagem
competitiva ou paridade competitiva em relagao aos
concorrentes, dependendo das caracteristicas do re-
curso quanto a raridade.

Por sua vez, a perspectiva “imitabilidade” tem a
funcéo de indicar a dificuldade e o custo para imitagao
de determinados recursos, tendo em vista que quanto
mais dificeis de imitar, mais potencial de recurso para
a geragao de vantagem competitiva sustentavel ha.
(BARNEY, 1991)

Ressalva-se que a tltima quest&o relativa a orga-
nizacao foi abordada com o intuito de identificar se o
condominio e as empresas tém potencial para explorar
os recursos existentes. Desse modo, as implicagbes
competitivas sao hipotéticas, uma vez que foram con-
sideradas como resultados competitivos obtidos por
meio da exploracao efetiva de determinado recurso.

Assim, o Quadro 4 foi proposto com o intuito de
classificar os recursos em relacao as quatro caracteristi-
cas da Anélise VRIO, a fim de caracaterizar o potencial
de geracao de vantagem competitiva dos recursos,
que foi definido com base na implicacao estratégica
resultante da sua exploragao.
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PoteENcIAL DE GERACAO DE VANTAGEM CoMPETITIVA (VC)

, ) ORGANIzACAO/  IMPLICACOES COMPETITI-
ESPECIE DE DiriciL/Custo- -
VaLioso Raro EXPLORACAO VAS/POTENCIAL DE GERA-
RECURsO SO PARA IMITAR _
DO RECURSO cAo b VC
'Equlpz’,:\mentos e Sim Nao Nao Sim Paridade competitiva
informatica e redes
Frota de ve1culc:s/ . Sim Nao Nao Sim Paridade competitiva
Posto de combustiveis
w5 de obra Sim Nao Nao Sim Paridade competitiva
qualificada
Treinamentos Sim Nao Nao Sim Paridade competitiva
Financiamentos
e créditos junto a Sim Nao Nao Sim Paridade competitiva
6rgaos publicos
Tecnologias Sim Sim Nao Sim Vantagem Cor{lpetl-
tiva Temporaria
Es.trutura? Sim Sim Nao Sim Vaptagem Corflpetl—
adminstrativa tiva Temporéria
Infr?estrutura,' ms’Ea- Sim Sim Sim Sim Vaptagem corppetl-
lagbes e localizagao tiva Sustentavel
Aprendizagem Sim Sim Sim Sim Vaptagem corppetl-
tiva sustentével
Reputacéo Sim Sim Sim Sim Vantagem competi-

Quadro 4: Potencial de Geragao de Vantagem Competitiva
Fonte: Elaborado pelos autores deste artigo

A partir da anélise do Quadro 4 verifica-se que
a maioria dos recursos pode ser replicada. Contudo,
destaca-se que foram identificados trés recursos poten-
cialmente geradores de vantagem competitiva susten-
tavel: a reputacao que foi descrita pelos entrevistados
como um recurso conquistado ao longo do tempo; a
aprendizagem que é decorrente do compartilhamento
de experiéncias e conhecimentos entre as empresas
integrantes do condominio; e a infraestrutura, as
instalacoes e a localizacao que apesar de terem sido
identificadas como um recurso tangivel e estatico
demonstraram possuir conjuntamente as quatro carac-
teristicas relativas a analise VRIO, por serem aspectos
interdependentes e inter-relacionados.

Nesse contexto, propoe-se um quadro sinético
que explica o potencial dos recursos para a geragao
de vantagem competitiva sustentédvel como fator re-
sultante do imbricamento entre o compartilhamento
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tiva sustentavel

dos recursos e suas caracteristicas peculiares, o que
determina a ambiguidade causal e a nao compreensao
do inter-relacionamento pelos concorrentes (BARNEY,
1991; DIERICKX E COOL, 1989), conforme explici-
tado a seguir.

