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Resumo

Este estudo teve como objetivo identificar as contribuigbes da Visdo Baseada
em Recursos no processo estratégico tradicional de uma empresa de consultoria
ambiental. Para tanto, os recursos estratégicos da organizagéo foram identificados
por meio da metodologia VRIO, a partir de entrevistas semiestruturadas com os
gestores da organizagdo. Como resultado, foram identificadas quais as etapas
realizadas no processo de planejamento estratégico da organizagdo integrando
a VBR e o processo tradicional. Como conclusdo do estudo, constatou-se que a
escola do posicionamento e a Visdo Baseada em Recursos podem ser usadas
de uma maneira integrada na formulagdo e implementagédo estratégica, com o
objetivo de potencializar caracteristicas de cada corrente estratégica e explorando
oportunidades do ambiente organizacional e os recursos estratégicos como fontes
de vantagem competitiva. Como perspectiva futura, espera-se que a abordagem
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Contribuigoes da visao baseada em recursos com o processo estratégico tradicional em uma empresa de
consultoria ambiental

apresentada neste trabalho seja amplamente discutida e explorada, a fim de atender
as demandas e oportunidades do mercado.

Palavras-chave: Estratégia empresarial. Planejamento estratégico. Processo
estratégico. Visdo Baseada em Recursos. Balanced Scorecard.

Abstract

The present study aimed to identify the contributions of the Resource Based View in
the strategic process of an environmental consulting. For this purpose, the strategic
resources of the organization were identified through the methodology VRIO through
semi-structured interviews with the manager of the organization. As a result, the
steps performed in the organization’s strategic planning processintegrating the RBV
and the traditional process. In conclusion, the positioning and the Resource Based
View can be used in an integrated manner in the formulation and implementation
of strategic, aiming to enhance the characteristics of each current strategic and
exploring environmental opportunities and organizational resources strategic sources
of competitive advantage. As a future perspective, it is expected that the approach
presented in this work will be widely discussed and explored in order to meet the
demands and market opportunities.

Keywords:Business Strategy. Strategic Planning.Strategic Process. Resource
Based View.Balanced Scorecard.

1 Introducgao

A literatura estratégica, ao longo dos anos, a partir da analise da
vantagem competitiva, busca explicar quais sdo as fontes geradoras
de taxas de retorno acima do normal e desenvolver frameworks com
o intuito de as organizagdes identificarem e explorarem tais fontes que
as diferenciam das demais concorrentes (KRETZER; MENEZES, 2006).

As teorias da estratégia organizacional que tratam de questdes
relacionadas a vantagem competitiva podem ter dois enfoques principais
(VASCONCELOS; CYRINO, 2000): um que contextualiza a vantagem
como um atributo de posicionamento, portanto, exterior a organizacao
e relacionado a dinamica de mercado, influenciada pelos trabalhos de
Porter (1980, 1985); e outro que enfatiza as caracteristicas internas da
organizagao como principais responsaveis pelo desempenho superior e,
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consequentemente, causadores de uma vantagem competitiva em longo
prazo, sendo tal pensamento iniciado pelo trabalho de Penrose (1959) e
definido como Visdo Baseada em Recursos (VBR).

Dentre os dois enfoques, a ideia de que a vantagem
competitiva advém de um posicionamento especifico dentro de um
determinado mercado/industria predomina nos estudos da estratégia.
Reconhecidamente, tal foco baseado em uma posigao privilegiada vem
recebendo criticas constantes como sendo a unica fonte de retornos
acima do normal para uma organizagcao (BARNEY, 1986; DIERICKX;
COOL, 1989; GROBLER, 2007; KRETZER; MENEZES, 2006;
WERNEFELT, 1984).

Além disso, Gohr et al. (2011) enfatizam que as organizagdes se
contentam com uma analise superficial dos seus pontos fortes e fracos
por meio de metodologias como a anadlise SWOT, em vez de atentarem
para o desenvolvimento dos recursos que causam um diferencial
competitivo.

Dierickx e Cool (1989) corroboram ao afirmarem que os gestores
concentram seus esforcos em encontrar uma posigao particular do
produto no mercado, em vez de perceberem que a vantagem competitiva
€ dada pelo reconhecimento e exploragdo de determinados recursos da
firma.

A importancia dos recursos para a vantagem competitiva também
€ dada por Barney (1986), Grant (1991) e Kretzer e Menezes (2006),
0s quais ressaltam que até mesmo a escolha do posicionamento
estratégico, como uma vantagem em diferenciagdo ou custo, ou a
escolha em atuar em um mercado amplo ou restrito (PORTER, 1980,
1985), é determinada pelos recursos da empresa. Uma organizagao que
deseja competir baseada em reducgdo de custos precisa, por exemplo,
possuir recursos como tecnologia de processos superior € uma planta
de fabrica eficiente.

Barney (1986) ainda ressalva que, dependendo das circunstancias
nas quais a firma se encontra, a analise das informagbes sobre os
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recursos que ela ja controla pode fornecer subsidios para a obtencao

de uma vantagem competitiva em longo prazo, e tal vantagem néao

poderia ser identificada pelo processo de analise tradicional com o foco
na industria em que a organizacgao esta inserida.

O processo de planejamento estratégico tem sido objeto de estudo
tanto do ponto de vista tedrico quanto da sua pratica e execucéo dentro
das organizagdes, pois “a vantagem competitiva da empresa depende
das estratégias que ela adota e a manutengdo dessa vantagem esta
baseada no seu processo de valor’ (GOHR et al., 2011).

Para Fleury e Fleury (2003), a Visao Baseada em Recursos € a
teoria mais adequada as constantes mudancas complexas e dindmicas
pelas quais as organizagbes passam atualmente, e a abordagem
do interior para o exterior das organizagdes € a mais adequada para
a compreensdo de como as estratégias sdo formuladas e postas em
pratica.

