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Resumo
Embora a abordagem do posicionamento estratégico seja a mais referenciada ao tratar-se 
de vantagem competitiva, autores chamam atenção para a Resource Based View, que valoriza 
recursos internos - físicos, financeiros, individuais, organizacionais. O modelo VRIO contribui 
para identificação desses recursos, analisando-os segundo seu valor, raridade, imitabilidade 
e organização. Utilizando-se o modelo VRIO, este estudo de caso objetivou identificar e 
analisar se recursos de novas plantas industriais de duas empresas do setor de implementos 
rodoferroviários contribuem para obtenção de vantagem competitiva. Identificou-se que, em 
uma das empresas, a vantagem decorre de recursos organizacionais, enquanto que na outra, 
provém de recursos físicos.
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1 INTRODUÇÃO

Através de uma análise dos 
recursos e competências 
internas da empresa, a RBV 
identifica oportunidades 
para obtenção de vantagem 
competitiva sustentável, 
confirmando assim seu viés 
de análise de dentro da 
indústria para fora dela. 

Num ambiente econômico e sociocultural cada 
vez mais integrado, o fenômeno da globalização 
reformula as noções de tempo e espaço, apro-
xima empresas e países, abrindo assim janelas 
de oportunidades. Porém, nesse contexto, a 
natureza complexa e imprevisível dos cenários 
impede um controle deliberado sobre o pro-
cesso de obtenção de vantagens competitivas 
(LOBATO, 2003). Segundo Vasconcelos e 
Cyrino (2000), a vantagem competitiva decorre 
de níveis de desempenho econômico acima da 
média de mercado, em função das estratégias 
adotadas pelas organizações.

A vantagem competitiva de uma empresa de-
pende das estratégias que adota, e a manutenção 
dessa vantagem está baseada em seu processo 
de criação de valor. A criação de valor acontece 
quando a empresa trabalha diferente de seus 
concorrentes, ou configurando sua cadeia de va-
lor de forma similar à concorrência, porém com 
mais eficiência ( JOIA; FERREIRA, 2005). 
Porter (1996) recomenda que as empresas en-
treguem mais valor a seus clientes ou criem 
um valor comparável a um custo mais baixo, 
ou ainda que adotem essas duas estratégias. 

Na visão de Porter (1980, 1985), a essência da 
formulação das estratégias é lidar com a com-
petição. Para esse autor, o estado de competição 
em um segmento industrial depende de cinco 
forças básicas, que Porter reuniu em um modelo 
de análise, envolvendo (i) os concorrentes, (ii) 
os responsáveis por produtos substitutos, (iii) 
os fornecedores, (ix) os consumidores e (x) os 
potenciais entrantes no setor de atividades da 
empresa.  Segundo o autor, o resultado cole-
tivo desses elementos determina a vantagem 
potencial máxima de um setor industrial. A 
interpretação dessas cinco forças fez com que 

essa abordagem fosse também reconhecida 
como análise “de fora para dentro” ou “escola 
do posicionamento estratégico” (FLEURY; 
FLEURY, 2004).

Apesar da forte contribuição dessa abordagem 
analítica, de acordo com Wilk e Fensterseifer 
(2003), pesquisas recentes estão prestando 
maior atenção ao ambiente interno das empresas 
para explicar as diferenças de desempenho, 
perspectiva essa incorporada à Resource-Based 
View (RBV) ou, numa tradução livre para o 
português, Visão Baseada em Recursos (VBR), 
que é a abordagem teórica que orienta a presente 
investigação. 

A RBV surgiu durante os anos 80, como 
uma alternativa à abordagem de Porter 
(VASCONCELOS; CYRINO, 2000; 
FLEURY; FLEURY, 2004). 

Para Foss (1996), na perspectiva da RBV, a 
estratégia competitiva é a arte de criação, acu-
mulação e utilização dos recursos, ao invés da 
construção de barreiras de entrada em face dos 
demais concorrentes nos segmentos-alvos de 
produto/mercado.
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Considerando a importância que a visão ba-
seada em recursos vem tomando nos âmbitos 
acadêmico e organizacional, este artigo tem 
como objetivo analisar se os recursos estratégi-
cos de novas plantas industriais para produtos 
frigoríficos das duas empresas líderes do setor 
de implementos rodoferroviários contribuem 
para a vantagem competitiva dessas empresas. 
Para isso, foi utilizado o Modelo VRIO (Value, 
Rarity, Imitability, Organization), proposto 
por Barney e Hesterly (2011), como estrutura 
teórico-conceitual para a análise de recursos 
estratégicos identificados em duas organizações.

Considerado o segundo maior exportador do 
continente americano, o Brasil conta com 1,3 
mil empresas de implementos rodoviários, em-
pregando mais de 83 mil pessoas, com fatura-
mento em 2013 na ordem de R$ 9,3 bilhões 
(SIMEFRE, 2014). A produção de reboques e 
semirreboques no Brasil, no ano de 2013, atin-
giu 174.400 unidades, sendo 5.400 destinadas 
a exportações (SIMEFRE, 2014). Conforme 
informações da Secretaria de Desenvolvimento 
e Promoção do Investimento (SDPI) do Estado 
do Rio Grande do Sul (RS), as empresas gaúchas 
produzem mais de 50% do total nacional nesse 
segmento, gerando 20.324 postos de trabalho 
no RS (SDPI, 2012). 

As empresas que são foco desse estudo, chama-
das empresa Alfa e empresa Beta, detêm juntas, 
mais de 70% do market share, caracterizando-as 
como líderes do segmento de implementos 
rodoviários. 

Do total da receita bruta da empresa Alfa, 
35% referem-se ao produto furgão frigorí-
fico, sendo que 80% desses são comercia-
lizados para o estado de Santa Catarina. 
Quanto à empresa Beta, os furgões 
representam 10% de sua receita bruta. Os 
furgões frigoríficos tiveram uma produção 
total no Brasil de 2530 unidades no ano de 
2013 (ANFIR, 2014).