4.3 Quadro Sinoético de Analise

Ao analisar o potencial dos recursos, observou-se
uma possivel relacao entre o potencial de geragéao de
vantagem competitiva e as caracteristicas de tangibili-
dade e dinamismo dos recursos. A anélise revela que
dos trés recursos identificados no Quadro 4 como
potencialmente geradores de vantagem competitiva,
dois foram classificados no Quadro 3 como intangiveis
e dindmicos. Esse fato explica o potencial gerador de
vantagem competitiva, ja que os recursos: infraestru-
tura, instalacoes e localizacdo, apesar de tangiveis e
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estaticos, também foram classificados com o mesmo
status: potencialmente geradores de vantagem compe-
titiva, conforme descrito no Quadro 5.

Além disso, observa-se que a mao de obra qua-
lificada ser considerada como um recurso intangivel
e din&mico e ter sido identificada na pesquisa como
capaz de gerarparidade competitiva, pode ser expli-
cado pelo fato do recurso nao ser identificado como
raro, nem de dificil imitacao pelos concorrentes, pois,
a formagéao e a capacitacao dos profissionais sao pra-
ticamente equivalentes em relacao aos concorrentes.

Dessa forma, o Quadro 5 foi elaborado com o
objetivo de propor um quadro sinético da composicao
entre os fundamentos tedricos e os dados empiricos
observados, justificando o potencial de geragao de
vantagem competitiva sustentavel dos recursos. No
referido quadro, observa-se a reduzida capacidade
dos concorrentes em observar com clareza a comple-
xidade existente na interagao dos recursos controlados
pelo condominio, nao sendo, desse modo, capazes de
replica-los de imediato. Essa condicao é explicada,
segundo Dierickx e Cool (1989), pelo inter-relaciona-
mento dos recursos e, condizente com o que Barney
(1989) e Dierickx e Cool (1989) classificaram como
ambiguidade causal.

Essa afirmacéo explicita-se ao verificar que trés
recursos tangiveis e estéticos foram considerados como
potencialmente geradores de vantagem competitiva
sustentavel: a infraestrutura, as instalagoes e a locali-
zacao, exatamente por serem interdependentes e inter-
-relacionados deixando de ter valor individualmente.

Com base no aporte teérico apontado no Quadro
5, suscita-se que sejam pesquisadas as implicacoes
das caracteristicas de tangibilidade e dinamismo dos
recursos, dos fatores relativos a ambiguidade causal
e ao inter-relacionamento dos recursos, no potencial
de geracao de vantagem competitiva dos recursos
compartilhados.

5 ConsIDERACOES FinAls

Tendo como referéncia o ato de observar a forma
com que os recursos compartilhados entre as empresas
no condominio pesquisado contribuem para a geragao
de vantagem competitiva sustentavel para as suas em-
presas, o presente estudo identificou que nao somente
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QuAaDRO SINOTICO

RECURsOs TANGIBI-
GERADORES LIDADE E
APORTE
DE VANTAGEM DiNAMISMO .
TEORICO
CoMmPETITIVA DO RECUR-
SUSTENTAVEL SO
Ambiguidade Causal
(BARNEY, 1989);
Infraestrutura, . Complexidade no
. ~ Tangivel/ . .
instalagbes e Estati inter-relacionamento
R statico
localizacéo de recursos
(DIERICKX;
COOL, 1989)
Intangibilidade e
Intangivel/ Dinamismo (BARNEY,
Aprendizagem Dina ar 1996; HALL,
fhamico 1989; HANSEN;
WERNERFELT, 1989)
- Intangivel/
Reputagéo Dinamico

Quadro 5. Potencial dos Recursos para a Geragao de
Vantagem Competitiva
Fonte: Elaborado pelos autores deste artigo

as diferencas dos recursos e as capacidades individuais
das empresas sao os determinantes da competitivida-
de, mas também a existéncia de um ambiente e de
relagdes de aliancas colaborativas no uso de recursos
compartilhados.

Os empresarios participantes do condominio fo-
ram unanimes em destacar que as suas empresas Sao
mais beneficiadas em suas capacidades competitivas
pelos recursos compartilhados entre as demais em-
presas, do que prejudicadas pela concorréncia interna
também existente.