De acordo com Gohr et al. (2011), apesar da importancia da
Visdo Baseada em Recursos, sua implementacdo ainda apresenta
dificuldades, especialmente em relagdo a avaliagdo de recursos, sendo
essencial o uso de instrumentos que permitam identificar e avaliar os
recursos estratégicos da organizagao.

A empresa objeto de estudo desta pesquisa possui um ambiente
organizacional altamente competitivo, caracterizado por varias empresas
atuando em nichos de mercado, e atua em um mercado complexo e
dindmico, formado por clientes de companhias multinacionais que estéao
sujeitos as mudangas macroecondmicas e por uma forte regulamentacao
governamental. Tal ambiente requer um planejamento estratégico
diferenciado e que permita uma verdadeira vantagem competitiva para
a organizacéo.

Diante do contexto exposto, tem-se o0 seguinte problema de
pesquisa: como a Visao Baseada em Recursos pode contribuir no
processo tradicional de implementagao da estratégia organizacional?
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Portanto, este estudo tem como objetivo descrever a inser¢do da
Visdo Baseada em Recursos no processo de formacgéo estratégica da
empresa objeto de estudo desta pesquisa.

Como contribuicao, espera-se que esta pesquisa sirva de base para
a integracao pratica das duas escolas e sirva também como uma base
para sugestdes de melhorias no atual processo estratégico preconizado
pela maioria das organizagdes, enfatizando que os recursos estratégicos
podem ser a base da vantagem competitiva se eles se encaixarem
apropriadamente as oportunidades de mercado (PETERAF,1993).

Portanto, este trabalho contribui para a discussao de novas formas
de formulacao estratégica ao apresentar uma abordagem pratica para
a construgdo do mapa estratégico de uma organizagao, ressaltando a
importancia da VBR, que pode ser considerada uma teoria importante
para suprir algumas limitagdes da escola do posicionamento, sendo
a perspectiva de recursos essencial para complementar a analise
tradicional das potencialidades e fraquezas de uma determinada
organizagao, constituindo-se tal jungdo em um importante fator critico ao
sucesso da firma (AMIT, SCHOEMAKER, 1993; BARNEY; HESTERLY,
2007; GROBLER, 2007; PETERAF, 1993). Outro aspecto relevante da
pesquisa € a dificuldade ainda demonstrada da implementacéao pratica
da VBR, principalmente no que diz respeito a avaliacdo de recursos
(GOHR et al., 2011).

2 Processo de formulagao estratégica

Aestratégia empresarial € um processo organizacional intrinseco a
estrutura, ao comportamento e a cultura da organizagéo, sendo dividida
em duas fases: formulagdo e implementacdo (MINTZBERG; QUINN,
2001).

Para Ansoff e McDonnell (1993), o processo de formulagao estipula
quais serdo os direcionamentos que a organiza¢do deve seguir visando
0 seu crescimento e desenvolvimento continuo, ndo constituindo,
portanto, uma agao imediata. Barney e Hesterly (2007) corroboram que
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0 processo estratégico € um conjunto sequencial de analises e escolhas

com o objetivo de alcancar a vantagem competitiva, como mostra a
Figura 1.

Figura 1 - Processo de administracao estratégica

Andlise Externa
Missao — Objetivos |— Escolha Estratégica — Implementagao Estratégica — Vantagem Competitiva

Andlise Interna

Fonte: Barney e Hesterly (2007).

Tal processo estratégico é fortemente influenciado pela escola do
posicionamento, baseado principalmente nos trabalhos de Porter (1980,
1985), pela tentativa de construir modelos de andlise de formulagao
estratégica que priorizam os pontos fortes e fracos e as oportunidades e
ameacas do ambiente.

Pavao et al. (2011) sustentam tal afirmagao ao considerar Porter
como o autor basilar dos estudos e aplicagbes praticas da formulagéo e
implantagdo da estratégia organizacional. Os autores acrescentam que,
além da predominancia da analise do ambiente externo, os trabalhos de
Porter contribuiram para o pensamento estratégico ao analisar a cadeia
de valor e as relagdes entre lucratividade em longo prazo e a estrutura
do setor.

Adefinicao da missao é o ponto de partida para os direcionamentos
futuros da organizagéo, como exposto por Ansoff e McDonnell (1993),
sendo abase para aidentificagéo e alcance dos objetivos organizacionais.

A andlise do ambiente externo é dividida em varias areas
(tecnoldgica, social, econémica, ambiental etc.), sendo a mais importante
a industria na qual a organizagéao esta inserida (BERTERO et al., 2003;
GROBLER, 2007). Tal énfase no ambiente externo é o pressuposto
basico dessa escola, segundo a qual a vantagem competitiva de uma
organizagao depende primariamente das condigdes e caracteristicas da
industria com a qual ela compete (GROBLER, 2007; PORTER, 1980,
1985).
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A analise do ambiente interno, por conseguinte, fica a margem
quando se trata da importancia do processo estratégico para a escola
do posicionamento. A maioria das organizagdes se contenta em utilizar
ferramentas superficiais, como a analise SWOT, para identificar os
pontos fortes e fracos da firma (GOHR et al.,2011).

A escolha estratégica, por sua vez, é consequéncia das analises
externa e interna, e define como a organizagéao ira obter a vantagem
competitiva, selecionando por meio de qual estratégia a empresa
agregara valor a seus clientes. As trés estratégias mais comuns sdo a
lideranca em custos, a diferenciagdo de produto e o foco estratégico
(PORTER, 1980).

A penultima etapa é de implementagdo da estratégia e possui
grande importancia devido ao fato de executar tudo o que foi planejado
anteriormente no processo, podendo a falha nessa etapa prejudicar o
alcance dos resultados esperados.

Barney e Hesterly (2007) afirmam que sera implementada uma
estratégia que respalda a missao da empresa; que seja consistente com
seus objetivos; que permita a exploragdo e a neutralizagdo das ameacas
do ambiente.