A pesquisa que será apresentada através des-
te artigo parte de um referencial teórico que 
aborda o conceito de RBV e o Modelo VRIO. 
Posteriormente, são expostos os procedimentos 
metodológicos utilizados na coleta de dados e 
informações e que possibilitaram uma análise 
das vantagens competitivas adquiridas pelas 
empresas objetos deste estudo. Após, na análise 
dos resultados, são apresentados os recursos 
identificados em cada empresa, permitindo 
evidenciar algumas conclusões, expostas ao final 
do trabalho.

2 RBV E ANÁLISE DO MODELO VRIO NO 
SETOR DE IMPLEMENTOS RODOVIÁRIOS

A RBV tem como premissa a identificação 
de recursos como elementos essências para a 
definição da estratégia e obtenção de vanta-
gem competitiva das organizações. Conforme 
Wernerfelt (1984), a ideia da organização como 
um amplo conjunto de recursos remonta ao 
trabalho seminal de Penrose (1959). Sob essa 

perspectiva, Wilk e Fensterseifer (2003) afir-
mam que cada empresa pode ser vista como 
uma coleção única de recursos e capacidades, 
cuja forma de combinação e uso depende de 
sua administração.

Para Barney (2001), a RBV tem emergido como 
uma teoria promissora para analisar os recursos 
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e a forma com que estes permitem a sustentação 
da vantagem competitiva. 

De acordo com Malafaia (2007), um dos 
fatores que faz com que a RBV venha 
tendo impacto no pensamento estratégico 
é que ela considera os recursos internos e 
as capacidades da empresa como base para 
a formulação da estratégia, o que confere 
maior estabilidade ao processo se compa-
rado à tradicional orientação ao mercado, 
já que este se apresenta em constante 
mudança.  

Prahalad e Hamel (1990) e Grant (1991) res-
saltam uma distinção conceitual entre recursos 
e competências. Os recursos seriam elementos 
básicos, não específicos, que podem ser adqui-
ridos ou imitados em certo grau, tais como 
equipamentos, recursos financeiros, tecno-
logia, marca, habilidade de empregados etc. 
As competências, por sua vez, são oriundas 
do aprendizado coletivo na organização e se 
desenvolvem à medida em que são aplicadas 
e compartilhadas. O termo core competencies 
(competências essenciais), popularizado por 
Prahalad e Hamel (1990) na literatura sobre 
estratégia, tratam especialmente de como coor-
denar diversos recursos e tecnologias.

Já Barney e Hesterly (2011) definem os recursos 
como todos os ativos que são controlados pela 
organização e que a habilitam a conceber e im-
plementar estratégias eficientes, classificando-
-os em recursos financeiros, físicos, individuais 
e organizacionais, conforme o Quadro 1, que 
apresenta a tipologia para os recursos de uma 
organização. 

Quadro 1: Tipologia de recursos organizacionais

TIPOS DE RECURSOS CARACTERÍSTICAS

Financeiros
É todo dinheiro proveniente de qualquer fonte que as empresas utilizam 
para criar e programar suas estratégias. Podem ser de empreendedores, 
de acionistas, credores e bancos.

Físicos
Tecnologia física utilizada pelas empresas, que engloba máquinas, 
equipamentos, localização geográfica entre outros.

Individuais
Todo treinamento, experiência, visão e habilidades de gerir processos 
da empresa, incluindo funcionários e gerentes de todos os níveis.

Organizacionais
São caracterizados pela interação de grupos de pessoas, incluindo os 
sistemas formais e informais de planejamento, controle e coordenação, 
além da cultura e reputação da empresa.

Fonte: Barney e Hesterly (2011)
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Uma maneira mais abrangente para categorizar 
os recursos é classificá-los como recursos tan-
gíveis ou intangíveis, forma esta amplamente 
reconhecida na literatura de estratégia empre-
sarial (GOHR et. al., 2011).

a) recursos tangíveis - São aqueles recursos que 
podem ser observados e avaliados com maior 
clareza, como é o caso de recursos físicos, sis-
temas de distribuição, invenções patenteadas, 
economias de escala, dentre outros (WILK; 
FENSTERSEIFER, 2003; MALAFAIA, 
2007);

b) recursos intangíveis - São mais difíceis de 
identificar e quantificar e, normalmente, in-
cluem recursos como reputação da empresa, 
imagem da marca, potencial de recursos hu-
manos, conhecimento e cultura organizacio-
nais, capacidade de aprendizagem, aquisição e 
gestão de tecnologias, know how, dentre outros. 
(TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; WILK; 
FENSTERSEIFER, 2003; GRANT, 1991). 

O desempenho superior de uma empresa é 
sustentável quando ela tem recursos capazes de 
lhe render resultados extraordinários (BRITO; 
VASCONCELOS, 2004). Malafaia (2007) 
explica que a investigação dos determinantes de 
uma vantagem competitiva sustentável está, em 
grande medida, baseada na Teoria Econômica.

Os livros clássicos de economia 
dizem-nos que os recursos mais 
valiosos têm uma oferta menor que a 
procura, e por isso são raros, podendo 
originar uns retornos diferentes, 
que se encontram relacionados 
com o fato do recurso ser raro e 
valioso. Isto é denominado de renda 
(ganhos maiores do que o ponto 
crítico caso a sua existência não 
provoque o aparecimento de novos 
concorrentes). Quando por alguma 
razão é impossível ou demasiado caro 

imitar o recurso ou substituí-lo por 
outro recurso que possa realizar as 
mesmas tarefas, a renda proveniente 
desse recurso pode ter longa duração. 
(MALAFAIA, 2007, p. 48). 