Ademais, da anélise dos dados apresentados
nos Quadros 4 e 5 pode-se depreender forte relacao
entre as caracteristicas de intangibilidade (resistentes
aos esforgos de imitagédo pelos competidores) e do
dinamismo (capacidade de aprender), que pode gerar
oportunidades adicionais as empresas do condominio
por longos periodos. Isso, na opinido de todos os seus
participantes, podera gerar vantagem competitiva
para cada uma das empresas ali posicionadas. Assim,
ampliam-se de modo significativo os propdsitos iniciais
para a constituicao do condominio. Pois, a simples
perspectiva econémica de redugéo de custos inicial
transformou-se na caracterizacdo de um ambiente
colaborativo, mesmo que inicialmente e individu-
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almente, as empresas possuiam diferentes recursos
tangiveis e intangiveis. Entretanto, o ambiente fisico
que as aproximou, permitiu a constituicao das aliancas
para atendimento das demandas e enfrentamento das
ameagcas competitivas de mercado, que surgiam com
o uso compartilhado dos diferentes recursos, a troca
de experiéncias e de conhecimento. E, de alguma
forma, explicando a crescente capacidade competitiva
observada.

Nesse contexto, o compartilhamento dos recursos
em atividades do dia a dia permitiu a observacao de
outro aspecto igualmente relevante, a sua intangibilida-
de imediata, ou seja, a dificuldade dos concorrentes em
identificar os recursos compartilhados, tanto tangiveis
quanto intangiveis, criando barreiras para sua imitacao
pelos concorrentes, pelo menos de forma imediata.

O compartilhamento dos recursos entre as empre-
sas, quando observada do ponto de vista dos clientes,
afetou suas imagens competitivas. As empresas sao
vistas como possuidoras de amplos e diversificados
recursos, os quais, no seu conjunto, sao raros e por isso
capazes de gerar valor inigualavel ao mercado local. E,
assim, sendo capazes de gerar vantagem competitiva
sustentavel para todas as empresas participantes do
condominio por um longo periodo.

Dessa forma, em principio, o estudo aponta a
possibilidade de se explorar, em outras pesquisas, os
indicadores VRIO (Valor; Raridade; Inimitabilidade;
explorado pela Organizagao), bem como as caracte-
risticas da tangibilidade e do dinamismo dos recursos
compartilhados de empresas que possuem a condicao
ou o potencial de colaboragao interorganizacional.

Aos gestores de pequenas empresas e de Con-
dominios Tecnolégicos recomenda-se que explorem
os recursos identificados a partir dessas mesmas pers-
pectivas para ampliar as possibilidades de acesso aos
recursos competitivos. Além disso, recomenda-se que o
pleno gerenciamento e a efetiva exploracao do estoque
de recursos sejam considerados aspectos relevantes e
intrinsecos ao planejamento e a implementagéo de
estratégias, tanto nas organizagdes integrantes quanto
para o condominio como um todo.

Espera-se que o presente estudo possa suscitar
novas investigacoes, de modo a se obter maior capa-
cidade analitica das conclusdes aqui expostas, dentre
as quais sao sugeridas as seguintes:
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a) De que modo o ambiente propicio as aliancas
de negdcios e as caracteristicas de gestao e de
relacionamento interorganizacional e inter-
pessoal presentes interferem na volatilidade
ou na sedimentagao do compartilhamento de
recursos e, consequentemente, no potencial de
geracao de vantagem competitiva do grupo de
empresas?

b) De que modo os recursos passiveis de serem
compartilhados influenciam na formacéo, no
desenvolvimento e na manutencao de aliancas
estratégicas?

¢) Qual a diferenca entre os recursos tangiveis e
intangiveis em suas dimensdes de ambiguida-
des causais e de dinamismo?

d) De que modo as forgas competitivas externas
afetam o perfil dos recursos tangiveis e intangi-
veis de empresas posicionadas em aliancas sob
a dependéncia dos recursos compartilhados?

e) Qual a interferéncia do porte do condominio de
empresas, em termos do nimero de empresas
participantes e do porte das empresas, nas
caracteristicas dos recursos compartilhados,
quanto a capacidade de geracao de ambi-
guidade causal e ao potencial de geracao de
vantagem competitiva sustentavel?

f) Por que determinados recursos compartilha-
dos séo de dificil identificacdo imediata pelos
concorrentes?

Por fim, espera-se que o presente estudo estimule
a busca de mais pesquisas que busquem o entendimen-
to da visdo baseada em recursos sob a perspectiva de
seu compartilhamento
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