Tais pressupostos séo os balizadores para o processo estratégico
da maioria das organizagbes em todo o mundo, mas eles possuem
certas limitacbes e também s&o conflitantes com os pressupostos
preconizados pela Visdo Baseada em Recursos, sendo esta teoria um
importante fator complementar para uma maior eficacia na formulagao
do processo estratégico, suprindo a necessidade de uma analise mais
aprofundada de como as firmas obtém vantagem competitiva.

3 Implementagao da estratégia

Devido a importancia da implementacéo da estratégia no processo
estratégico e ao foco desta pesquisa, um maior detalhamento dessa
etapa sera realizado a seguir.
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3.1 Balanced Scorecard

Para Costa (2006), 0o BSC é uma ferramenta com o objetivo de tratar
da definicao e da disposic¢ao: (1) das informagdes-chave para gerenciar
a execugdo da estratégia (mapa estratégico); e (2) dos processos
gerenciais que promovem o alinhamento estratégico necessario para tal
definicdo (comunicagao, vinculagéo e referéncia fundamental).

Para Kaplan e Norton (2004), o Balanced Scorecard possibilita a
organizagédo a mensuragao de parametros criticos que representam sua
estratégia para a criacéo de valor em longo prazo.

Costa (2006) ainda trata o BSC como um instrumento que
possibilita a comunicagc&o da estratégia a toda a organizacao, a fim de
orienta-la e integra-la para o alcance dos objetivos estabelecidos.

O Balanced Scorecard apresenta uma anadlise da estratégia
utilizada para criagdo de valor em quatro perspectivas (KAPLAN;
NORTON,1997):

1. Financeira: definicdo de objetivos financeiros e metas em longo
prazo, visando alcancar um crescimento sustentavel da empresa, além
de dar retorno aos acionistas da organizagao.

2. Cliente: definigdo de como agregar valor para os clientes e
aumentar a participagdo da empresa no mercado e conquistar mais
clientes.

3. Processos: definicdo dos processos criticos da empresa e como
melhora-los continuamente a fim de tornar a empresa mais competitiva,
além de atender os objetivos dos acionistas e clientes.

4. Aprendizado e crescimento: definigho das estratégias
internas para capacitacdo dos membros da organiza¢ao e inovagao e
desenvolvimento de novos produtos e servicos.

Kaplan e Norton (1997) enfatizam que cada perspectiva é
apenas uma parte da rede de atividades que a empresa executa, nao
devendo priorizar somente uma perspectiva, visto que para os objetivos
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estratégicos serem atingidos € necessario que a relagdo entre causa e
efeito entre esses mesmos objetivos seja satisfeita.

O Balanced Scorecard, portanto, se diferencia dos outros modelos
de gestao porque permite uma integragao entre os objetivos financeiros
e nao financeiros da organizagao, explicitando quais sédo os indicadores
de desempenho e as relagbes de causa e efeito entre os objetivos
estratégicos por meio do mapa estratégico que sera apresentado a
seqguir.

3.2 Visdo Baseada em Recursos

A Visao Baseada em Recursos (VBR) tem como finalidade
analisar as caracteristicas dos recursos internos da organizagéo para
entender as condigdes pelas quais eles geram vantagem competitiva e
como essas caracteristicas mudam ao longo do tempo (BARNEY, 1986,
1991; KRETEZER; MENEZES, 2006; MEDCOF, 2001; PETERAF, 1993),
fornecendo uma perspectiva de andlise complementar a abordagem
externa para concepgao de estratégias iniciadas na década de 1960 e
depois fortemente influenciada pelos trabalhos de Porter (1980, 1985).

Essa teoria teve inicio com o trabalho de Edith Penrose (1959)
intitulado “The theory of the growth of the firm” (GOHR et al., 2011;
KRETZER; MENEZES, 2006; PAVAO, SEHNEM & HOFFMAN, 2011;
PETERAF, 1993). A teoria “penrosiana” assume que as decisdes das
firmas ndo sao determinadas pelos mercados de fatores e de produtos,
e sim pela organizagdo interna dos recursos existentes na organizagao
(KRETZER; MENEZES, 2006).

Esse pressuposto € importante na formulagdo da estratégia
organizacional, visto que o foco na anadlise externa passa a ter uma
posicdo secundaria do processo estratégico, devendo os decisores
estratégicos olhar para dentro da firma de forma mais criteriosa, a fim de
se estabelecer uma posigao privilegiada no que diz respeito a vantagem
competitiva.
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Ao longo dos anos, diversos trabalhos buscaram explicar como

essa nova abordagem poderia auxiliar os gestores a criar, manter

e renovar a vantagem competitiva a partir da analise dos recursos,

merecendo destaque para os trabalhos de Amit e Schoemaker (1993),

Barney (1986, 1991), Dierickx e Cool (1986), Peteraf (1993), Rumelt
(1984) e Wernefelt (1984).

Esses autores procuraram demonstrar uma nova perspectiva de
enxergar a organizagdo para o alcance de uma posi¢do competitiva
consolidada, explicando a importdncia de uma avaliagdo mais
aprofundada da perspectiva interna, por meio da analise dos recursos
organizacionais, para atingir os objetivos organizacionais.

Nessa logica, os recursos da firma sao definidos como todos
os ativos tangiveis e intangiveis que a organizagdo controla e que
podem ser usados para criar e implementar estratégias, aumentando
a eficiéncia e eficacia da firma (AMIT, SCHOEMAKER, 1993; BARNEY,
1991; BARNEY; HESTERLY, 2007; WERNEFELT, 1984).

A VBR baseia-se em dois pressupostos basicos: empresas que
competem em um mesmo setor podem possuir diferentes conjuntos
de recursos e capacidades, sendo tal pressuposto chamado de
heterogeneidade de recursos; e que tais diferengas de recursos podem
ser duradouras, pois algumas empresas possuem dificuldades de
custos para adquirir ou desenvolver certos recursos, caracterizando o
pressuposto de imobilidade de recursos. (BARNEY, 1991; BARNEY;
HESTERLY, 2007).