Considerando o escopo da RBV, surge o desafio 
de reconhecer um modo eficaz para identificar 
esses recursos que contribuirão na criação de 
vantagem competitiva para as organizações. 
Faz-se necessária a utilização de um ferramental 
que possa estabelecer diretrizes para auxiliar 
na identificação e avaliação desses recursos na 
prática (BARNEY; HESTERLY, 2011).

A partir dessa constatação, os autores Barney 
e Hesterly (2011) desenvolveram um modelo 
denominado VRIO, sigla para as palavras Valor, 
Raridade, Imitabilidade e Organização. Este 
modelo tem o propósito ser uma ferramenta 
para analisar todos os recursos de uma empresa 
e também o potencial de cada um deles para 
gerar vantagem competitiva. As questões-chave 
para cada atributo do modelo são demonstradas 
no Quadro 2.

Percebe-se, portanto, que 
sob a perspectiva da RBV, 
a vantagem competitiva, 
medida como rentabilidade 
econômica, pode ser deriva-
da de recursos estratégicos 
raros, valiosos, difíceis de 
serem copiados ou substitu-
ídos (BARNEY; HESTERLY, 
2011). 
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Quadro 2: Modelo VRIO: Valor, Raridade, Imitabilidade e Organização dos recursos

VRIO QUESTÕES CHAVE

Valor
O recurso permite que a empresa explore uma oportunidade ambiental ou 
neutralize uma ameaça?

Raridade
O recurso é controlado atualmente apenas por um pequeno número de empresas 
concorrentes?

Imitabilidade
As empresas sem o recurso enfrentam uma desvantagem de custo para obtê-lo 
ou desenvolvê-lo?

Organização
As outras políticas e os procedimentos da empresa estão organizados para dar 
suporte à exploração de seus recursos valiosos, raros e custosos para imitar?

Fonte: Barney e Hesterly (2011)

Barney (2001) afirma que recursos que são 
raros, valiosos, difíceis de imitar e de substituir, 
podem produzir vantagens competitivas sus-
tentáveis. Portanto, raridade e valor são neces-
sários, mas não suficientes para obter vantagens 
competitivas. Do mesmo modo, a não-imitação, 
não-substituição e não-transferência são neces-
sárias, mas também não são suficientes para sus-
tentar uma vantagem competitiva. Na verdade, 
a questão central da RBV é a maneira pela qual 
as empresas diferem e como elas conseguem 
alcançar e sustentar vantagens competitivas por 
meio da exploração de seus recursos.

c) a questão do Valor - Se o recurso permitir 
que a empresa explore uma oportunidade 
ou neutralize uma ameaça, esta pode 
desenvolver uma força organizacional 
e uma paridade competitiva, desde que, 
além de manter recursos valiosos, a em-
presa saiba explorá-los. Um recurso é 
considerado valioso na medida em que 
ele melhora a eficácia e/ou a eficiência 
da empresa (RUNGTUSANATHAM 
et al., 2003). Uma forma de identificar 

recursos valiosos é analisando a cadeia 
de valor de uma organização, pois cada 
etapa da cadeia requer a aplicação e a 
integração de diferentes recursos, e a 
análise da cadeia incentiva os gestores 
a pensarem de forma desagregada nos 
recursos da organização (BARNEY; 
HESTERLY, 2011); 

d) a questão da Raridade - Para proporcio-
nar vantagem competitiva e uma força 
distintiva, um recurso, além de ser va-
lioso precisa ser raro, de modo que ao 
exercer controle sobre ele, a empresa está 
explorando uma desvantagem dos con-
correntes (RUNGTUSANATHAM et 
al., 2003). Portanto, a organização deve 
explorar recursos que sejam considerados 
valiosos e raros; 

e) a questão da Imitabilidade - Para ser 
uma fonte de vantagem competitiva e 
uma força de distinção sustentável, um 
recurso, além de ser valioso, raro e ex-
plorado pela empresa, deve ser difícil de 
ser copiado. Para tanto, a empresa precisa 
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criar mecanismos que tornem a imitação 
custosa, como por exemplo, o desenvolvi-
mento de: (i) condições históricas únicas, 
que permitam vantagens de pioneirismo; 
(ii) ambiguidade causal, ou seja, quan-
do os concorrentes não sabem o que 
está por trás de determinada vantagem 
competitiva; (iii) complexidade social, 
isto é, quando a vantagem competitiva 
de uma empresa é proveniente de rela-
cionamentos interpessoais, confiança, 
cultura e outros recursos sociais; e (iv) 
patentes, que garantem o direito de pro-
priedade sobre um recurso (PORTER, 
1985). Segundo Malafaia (2007), pode 
ser muito difícil, se não impossível, imitar 
alguns recursos, não só pelos custos de 
transação e de transferência envolvidos, 
mas também porque, muitas vezes, esses 
ativos possuem certa dose de conheci-
mento tácito;

f ) a questão da Organização - Para apro-
veitar o máximo de seus recursos, a em-
presa deve explorá-los e organizá-los. 
Para isso, é necessário desenvolver uma 
estrutura formal de reporte, controles 
gerenciais formais e informais, e políticas 
de remuneração que criem incentivos 
para que os funcionários sigam determi-
nados padrões de comportamento. Cabe 
destacar que a organização atua como um 
fator de ajuste no modelo VRIO, pois 
não basta que ela tenha recursos valiosos 
e/ou raros e/ou difíceis de serem copia-
dos. Necessariamente, a empresa precisa 
explorar o potencial desses recursos para 
gerar vantagens competitivas sustentá-
veis (BARNEY; HESTERLY, 2011).

Em consonância com o objetivo deste estudo, 
foi realizada uma pesquisa empírica que per-
mitiu verificar os recursos estratégicos de novas 
plantas industriais de duas empresas do setor 
rodoviário, e se os recursos dessas empresas pro-
porcionam vantagem competitiva sustentável. 
Feitas as análises individuais de cada empresa, 
procurou-se traçar um paralelo entre os achados 
nas duas organizações. Na sequência, serão apre-
sentados os procedimentos metodológicos que 
conduziram o desenvolvimento desta pesquisa.