Os pressupostos da Visdao Baseada em Recursos explicam,
segundo essa abordagem, por que firmas que atuam em setores
extremamente competitivos podem ter desempenhos totalmente
diferentes, mesmo com algumas definicdes estratégicas “tradicionais”,
como o posicionamento estratégico (PORTER, 1990), semelhantes.

De acordo com a literatura, os recursos estratégicos devem possuir
quatro caracteristicas, a saber: duraveis, possuindo um longo efeito na
posicao estratégica da firma; ndo comercializaveis, nao sendo possivel
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para os concorrentes comprar facilmente tais recursos; nao replicavel, nao
sendo possivel para os concorrentes copiar facilmente o recurso; e, por
fim, ndo substituivel, pois ndo é possivel para os concorrentes encontrar
facilmente um substituto para o recurso (BARNEY, 1991; DIERICKX;
COOL, 1989; GROBLER, 2007; PETERAF, 1993; WERNEFELT, 1984).

Uma categorizacédo de recursos amplamente aceita na literatura
desde os primeiros trabalhos da VBR é a divisdo dos recursos em
tangiveis e intangiveis, sendo os primeiros os ativos “palpaveis” e de facil
observagéo, incluindo geralmente os recursos fisicos e humanos; e os
intangiveis sdo os mais dificeis de se identificar e quantificar, incluindo os
recursos relacionados ao conhecimento organizacional, marca e cultura.

Barney e Hesterly (2007) classificam os recursos em financeiros
- dinheiro, de qualquer fonte, que as empresas utilizam para criar e
implementar estratégias; fisicos - a tecnologia fisica utilizada na empresa;
humanos - treinamento, experiéncia, visao e habilidades individuais para
gerir processos da empresa, incluindo funcionarios e gerentes de todos
0s niveis; e organizacionais - caracterizados pela interagdo de grupos
de pessoas, incluindo os sistemas formais e informais de planejamento,
controle e coordenacéo, além da cultura e reputacdo da empresa.

A utilizagdo de uma metodologia adequada para identificar e
avaliar o potencial estratégico de cada recurso a fim de contribuir para a
correta tomada de decisdo em relagado a quais estratégias a organizagéao
deve adotar, garantindo assim uma vantagem competitiva sustentavel a
partir da analise desse potencial, € essencial para a insercdo da Visao
Baseada em Recursos no processo de formulagéo estratégica das
empresas (GOHR et al., 2011).

Barney (1991) busca classificar os recursos estratégicos como
valiosos, raros e dificeis de imitar, e a partir dessa classificacao tais
recursos podem ser considerados fontes de vantagem competitiva
sustentavel para a organizagdo. Barney e Hesterly (2007) aprimoram
o modelo de classificagdo adicionando o fator “organizagédo” como um
fator de ajuste para o potencial estratégico de determinado recurso.
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Tal modelo, denominado VRIO (Valor, Raridade, Imitabilidade,
Organizacao), é utilizado para analisar e classificar os recursos
estratégicos de uma firma de acordo com os pressupostos da Viséao
Baseada em Recursos, analisando o potencial dos recursos para gerar
vantagens competitivas e identificando as forcas e fraquezas internas da
organizagao.

Para uma correta analise baseada em recursos das forcas e
fraquezas internas da empresa, Barney e Hesterly (2007) elaboraram
uma pergunta que identifica se o recurso cumpre cada requisito do
modelo VRIO, como mostrado no Quadro 1.

Quadro 1 - Questdes-chave do Modelo VRIO

VRIO Questdes-chave
Valor O recurso permite que a empresa explore uma oportunidade
ambiental e/ou neutralize uma ameaca?
Raridad O recurso é controlado atualmente por um pequeno numero
andade de empresas concorrentes?
o As empresas sem os recursos enfrentam uma desvantagem
Imitabilidade

de custo para obté-lo ou desenvolvé-lo?

As outras politicas e os procedimentos da empresa estao
Organizacgao organizados para dar suporte a exploragao de seus recursos
valiosos, raros e custosos para imitar?

Fonte: Barney e Hesterly (2007).

A seguir, é explicitada cada uma das perspectivas do modelo VRIO
(BARNEY; HESTERLY, 2007).

Valor: o recurso s6 tem valor se permitir que a empresa explore
uma oportunidade do ambiente ou neutralize uma ameaga, que, nesse
caso, constitui uma forca para a empresa. Se 0 recurso nao possuir essa
caracteristica, ele é considerado uma fraqueza

Raridade: um recurso valioso s6 é fonte de vantagem competitiva
se for controlado por poucos concorrentes. Quando um recurso é valioso,
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mas nao é raro, ele proporciona paridade competitiva no setor, ou seja, é
um “item de sobrevivéncia”, mas ndo gera vantagem competitiva.

Imitabilidade: para gerar vantagem competitiva sustentavel, um
recurso, além de ser valioso e raro, deve ser dificil de ser imitado.

Organizagao: a perspectiva organizagao atua como um fator de
ajuste, pois ndo basta ter recursos valiosos, raros e dificeis de imitar;
a organizacao deve explora-los para que gerem vantagem competitiva
sustentavel, mediante politicas e procedimentos organizacionais que
deem suporte a esses recursos.

O Quadro 2 mostra a classificacdo do potencial estratégico dos
recursos de acordo com a classificagao VRIO.

Quadro 2 - Avaliacao de recursos segundo o modelo VRIO

Um recurso é:
Valioso? Raro? CL{St.OSO Explorado? Impllca_g_oes Forga/Fraqueza
de imitar? competitivas
Nao Nao Nao Nao Desvante?gem Fraqueza
Competitiva
Sim Nao Nao Sim Paridade Forca
Competitiva
Vantagem
Sim Sim Nao Sim Competitiva Forga Distintiva
Temporaria
Vantagem e
Sim Sim Sim Sim Competitiva Forca Distintiva
. Sustentavel
Sustentavel

Fonte: Barney e Hesterly (2007).

Se o recurso nao apresenta nenhum aspecto do VRIO, ele
acarreta desvantagem competitiva para a organizagdo e acaba sendo
uma fraqueza organizacional, devendo a organizagdo melhorar o
desempenho do recurso ou evitar usa-lo ao implementar uma estratégia
organizacional.

Se o recurso é valioso, mas nao € raro, gera uma situagéo de
paridade competitiva. Barney e Hesterly (2007) afirmam que recursos
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valiosos, mas nao raros, sdo considerados forgcas organizacionais,

porque apesar de n&o criarem vantagem competitiva, a sua nao
exploragao pode colocar uma empresa em desvantagem competitiva.

Por fim, o recurso somente fornecera algum tipo de vantagem
competitiva a organizagdo se for valioso, raro e explorado pela
organizagdo ao mesmo tempo. Se for facil de imitar, os concorrentes
poderéo adquiri-lo em um prazo de tempo curto e a vantagem competitiva
sera temporaria. Se for dificil de imitar, a vantagem que a organizacao
tera em explorar esse recurso se perpetuara ao longo do tempo.

O modelo VRIO é de vital importancia para auxiliar os gestores a
tomar decisobes relativas a desenvolver e adquirir determinados recursos
que podem gerar uma vantagem competitiva, contribuindo no processo
de identificar quais recursos sdo importantes para a firma e quais nao
sédo (BARNEY, 1991; PETERAF, 1993).

A partir dessa visao estratégica, a vantagem competitiva é criada,
mantida e renovada a partir dos recursos organizacionais, sendo
realizada por meio de acumulagéo interna dos recursos ou adquirindo-
os no mercado (FOSS, 1993).

4 Metodologia

Este trabalho caracteriza-se como uma pesquisa qualitativa, visto
que os dados foram obtidos por meio do contato direto e interativo dos
pesquisadores com a situacao objeto de estudo, sendo a interpretacéo
do fendmeno estudado resultante das perspectivas dos participantes em
relagao a situagao observada (NEVES, 1996).

Ele pretende explicitar as etapas do processo estratégico da
Bioconsultants, enfatizando a unido da escola do Posicionamento e da
Visdo Baseada em Recursos no decorrer desse processo. Trata-se,
portanto, de uma pesquisa exploratéria descritiva (TRIPODI et al., 1981),
subtipo estudo de caso (BRUYNE, 1991).

Marconi e Lakatos (2007) argumentam que o estudo de caso
tem como caracteristica a capacidade de proporcionar ao pesquisador
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a utilizagdo de uma grande variedade de instrumentos para a coleta
de evidéncias do fendmeno a ser estudado, como a utilizacdo de
documentos, entrevistas e observacoes.

Devido ao objetivo desta pesquisa de explicitar a Visdo Baseada
em Recursos no processo estratégico, o estudo de caso sera unico, visto
que somente a empresa objeto da pesquisa utilizou de tal abordagem na
formulagéo da estratégia organizacional no seu setor de atuagéo.

Os elementos de pesquisa compreendem o soécio-diretor
administrativo e o gerente administrativo da Bioconsultants, ambos
responsaveis pela tomada de decisdo e estabelecimento das politicas
organizacionais relacionadas ao planejamento estratégico.

Os dados primarios foram coletados a partir de analise documental
concedida pela empresa para identificar quais as etapas do planejamento
estratégico foram realizadas; e por meio de entrevistas semiestruturadas
com o socio-diretor administrativo e o gerente administrativo da
Bioconsultants a identificagdo dos recursos estratégicos da organizagao,
e ainda por meio de aplicagao de questionarios com escala likert para a
classificagao dos recursos estratégicos.

O processo de coleta de dados se deu no periodo de outubro
a novembro de 2013 e contemplou as seguintes etapas: pesquisa
bibliografica sobre a literatura, pesquisa qualitativa documental,
realizagdo das entrevistas semiestruturadas com os gestores da
empresa e aplicacao dos questionarios.

A pesquisa documental abrangeu o material de sensibilizagéo, as
apresentagdes das reunides para definigdo da missao, visdo e analise
SWOT, além dos materiais de definigdo dos cenarios e do posicionamento
estratégico da organizacao.

As entrevistas semiestruturadas foram realizadas para a
identificagdo dos recursos estratégicos, sendo utilizadas quatro
perguntas abertas a fim de investigar quais os recursos utilizados
na tomada de decisdo estratégica e que permitem a empresa ter um
aumento na receita ou uma reducgao nos custos operacionais.
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Apos a identificagdo, foram aplicados dois questionarios utilizando
escala likert para obter a classificagdo dos recursos estratégicos da
organizagao com base no método VRIO (BARNEY; HERSTERLY, 2007).

No primeiro questionario, para cada recurso estratégico
identificado, os gestores responderam a trés perguntas, a fim de
identificar se os recursos eram valiosos, raros e dificeis de imitar (as
trés primeiras caracteristicas do VRIO), classificando as respostas em
uma escala likert com quatro classificagdes: (1) concordo plenamente;
(2) concordo; (3) discordo; e (4) discordo plenamente. A classificagéo
em quatro respostas foi estabelecida para facilitar a classificacdo de
acordo com o método VRIO, que s6 considera “sim” e “n&o” para definir
as implicagdes competitivas dos recursos, sendo as duas primeiras
classificagdes do questionario — “concordo plenamente” e “concordo”
— caracterizadas como “sim”; e “discordo” e “discordo plenamente”
caracterizadas como “néao”.

No segundo questionario, os gestores responderam a uma pergunta
para identificar se a organizag&o possui politicas e procedimentos para
explorar os recursos estratégicos identificados (ultima caracteristica
do VRIO), classificando as respostas em uma escala likert com quatro
classificagdes: (1) sempre; (2) quase sempre; (3) eventualmente; e (4)
nunca. As duas primeiras classificagbes (sempre e quase sempre) foram
caracterizadas como “sim”, e as duas ultimas (eventualmente e nunca)
como “nao”, de acordo com o método VRIO.