2.1 Procedimentos 
Metodológicos
A pesquisa que originou este artigo se propôs 
a analisar (i) se a decisão tomada por duas 
empresas líderes do setor rodoviário de insta-
larem fábricas fora do estado do Rio Grande 
do Sul contribuirá para criação de vantagem 
competitiva e (ii) estabelecer uma análise com-
plementar dos resultados observados nas duas 
organizações. Os conceitos da Visão Baseada 
em Recursos não eram amplamente utilizados 
pelas empresas estudadas para montar suas 
estratégias, tampouco o método VRIO. 

Por questões de sigilo, os nomes das empresas 
que foram objeto de estudo não serão citados 
neste artigo, identificando-as como empresa 
Alfa e empresa Beta. As organizações estudadas 
foram escolhidas pelo papel de liderança em 
seu segmento; por atuarem no mesmo setor, 
compartilhando, em grande parte, da mesma 
realidade de mercado; e pela relevância eco-
nômica e social que representam para a região 
serrana do Rio Grande do Sul.
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Para concretizar essa investigação, de caráter 
qualitativo e exploratório, utilizou-se o método 
de estudo de caso, que se constitui em uma 
abordagem ideal quando se deseja um entendi-
mento mais profundo sobre os objetos pesqui-
sados (YIN, 1994). O estudo envolveu pesquisa 
bibliográfica sobre o tema da RBV e, visando 
uma análise mais detalhada sobre a questão dos 
recursos estratégicos nas empresas pesquisadas, 
foram realizadas entrevistas semiestruturadas, 
com perguntas abertas ao gerente de produção 

de cada uma das empresas, responsáveis pelo 
projeto e gestão das novas fábricas. Cada en-
trevista teve duração aproximada de uma hora, 
e as respostas dos gerentes foram transcritas, 
categorizadas e analisadas, tendo como base as 
classificações do modelo VRIO apontadas por 
Barney e Hesterly (2011). A análise documental 
e a observação passiva foram feitas em paralelo 
às entrevistas. O quadro 3 mostra as técnicas 
de coleta de dados utilizadas nessa pesquisa e 
suas finalidades.

Quadro 3: Técnicas de coleta de dados adotadas na pesquisa

FASE TÉCNICA FINALIDADE

I Revisão bibliográfica

Identificar na literatura autores que discutem a importância 
dos recursos para a vantagem competitiva, assim como 
métodos para avaliação de recursos.

Apoiar a realização da pesquisa de campo.

II

Entrevista semiestruturada
Identificar recursos valiosos, raros, difíceis de serem copiados 
pela concorrência.

Observação passiva Verificar, por meio do modelo VRIO, se os recursos 
identificados contribuem para a vantagem competitiva da 
organização estudada.Análise documental

Fonte: Gohr et al. (2011)

Para identificar os recursos estratégicos de cada 
organização, foi utilizada a tipologia proposta 
por Barney e Hesterly (2011), que os classifica 
em recursos financeiros, físicos, individuais e or-
ganizacionais. Na sequência, os recursos foram 
ponderados de acordo com o Modelo VRIO, 

avaliando-se cada um deles de acordo com ao 
seu valor, raridade, imitabilidade e organização.  
A proposta desenvolvida por Barney e Hesterly 
(2011) para avaliação dos recursos é apresentada 
no Quadro 4.
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Quadro 4: Avaliação de recursos segundo o modelo VRIO

UM RECURSO É:

Valioso? Raro?
Custoso de 

imitar?
Explorado? Implicações competitivas Força/Fraqueza

Não Não Não Não Desvantagem competitiva Fraqueza

Sim Não Não Sim Paridade competitiva Força

Sim Sim Não Sim
Vantagem competitiva 
temporária

Força distintiva

Sim Sim Sim Sim
Vantagem competitiva 
sustentável

Força distintiva 
sustentável

Fonte: Barney e Hesterly (2011)

A avaliação dos recursos, segundo a classificação 
VRIO, possibilitou a identificação se os recursos 
das empresas podem ou não gerar vantagem 
competitiva e se colaboram para a criação da 
força ou da fraqueza organizacional. A análise 
das informações aconteceu por meio de análise 
de conteúdo que, segundo Azevedo (2008), 
proporciona a descrição objetiva e sistemática 
do conteúdo presente nos dados coletados.

2.2 Características do Setor 
Rodoviário
As primeiras indústrias do setor de veículos 
rebocados surgiram no início dos anos 50. Esse 
setor congrega mais de mil empresas de pequeno, 
médio e grande porte, predominantemente fa-
miliares, responsáveis pela fabricação de imple-
mentos rodoviários com diversas configurações 
e perfis. Desde o início, as indústrias do setor de 
implementos rodoviários tiveram que fabricar 
os seus produtos, observando as características 
da malha viária brasileira, que incluem estradas 

não pavimentadas ou em condições não ideais 
de trafegabilidade (SDPI, 2012).

Além disso, a participação dos modais rodo-
viário, ferroviário e hidroviário no transporte 
de cargas brasileiro é significativamente dife-
rente daquela encontrada em outros países de 
dimensões continentais. No Brasil, existe uma 
grande concentração de transporte de cargas 
no modal rodoviário. Normalmente, países de 
grande extensão territorial utilizam mais inten-
sivamente o modal ferroviário (SDPI, 2012).

O crescimento do setor primário, indústria, 
comércio e prestação de serviços impactam 
o desenvolvimento do setor de veículos 
rodoviários. A indústria de implementos 
rodoviários desenvolve produtos acessórios 
e complementares ao caminhão, dando-
lhe uma função no transporte de cargas. 
Essa indústria produz veículos rebocados, 
reboques, semirreboques e superestruturas, 
e acessórios, como caçambas e carrocerias 
sobre chassi, eixos auxiliares e quinta-roda. 
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A versatilidade desse setor industrial permite 
que se tenham todas as variedades de equipa-
mentos, tanto sob o aspecto de dimensões, como 
especificações das mais sofisticadas, qualidade, 
durabilidade, etc. (SDPI, 2012).