Apds coletadas as informagdes, os dados foram analisados
e interpretados com a intencdo de estabelecer uma relacdo com as
agdes desenvolvidas na Bioconsultants relacionadas ao planejamento
estratégico e a revisdo da literatura do tema, com a finalidade de
descrever de forma fidedigna as etapas do processo estratégico da
empresa, sendo as contribuigbes da Visdo Baseada em Recursos
analisadas contrapondo o processo em questdo com a literatura sobre

o tema.
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5 Analise dos resultados

A Bioconsultants Consultoria em Recursos Naturais e Meio
Ambiente possui sede em Natal, no Rio Grande do Norte, e oferece
servigos da mais alta qualidade a investidores e operadores nacionais e
internacionais no ramo de desenvolvimento sustentavel.

O processo de formulagédo do planejamento estratégico foi
realizado com o interesse de atender a crescente demanda de atividades
de natureza técnica no licenciamento de empreendimentos de pequeno,
médio e grande porte, além de atuar na elaboragcdo de estudos de
viabilidade ambiental e gestdo de parques edlicos.

O processo de formulagdo estratégica comegou com a
sensibilizagdo da alta administragdo da organizagdo, bem como dos
demais funcionarios, a fim de ressaltar a importancia do planejamento
estratégico para a organizagado e a metodologia que seria utilizada para
a implementagao do processo.

O passo seguinte a sensibilizagao foi a definicdo da misséo e da
visdo organizacional da empresa por meio da técnica de brainstorming
(tempestade de ideias). Para tanto, ocorreu uma reunido para a
definicdo da missao, e outra posterior para a definicdo da visédo, nas
quais se reuniram todos os funcionarios da empresa e houve uma breve
explicagdo da definicdo dos conceitos e quais sdo os beneficios de se
estabelecer uma missédo e visdo para a organizagdo, com exemplos
reais de outras empresas.

Apos a definicdo dos elementos balizadores do planejamento
estratégico, foram apresentados os cenarios relativos ao passado,
presente e futuro, considerando seis agentes que impactam no
desempenho organizacional.

A partir dos cenarios, péde-se constatar que a empresa se
encontrava em uma posicdo delicada do ponto de vista estratégico,
pois concentrava os seus projetos realizados em apenas um servico
especifico (energia edlica), em apenas um estado brasileiro (Rio Grande
do Norte), apesar da presenca de varias empresas atuando na regiao.
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Posteriormente, foram realizadas duas reunides para a construgao

da andlise SWOT da empresa, utilizando-se de brainstorming com a

presenca dos funcionarios, baseando-se na apresentacao dos cenarios

na etapa anterior e na experiéncia e vivéncia do cotidiano organizacional,
para a identificagcao das forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas.

A partir do brainstorming, o gerente administrativo organizou os
principais pontos destacados em cada perspectiva, mostrados a seguir:

- Forcas: equipe sdlida, inovadora, capacitada e experiente;
qualidade nos servigos.

- Fraquezas: nao delimitagédo das atividades dos funcionarios; falta
de divulgagéo nas midias.

- Oportunidades: mercado de energia limpa em crescimento;
novos segmentos de mercado.

- Ameacas: falta de mao de obra qualificada; burocracia no érgéao
ambiental.

Aetapafinal do processo tradicional foia escolha do posicionamento
estratégico da empresa (PORTER,1980). Para tal finalidade, sucedeu-
se uma reunido com o socio-diretor administrativo da empresa, com o
gerente administrativo e com o gerente de projetos da organizagéo.

Apartirdoexpostonos cenarios e naanalise SWOT, visando também
o alcance da visao organizacional, os principais gestores definiram que o
posicionamento estratégico seria o “foco” em um determinado segmento
de linhas de produtos/servigos, com o pressuposto de que a empresa
pode ofertar melhor esses servigos do que as concorrentes.

Apds o processo tradicional, partindo para a Visdao Baseada
em Recursos, obteve-se a identificagcdo dos recursos estratégicos
da organizacdo de acordo com a percepgédo do gestor, bem como a
classificagdo dos recursos. Em seguida, foi realizada a avaliagdo dos
recursos baseada no modelo VRIO (BARNEY; HESTERLY, 2007),
como mostrada no Quadro 3, e a avaliagdo do potencial competitivo da
empresa baseado no modelo.
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Quadro 3 - Identificacédo e classificagdo dos recursos estratégicos da

Bioconsultants

Recurso Tipo Tangibilidade Posu;ao_ . Caracterizagao
competitiva
Funcionarios Humano Tangivel Desvan.tz.agem Fraqueza
competitiva
Reput_aga(:) da Organizacional | Intangivel Desvan_tggem Fraqueza
organizacao competitiva
Know-how em Vantagem Forca eA .
. . . " competéncia
licenciamento Humano Intangivel competitiva o
) . distintiva
ambiental sustentavel .
sustentavel
Catglogo de Organizacional | Tangivel Desvan.t agem Fraqueza
servicos competitiva
Projetos técnicos | Organizacional | Tangivel Paridade Forca
. = Vantagem Forgca e
Projetos de agao o . " N
. Organizacional | Tangivel competitiva competéncia
social . N
temporaria distintiva
Nivel de acesso Vantagem Forca e‘ .
o o . " competéncia
aos orgaos Organizacional | Intangivel competitiva e
. - . distintiva
ambientais sustentavel .
sustentavel
Clientes Humano Tangivel Paridade Forca
Conscientizagao
oA . Desvantagem
da existéncia da Humano Intangivel ” Fraqueza
competitiva
empresa
Caixa Financeiro Tangivel Desvan_t_agem Fraqueza
competitiva
Parcel"la.s Organizacional | Tangivel Paridade Forca
estratégicas
Nivel de o . Desvantagem
) = Organizacional | Intangivel " Fraqueza
divulgacao competitiva
Qualificagéo dos . Desvantagem
L Humano Intangivel " Fraqueza
funcionarios competitiva

Fonte: Dados da pesquisa (2013).