O Brasil encontra-se entre os maiores produ-
tores mundiais de auto veículos e atingiu uma 
produção de 3,4 milhões de veículos em 2011. 
O país também é um dos maiores mercados 
mundiais de veículos rebocados. As exportações 
de veículos rebocados ainda representam pouco 
no faturamento das empresas do setor. Esse 
fato deve-se principalmente às características 
de customização que cada mercado exige, em 
função de suas peculiaridades de legislação, e às 
dificuldades logísticas associadas ao transporte 
dos implementos rodoviários. Uma alternativa 
para contornar o problema das características 
próprias que cada mercado demanda é a rea-
lização de exportações por meio do sistema 
de CKD. Atualmente, os principais mercados 
externos das empresas brasileiras de imple-
mentos rodoviários são o Mercosul, a África e 
o Oriente Médio (SDPI, 2012).

Segundo informações disponibilizadas pela 
empresa Alfa, ela faz parte de um conglomerado 
de 11 empresas, atuantes nos setores de auto-
peças, serviços e implementos rodoferroviários. 
A receita líquida da empresa Alfa foi de R$ 
3,9 bilhões  no período compreendido entre 
janeiro e novembro de 2013 e conta com 4.127 
funcionários. Um dos objetivos da empresa é 
dobrar seu faturamento, sendo que a produ-
ção de veículos frigoríficos no estado de santa 
Catarina é parte de sua estratégia para atingir 
esse objetivo.

A empresa Beta, também alvo desse estudo, 
atualmente conta com três unidades fabris em 
operação: duas fábricas em Caxias do Sul (RS) e 
uma em Farroupilha (RS), além de uma planta 
industrial desativada no estado de São Paulo, 
onde a empresa tinha operações no passado 
e que agora pretende reativar, adaptando a 
estrutura lá existente para produzir veículos 
frigoríficos. A empresa Beta atua nos setores de 
autopeças, serviços e implementos rodoferro-
viários, contando com 1.800 funcionários ativos 
e uma rede de 57 distribuidores e assistências 
técnicas que atua no Brasil, com mais de 10 mil 
clientes ativos. Atualmente, a empresa exporta 
para 16 países, distribuídos na América Latina, 
África e Emirados Árabes.

Para a reativação da unidade em São Paulo, 
a empresa Beta utilizará o recurso existente e 
que foi desativado no ano de 2012 por decisões 
estratégicas. Para a produção inicial, não existe 
a necessidade de investimentos que impliquem 
ampliação dos recursos e do parque fabril, que 
estima o volume de 1.200 unidades para o ano 
de 2014.

2.3 Análise de Dados
Na sequência, cada recurso observado no desen-
volvimento da pesquisa empírica é apresentado 
detalhadamente, de acordo com cada empresa 
estudada.

2.3.1 Recursos Identificados na 
Empresa Alfa

Os recursos identificados junto à empresa Alfa 
foram classificados como financeiros, físicos, 
individuais e organizacionais, conforme propu-
seram Gohr et tal (2011), e estão apresentados 
no quadro 5. 



98 E-Tech: Tecnologias para Competitividade Industrial, Florianópolis, v. 9, n. 1, 2016

Quadro 5: Identificação de recursos estratégicos da empresa Alfa

RECURSOS CARACTERÍSTICAS

Financeiros Ativos e capital de giro financiado com recursos próprios e do BRDE.

Físicos
Alta tecnologia de manufatura, com máquina de última geração; localização 
geográfica privilegiada, na área com o maior consumo de seus produtos.

Individuais
Com quase 70 anos de experiência, a empresa domina conhecimentos nos 
processos de manufatura; o modelo de gestão de pessoas alavanca o resultados 
das empresas do grupo e será replicado na nova fábrica.

Organizacionais
A marca da empresa é sólida e reconhecida em todo Brasil; como já aconteceu 
no passado, a empresa tem experiência em aquisições.

Fonte: Adaptado de Barney e Hesterly (2011)

a) Recursos financeiros: A nova empresa 
foi adquirida e passa por adequações 
financiadas por recursos próprios e fi-
nanciamento do Banco Regional de 
Desenvolvimento do Extremo Sul 
(BRDE). Sendo a maior empresa ro-
doferroviária do Brasil, com 30% do 
mercado nacional, a Alfa tem disponibi-
lidade de capital próprio para aquisições 
e ampliações.

b) Recursos físicos: A empresa possui um 
equipamento de alta tecnologia que per-
mite a injeção do produto em módulos, 
minimizando a ocorrência de problemas 
de qualidade. A matéria-prima utilizada 
pela companhia provém de diversos paí-
ses do mundo, porém primariamente do 
estado do Rio Grande do Sul. A matriz de 
fornecedores de matérias-primas paula-
tinamente migrará para Santa Catarina, 
aproveitando-se dos incentivos fiscais 
deste estado. Como 80% das vendas 
dos produtos da empresa são feitas para 
Santa Catarina, a presença nesse estado 
cria vantagem em relação à localização 

geográfica, uma vez que a aproxima de 
seu maior mercado consumidor. O novo 
empreendimento no estado catarinen-
se tem 11.800 m² de área construída e 
100.000 m² de área total, o que auxiliará 
na futura expansão da unidade, assim 
que necessário for.

c) Recursos individuais: A companhia 
conta com 69 funcionários para uma 
produção de 0,5 produto por dia. Há 
planos para ampliação da produção, vi-
sando aumento para 20 produtos por 
dia e a contratação de mais 134 funcio-
nários, trabalhando em três turnos. Os 
processos de manufatura são dominados 
e melhorados pela empresa há décadas, 
experiência que facilita o desenvolvi-
mento de novas tecnologias.

d) Recursos organizacionais: Para expan-
dir os negócios, as aquisições são uma 
alternativa rápida e eficiente. Como a 
empresa já participa de joint-ventures 
e adquiriu outras empresas no passado, 
tem experiência nesse tipo de ampliação. 
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2.3.2 Recursos Identificados na Empresa Beta

Nesta seção, são expostos os recursos da empresa Beta, conforme sintetiza o quadro 6.