Os 13 recursos estratégicos identificados pelo gestor da
organizagdo foram classificados em recursos financeiros, fisicos,
individuais e organizacionais.
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De acordo com a classificagédo, 54% dos recursos sao tangiveis
(sete recursos) e 46% sao intangiveis (seis recursos). Sete recursos
(54%) foram classificados como organizacionais; cinco recursos (38%)
como humanos; um recurso (8%) foi caracterizado como financeiro e foi
classificado como fisico.
No que diz respeito a posigdo competitiva da organizagdo gerada
pelos recursos, a classificagdo foi a seguinte: sete recursos (54%)
deixam a organizagdo em desvantagem competitiva; trés recursos
(23%) fornecem a empresa uma posicéo de paridade competitiva; um
recurso (8%) gera vantagem competitiva temporaria a organizagéo; e
apenas dois recursos (15%) geram vantagem competitiva sustentavel
para a empresa.

Com base na classificagdo, pode-se notar que a organizagao
apresenta uma posi¢ao fragil no que diz respeito aos seus recursos,
pois mais da metade dos recursos estratégicos identificados gera
desvantagem competitiva a organizagdo. Desses que geram
desvantagem competitiva, trés recursos sdo humanos, ou seja, 60% dos
recursos humanos geram desvantagem competitiva para a organizacéo.
Esse elevado numero pode refletir a falta de politicas direcionadas aos
funcionarios da empresa no intuito de qualifica-los e de os deixarem
satisfeitos.

Apenas trés recursos (23%) identificados geram alguma vantagem
competitiva para a empresa. Dois deles, know-how em licenciamento
ambiental e nivel de acesso aos 6rgaos ambientais, geram vantagem
competitiva sustentavel a organizagao. Tais recursos sao relevantes para
um elevado desempenho de uma empresa no segmento de consultoria
ambiental, e a exploragdo continua desses recursos pode diminuir as
ameacas do ambiente externo e permite explorar oportunidades do
ambiente de negdcio.

A partir dos resultados da formulagéo do planejamento estratégico
tradicional, principalmente da visédo, da analise de cenarios e SWOT e
do posicionamento estratégico, somados a classificagdo do potencial
competitivo dos recursos estratégicos, deu-se o inicio da construgéo do
Balanced Scorecard da empresa.
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Por causa da fragilidade no que diz respeito a posicédo competitiva
da organizagao de acordo com o modelo VRIO, a construgao do mapa
estratégico (KAPLAN; NORTON, 2004) e dos consequentes objetivos
estratégicos organizacionais priorizou a otimizagdo dos recursos
estratégicos identificados pelo principal gestor da empresa.

Com o objetivo de atingir tal finalidade, para cada recurso
estratégico identificado, independentemente da sua caraterizagdo como
fonte de vantagem competitiva, foi relacionado pelo menos um objetivo
estratégico do mapa estratégico. Arelacéo entre os recursos estratégicos
e seus respectivos objetivos estratégicos € exposta no Quadro 4.

Quadro 4 - Relagao entre recursos e objetivos estratégicos do BSC

Recursos estratégicos
- VBR

Objetivos estratégicos - BSC

Funcionarios

Maior participagéo dos funcionarios no negécio.
Proporcionar maior satisfagdo no ambiente de trabalho dos
funcionarios.

Reputagéo da
organizacao

Melhorar relacionamento com clientes.

Know-how em
licenciamento ambiental

Maximizar a realizacédo de treinamentos para funcionarios.

Catalogo de servigos

Desenvolver o processo de inovagéo; Aumentar market — share
em novos segmentos.

Projetos técnicos

Melhorar o sistema de gestéo de projetos.

Projetos de agéo social

Melhorar o sistema de gestéo de projetos.

Nivel de acesso aos
6rgaos ambientais

Fortalecer parcerias estratégicas.

Clientes

Melhorar relacionamento com clientes; Fornecer um servigo de
alto padrao de qualidade.

Conscientizagao da
existéncia da empresa

Aumentar divulgacdo nas midias e eventos.

Caixa

Melhorar fluxo de caixa.

Parcerias estratégicas

Fortalecer parcerias estratégicas.

Nivel de divulgacao

Aumentar divulgacdo nas midias e eventos.

Qualificagao dos
funcionarios

Maximizar a realizagdo de treinamento para funcionarios.

Fonte: Dados da pesquisa (2013).
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Com os objetivos estratégicos definidos, a fim de potencializar

cada recurso estratégico da organizagao, o ultimo passo na formulagao

estratégica ocorreu com a classificagdo dos objetivos em cada

perspectiva do Balanced Scorecard, bem como com a inter-relagdo dos

objetivos estratégicos, como mostrado na Figura 2, visando atingir a visao

organizacional a partir da exploracao efetiva dos recursos estratégicos e
das oportunidades advindas do ambiente organizacional.

Figura 2 - Mapa estratégico da Bioconsultants

Financeira

Diversificagio das fontes
de receitas

Mercado/Clientes

Fornecer servico de
ahopadriode
quakidade

Aumentar divulgagiona
midia/eventos

Processos Intemos

Desenvolver O processo
de inovagio

Melhorar o sistema de
Gestdo de Projetos

Equilibrar 3 produtividade
por funcionario

Maior participagio do

i Proporcionar maior
funcionario no negocio

satisfagiono
mbiente de trabalhp

Maximizar 3 realza@d
de treinamentos para
funcionarios

Fonte: Dados da pesquisa (2013).

A partir da caracterizacdo dos recursos e da inter-relagdo dos
objetivos estratégicos, tem-se que os objetivos do mapa — “Fortalecer
parcerias estratégicas” e “Maximizar a realizagdo de treinamento para
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funcionarios” — apresentam elevada importancia para a organizagao,
pois além dos recursos basilares desses objetivos serem classificados
como fonte de vantagem competitiva, encontram-se em posi¢des-chave
no mapa estratégico.