Quadro 6: Identificação de recursos estratégicos da empresa Beta

RECURSOS CARACTERÍSTICAS

Financeiros Incentivos fiscais e utilização de recursos próprios

Físicos
Vantagem logística, centro de dobra, conjunto de chassi robusto, teto com chapas 
inteiriças

Individuais Matéria-prima disponível no estado onde a planta futura será instalada

Organizacionais Treinamento e cultura organizacional

Fonte: Adaptado de Barney e Hesterly (2011)

a) Recursos financeiros: Como a planta 
fabril no estado de São Paulo já existe, 
será agora remodelada a fim de compor-
tar a produção de furgões frigoríficos. 
Para efetuar essa adaptação de estrutura, 
a empresa Beta conta com os incentivos 
fiscais do estado paulistano, bem como 
dispõe de recursos próprios, o que reduz 
o nível de endividamento da companhia 
e proporciona um retorno sobre o inves-
timento de forma mais rápida.

b) Recursos físicos: O conjunto de chassis 
robusto, o processo de produção com 
capas inteiriças e o centro de dobra alta-
mente tecnológico conferem confiabili-
dade ao produto da empresa Beta. Além 
disso, a maioria dos furgões frigoríficos 
produzidos pela empresa serão vendi-
dos para a região onde a unidade estará 
instalada, permitindo uma vantagem 
competitiva que se torna custosa para 
os concorrentes copiarem.

c) Recursos individuais: A empresa possui 
uma ampla matriz de fornecedores no 
estado onde vai instalar sua operação, 
garantindo que não haverá escassez de 
matéria-prima. Essa disponibilidade se 
traduz em agilidade de atendimento das 
necessidades de suprimento.

d) Recursos organizacionais: Como a 
empresa verificou que a mão-de-obra 
qualificada é escassa no estado paulistano, 
pretende aproveitar esse fato para treinar 
seus futuros funcionários. Dessa forma, 
transformará essa fraqueza estratégica 
inicial em uma vantagem competitiva 
sustentável, uma vez que terá a oportu-
nidade de iniciar seus funcionários na 
sua cultura organizacional. 
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2.4 Discussão dos Resultados
Depois que os recursos estratégicos das em-
presas Alfa e Beta foram identificados, eles 
foram avaliados de acordo com o modelo 
VRIO (BARNEY; HESTERLY, 2011), ana-
lisando-se o valor, a raridade, a imitabilidade 
e a organização dos referidos recursos. Essa 
avaliação está exposta no quadro 7. Por meio 

dessa análise, foi possível identificar quais as 
vantagens competitivas dos recursos que as 
empresas estudadas dispõem. A análise ainda 
permitiu checar se os recursos contribuíram 
para uma força ou fraqueza da organização, 
servindo como um possível alerta às empresas 
sobre quais itens poderiam ser enfocados e 
trabalhados prioritariamente. 

Quadro 7: Avaliação dos recursos estratégicos da empresa Alfa

RECURSOS FINANCEIROS

RECURSO Valor Raridade Imitabilidade Organização
Implicações 

Competitivas
Força/ Fraqueza

Capital próprio Sim Sim Sim Sim Vantagem competitiva 
sustentável

Força distintiva e 
sustentável

Acesso a 
Sim Não Não Sim Paridade competitiva Força

RECURSOS FÍSICOS

 
Sim Não Sim Não Paridade competitiva Força

Tecnologia de  
manufatura

Sim Sim Sim Não
Vantagem competitiva 
temporária

Força distintiva

RECURSOS INDIVIDUAIS

Conhecimento do 
negócio

Sim Não Não Sim Paridade competitiva Força

Gestão das pessoas Sim Não Não Sim Paridade competitiva Força

RECURSOS ORGANIZACIONAIS

Marca Sim Sim Sim Sim
Vantagem competitiva 
sustentável

Força distintiva e 
sustentável

Habilidade em 
aquisições

Sim Sim Sim Sim
Vantagem competitiva 
sustentável

Força distintiva e 
sustentável

-

Localização

Fonte: Dos autores (2014)

Os dados coletados apresentaram oito recursos, 
sendo que somente três deles proporcionam 
à empresa uma vantagem competitiva e uma 
força distintiva sustentável, quais sejam: capi-
tal próprio, marca e habilidade em aquisições. 
Dessa forma, esses recursos são considerados 
valiosos e raros, uma vez que ajudam a empresa 

a neutralizar as ameaças e potencializam as 
oportunidades.

Atuando em seu setor com produtos premium, a 
pesquisa apontou que os recursos apresentados 
ajudam a empresa Alfa a se diferenciar dos con-
correntes. Tal diferenciação cria uma barreira 
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aos concorrentes para atingir os mesmos níveis 
de excelência nos produtos. O estudo demons-
trou que a empresa tem grande capacidade 
produtiva e tecnologia de processo à frente de 
seus concorrentes, com a injeção dos produtos 
modularmente, o que dificulta a sua imitação.

Com quase 70 anos de história e liderando 
seu segmento no Brasil, a Alfa é a quinta 
maior no mundo em seu campo de 
atuação, de acordo com monitoramento 
realizado pela empresa, e apresenta 
uma marca consolidada mundialmente. 
A empresa também conta com capital 
próprio, que permite aquisições e 
adequações de forma mais acelerada frente 
à concorrência. A experiência obtida 
com as aquisições no passado constitui 
um diferencial, pois é uma habilidade 
desenvolvida ao longo do tempo. 

Esses recursos não estão disponíveis aos con-
correntes da mesma forma que se apresentam 
para a empresa Alfa.

Embora os recursos mencionados gerem van-
tagem competitiva para a empresa, a tendência 
é que, com o passar do tempo, os concorrentes 
atinjam patamares semelhantes. Portanto, para 
manter um diferencial, a empresa investiu na 
aquisição do novo empreendimento no estado 
catarinense, que iniciou com expansão acen-
tuada a fim de triplicar a produção dessa nova 
unidade fabril em um ano. Esse investimento 
aconteceu em consonância com a visão da 
empresa, de dobrar seu faturamento em um 
espaço de cinco anos.

Os recursos que geraram paridade competitiva 
e vantagem competitiva temporária também 
são explorados pela empresa, mas que não 
contribuem para fraqueza organizacional. Na 
busca do desenvolvimento contínuo, a empresa 
deve permanecer desenvolvendo seus outros 
recursos, com vistas à criação de barreiras aos 
concorrentes, alavancando seu resultado.

Com relação à empresa Beta, foi efetuada a 
análise de suas vantagens competitivas, a partir 
do quadro 8.
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Quadro 8: Avaliação dos recursos estratégicos da empresa Beta

RECURSOS FINANCEIROS

RECURSO Valor Raridade Imitabilidade Organização
Implicações 

Competitivas
Força/ Fraqueza

Incentivos 
Fiscais

Sim Não Sim Sim
V a n t a g e m 
c o m p e t i t i v a 
temporária

Força distintiva

Capital 
próprio

Sim Sim Sim Sim
V a n t a g e m 
c o m p e t i t i v a 
sustentável

Força distintiva e 
sustentável

RECURSOS FÍSICOS

Vantagem 
logística

Sim Sim Sim Sim
V a n t a g e m 
c o m p e t i t i v a 
sustentável

Força distintiva e 
sustentável

Centro de 
dobra

Sim Sim Sim Sim
V a n t a g e m 
c o m p e t i t i v a 
sustentável

Força distintiva e 
sustentável

Conjunto de 
chassi robusto

Sim Sim Sim Sim
V a n t a g e m 
c o m p e t i t i v a 
sustentável

Força distintiva e 
sustentável

Teto com cha-
pas inteiriças

Sim Sim Sim Sim
V a n t a g e m 
c o m p e t i t i v a 
sustentável

Força distintiva e 
sustentável

RECURSOS INDIVIDUAIS

Matéria-
prima 
disponível 
no estado e 
região

Sim Sim Sim Sim
V a n t a g e m 
c o m p e t i t i v a 
sustentável

Força distintiva e 
sustentável

RECURSOS ORGANIZACIONAIS

Mão-de-obra Não Não Não Sim
Desvantagem 
competitiva

Fraqueza

Treinamento 
e cultura 
organizacional

Sim Sim Sim Sim
V a n t a g e m 
c o m p e t i t i v a 
sustentável

Força distintiva e 
sustentável

Fonte: Dos autores (2014)
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Esses recursos são considerados valiosos e raros 
e auxiliam a empresa a ampliar as oportunidades 
e minimizar as ameaças. 

O estudo demonstra que os recursos valiosos 
citados acima atuam como diferenciais para a 
empresa Beta em relação aos seus concorrentes. 
Tais diferenciais acabam por se tornar barreiras 
de entrada para os concorrentes. A empresa Beta 
tem acesso a capital próprio, o que também a 
diferencia de alguns concorrentes em termos 
disponibilidade de recursos.

A Beta planeja reativar sua planta industrial, 
remodelando-a para produção de furgões fri-
goríficos no estado de São Paulo. Essa região 
representa uma oportunidade de ampliação na 
participação do mercado, onde a empresa Beta já 
possui 3% no volume de vendas desse produto, 
oferecendo uma força distintiva e sustentável 

em relação aos seus concorrentes no que se 
refere à vantagem logística, proporcionada pela 
proximidade física ao mercado consumidor.

Com alta tecnologia, o centro de dobra da 
empresa Beta, dedicado à fabricação de peças 
para os furgões frigoríficos a serem produzidos, 
proporciona maior agilidade no processo, com 
maior qualidade. Ainda com relação à estrutura 
do produto, o teto de chapas inteiriças, aplicado 
em sua fabricação, aumenta a qualidade e robus-
tez do produto, sendo de difícil imitação. Essa 
robustez também é encontrada nos chassis dos 
produtos da empresa Beta, auxiliando a empresa 
também como um diferencial competitivo.

O estado de São Paulo, onde a empresa Beta 
deseja reativar sua fábrica, para produção de 
furgões frigoríficos, é bem abastecida em termos 
de fornecedores de matérias-primas, o que se 
caracteriza como uma vantagem, uma vez que 
o risco de desabastecimento é minimizado.

Por tradição, a empresa investe em treinamento 
de seus funcionários, e esses treinamentos se tra-
duzem em melhorias no trabalho, na qualidade 
de seus produtos e aumento de sua eficiência 
operacional. Em complemento, os treinamentos 
ministrados acabam por multiplicar a cultura 
da empresa, que durante 44 anos a auxiliou na 
obtenção de seus resultados. 

Com a escassez de mão de obra no mercado 
metal mecânico em geral, o perfil de trabalha-
dor é de pessoas que nunca trabalharam na 
indústria, e essas pessoas ainda não atentem 
aos padrões de desempenho que a empresa 
Beta deseja alcançar. Esse aspecto caracteriza 
o recurso organizacional da mão de obra como 
uma fraqueza, que deve ser trabalhada com 
atenção pela empresa em estudo.