A partir dos resultados e da analise do processo estratégico da
Bioconsultants, algumas contribuigdes da Visdo Baseada em Recursos
podem ser apontadas. O primeiro beneficio se refere a essa etapa de
relacionamento entre os recursos estratégicos e os objetivos estratégicos
do Balanced Scorecard, fazendo com que o foco na perspectiva interna
caracterizadora da Visdo Baseada em Recursos amenize a fragilidade
na elaboragédo do BSC no que diz respeito a uma analise excessiva do
ambiente externo.

Relacionar cada objetivo estratégico a um recurso estratégico
identificado anteriormente no processo potencializa os pontos fortes de
cada abordagem por meio da unido de uma analise criteriosa tanto do
ponto de vista interno quanto externo na constru¢do do mapa estratégico
da organizagao, sendo tal etapa importante na elaboragédo das acdes e
dos indicadores estratégicos da organizagao.

Da mesma forma, a Visdao Baseada em Recursos auxilia os
gestores a priorizarem em que perspectiva do Balanced Scorecard deve
ser feita as principais agdes no ciclo do planejamento estratégico.

Neste estudo, percebe-se que a perspectiva de “aprendizado e
crescimento” merece uma atencao especial, pois recursos humanos
estratégicos da organizagao nao estdo sendo explorados pela empresa,
devendo os objetivos estratégicos dessa perspectiva reverterem tal
situagao de baixa competitividade.

A partir da analise SWOT da organizagdo, por exemplo, 0s
gestores podem ter uma visdo de que a empresa esta em uma posigao
competitiva 6tima, tendo a qualidade dos seus funcionarios como ponto
forte e diferencial, mas pela analise do modelo VRIO ficou constatado
que a organizagao nao explora esse recurso, constituindo uma fraqueza
organizacional.
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Assim, a juncdo de uma andlise do processo estratégico
tradicional, como a analise SWOT, e uma analise da VBR por meio
do método VRIO, constitui-se a melhor forma de analisar o real poder
competitivo da organizagéo, de modo que este ultimo método de analise
atue como um modelo que comprova se os pontos elencados na analise
SWOT sao realmente causadores ou ndo de vantagem competitiva para
a organizagéo.

A maior percepgao dos gestores em relagéo a ter um maior foco
Nnos recursos como provenientes de vantagem competitiva também é
outro beneficio da Visdo Baseada em Recurso no presente estudo. Por
meio das entrevistas e da analise do processo, pdde-se constatar que a
analise competitiva dos recursos permitiu que os gestores tivessem um
olhar para dentro da organizagéo de forma mais criteriosa, ndo somente
dando prioridade para analises de mercado ou outros componentes
externos a organizagéo. Dierickx e Cool (1989) corroboram ao afirmarem
que os gestores concentram seus esforgcos em encontrar uma posicao
particular do produto no mercado em vez de perceberem que a vantagem
competitiva é dada pelo reconhecimento e exploracéo de determinados
recursos da firma.

6 Conclusao

A formulacdo da estratégia tradicional focando somente no
ambiente externo a organizacdo ja nao atende as necessidades
competitivas das organizagdes, principalmente as que estéo inseridas
em mercados complexos e competitivos, exigindo o emprego de uma
nova teoria na formulacdo estratégica que atenda a tais requisitos
(BARNEY, 1986; DIERICKX; COOL, 1989; FLEURY; FLEURY, 2003;

GROBLER, 2007; PETERAF, 1993; WERNEFELT, 1984).

O processo estratégico na empresa objeto de estudo desta
pesquisa vai ao encontro dessa nova necessidade de formulacao
estratégica, possibilitando a jungcdo de preceitos de duas escolas
tradicionais da estratégia, mas que ndo sdo empregadas de forma
conjunta comumente.
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A analise dos recursos internos da organizagao permitiu identificar
quais recursos da organizagao podem ser os balizadores das estratégias
a serem postas em pratica e qual o beneficio real que cada recurso
poderia oferecer a empresa para implementar tais estratégias.

A anadlise dos recursos estratégicos com o uso do modelo
VRIO (BARNEY; HESTERLY, 2007) identificou uma baixa posi¢ao
competitiva da organizagéo, pois mais de 50% dos recursos estratégicos
identificados geram desvantagem competitiva para a organizagéo, onde
metade desses sdo recursos referentes a capacidade humana, sendo
fato relevante para o melhoramento das atividades organizacionais a
partir das agdes estratégicas a serem estabelecidas.

Como beneficios da adocao da Visdo Baseada em Recursos
no processo estratégico tradicional, tem-se a construgdo do mapa
estratégico do Balanced Scorecard (KAPLAN; NORTON, 1997) a partir
da analise dos recursos internos da firma, visto que a definicdo dos
objetivos estratégicos e seus inter-relacionamentos nao consideram as
potencialidades e fraquezas sob uma perspectivainterna da organizagéo,
possibilitando assim uma analise mais fidedigna dos meios pelos quais a
organizagdao ira alcangar seus objetivos em longo prazo.

Outro beneficio constatado no trabalho diz respeito ao uso da
metodologia VRIO para constatar a real situagédo competitiva da empresa,
complementando a analise realizada pelo modelo SWOT, mitigando a
analise interna superficial dessa ultima ferramenta de gestao, apurando
se os pontos levantados pela equipe podem ser geradores de uma
vantagem competitiva sustentavel.

Outro ponto positivoda unido das duas abordagens é a possibilidade
de uma analise complementar da escolha do posicionamento competitivo
e a analise da classificagdo do potencial estratégico de cada recurso,
devendo a empresa relacionar futuramente quais sdo 0s recursos
estratégicos que ela deve adquirir ou explorar de forma mais consistente
para que ela atue de forma diferenciada no posicionamento de mercado
estabelecido.
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O ultimo beneficio, mas nao menos importante, é a percepgao dos
gestores para uma nova forma de formulagao estratégica e de como
alcangar a vantagem competitiva sustentavel no setor de uma forma
nao convencional por meio da analise e exploragdo de seus recursos,
necessitando de um exame sistematico da situacdo competitiva da
empresa.
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