Os dados coletados 
apresentaram dez recursos, 
sendo que sete deles 
proporcionam à empresa 
Beta uma vantagem 
competitiva e uma força 
distintiva sustentável, 
quais sejam: a utilização de 
capital próprio, a vantagem 
logística, centro de 
dobra, conjunto de chassis 
robusto, teto com chapas 
inteiriças, matéria-prima 
disponível no estado e 
região, e o treinamento e a 
cultura organizacional. 
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3 CONSIDERAÇÕES FINAIS

A pesquisa possibilitou a identificação de re-
cursos que propiciam vantagem estratégica às 
empresas pesquisadas. Esses recursos podem 
conduzir as organizações a um direcionamento 
de foco estratégico, em que explorem mais 
intensa e efetivamente seus recursos valiosos, 
raros e difíceis de imitar.

Os resultados apresentados na pesquisa empí-
rica demonstram que apenas um dos recursos 
identificados gera desvantagem competitiva, 
correspondente à escassez de mão de obra 
qualificada, conforme relato na empresa Beta. 

Portanto, em uma análise mais acurada dos 
resultados, observa-se que o que gera vantagem 
competitiva sustentável, no caso da empresa 
Alfa, diz respeito aos recursos organizacio-
nais, vinculados à sua marca e habilidade em 
aquisições. Por serem recursos essencialmente 
intangíveis (GOHR et. al., 2011), eles são mais 
difíceis de quantificar, mas, por outro lado, 
também são de difícil imitação, já que estão vin-
culados ao conhecimento, know how e reputação 
da empresa. Essa constatação pode evidenciar 
o reconhecimento da empresa por parte dos 
seus clientes, como provedora de produtos de 
qualidade, assim como sua representatividade 
no âmbito empresarial.

Já na empresa Beta, destacam-se recursos tangí-
veis, que podem ser observados e avaliados com 
maior clareza (GOHR et. al., 2011), tal como 
a utilização de recursos próprios, a disponibi-
lidade de matéria-prima e, principalmente, os 
recursos físicos, vinculados à vantagem logística, 
centro de dobra, conjunto de chassi robusto e 
teto com chapas inteiriças. Esses recursos ca-
racterizam a empresa Beta como provedora de 
tecnologias inovadoras e reconhecida robustez 
de seus produtos.

Diante do exposto, esta pesquisa procurou 
contribuir para a teoria sobre o tema, com 
a disseminação da utilização do modelo 
VRIO, proposto por Barney e Hesterly 
(2011), como instrumento de diagnóstico 
e de melhoria contínua para as empresas, 
auxiliando-as a potencializar seus resulta-
dos por meio da melhor utilização de seus 
recursos. 

Observando-se os 
resultados da pesquisa 
empírica nas duas 
empresas, a partir da 
tipologia que classifica os 
recursos em financeiros, 
físicos, individuais e 
organizacionais (BARNEY; 
HESTERLY, 2011), 
percebe-se a empresa 
Alfa apresenta maior 
vantagem competitiva 
devido a recursos 
organizacionais, enquanto 
que, na empresa Beta, o 
diferencial capaz de criar 
vantagem competitiva 
provém principalmente de 
recursos físicos. 
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O estudo de caso múltiplo amplia a aplicação 
desse tipo de pesquisa para a academia. Diante 
dessa perspectiva, o desafio está em explorar os 
resultados que aparecem na pesquisa, criando 
práticas que possam atender ao desenvolvi-
mento da empresa por meio dos recursos que 
se destacam.

 A pesquisa aponta ainda a relevância acadêmica 
e econômica do tema, ao mostrar quão impor-
tante é a identificação das vantagens competi-
tivas e seu papel no desempenho de empresas 
pertencentes ao setor automobilístico, o qual 
exerce papel preponderante na indústria nacio-
nal. Estudos como este trazem à tona elementos 
essenciais à tomada de decisão empresarial, com 
respaldo teórico e fundamentação nos concei-
tos desenvolvidos pela RBV. Os avanços nesse 
campo teórico podem ser possíveis a partir da 
aplicação, se possível constante, entre teoria e 
prática, como este artigo procura ilustrar.

As análises feitas derivaram do emprego de 
um método consistente de identificação das 
vantagens competitivas das empresas estudadas, 

que possibilita o levantamento de prioridades 
e do caminho a seguir para a exploração dessas 
vantagens. Assim, a maneira como as vanta-
gens competitivas se apresentam e interagem 
indica a necessidade que as organizações, cada 
vez mais, têm de trabalharem no sentido de 
valorizar os recursos que as compõem. Estes 
recursos são os que detêm o poder de gerar 
competências e de transformar vantagens em 
diferencial competitivo e, por consequência, 
interferir no desempenho dessas organizações.

 Para estudos futuros, sugere-se um trabalho 
longitudinal para verificar como as vantagens 
competitivas dessas empresas se comportaram 
com o passar do tempo, e se realmente as van-
tagens apontadas por esse estudo como dife-
renciais de vantagem competitiva sustentável e 
força distintiva se manterão ao longo dos anos. 
Embora as empresas Alfa e Beta representem 
aproximadamente 70% do mercado nacional 
de implementos rodoviários, outra sugestão 
de trabalho futuro é o estudo das vantagens 
competitivas, utilizando-se o modelo VRIO 
no setor rodoviário como um todo.
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IDENTIFICATION 
OF STRATEGIC 

RESOURCES 
GENERATORS OF 

COMPETITIVE 
ADVANTAGE: A CASE 
STUDY IN THE ROAD 

SECTOR

ABSTRACT
Although the strategic positioning approach is the 
most referenced with respect to competitive advantage, 
authors point out to the Resource Based View, that 
values internal resources - physical, financial, indi-
vidual, organizational. The VRIO model contributes 
to identify these resources, analyzing them according 
to their value, rarity, inimitability and organization. 
By using the VRIO model, this case study aimed to 
identify and to analyze whether new industrial plants 
resources of two rail-road equipment sector companies 
contribute to their competitive advantage. It was 
found that, in one of the companies, the advantage 
comes from organizational resources, while in another, 
comes from physical resources.

Keywords: Strategic Resources. 
Competitive Advantage. Road 
Sector. 
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