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1 INTRODUCAO

Num ambiente econémico e sociocultural cada
vez mais integrado,o fendmeno da globalizagio
reformula as nog¢des de tempo e espago, apro-
xima empresas e paises, abrindo assim janelas
de oportunidades. Porém, nesse contexto, a
natureza complexa e imprevisivel dos cendrios
impede um controle deliberado sobre o pro-
cesso de obtencdo de vantagens competitivas
(LOBATO, 2003). Segundo Vasconcelos e
Cyrino (2000),avantagem competitiva decorre
de niveis de desempenho econdémico acima da
média de mercado, em funcio das estratégias

adotadas pelas organizagoes.

A vantagem competitiva de uma empresa de-
pende das estratégias que adota,e a manutengao
dessa vantagem estd baseada em seu processo
de criagdo de valor. A criagio de valor acontece
quando a empresa trabalha diferente de seus
concorrentes,ou configurando sua cadeiade va-
lor de forma similar a concorréncia, porém com
mais eficiéncia (JOIA; FERREIRA, 2005).
Porter (1996) recomenda que as empresas en-
treguem mais valor a seus clientes ou criem
um valor comparédvel a um custo mais baixo,

ou ainda que adotem essas duas estratégias.

Na visdo de Porter (1980, 1985), a esséncia da
formulagdo das estratégias ¢ lidar com a com-
peti¢do. Para esse autor, 0 estado de competigdo
em um segmento industrial depende de cinco
forcasbasicas,que Porter reuniu em um modelo
de anilise, envolvendo (i) os concorrentes, (ii)
os responsdveis 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 maxima de um setor industrial. A

interpretagdo dessas cinco forgas fez com que

essa abordagem fosse também reconhecida
como andlise “de fora para dentro” ou “escola

do posicionamento estratégico” (FLEURY;
FLEURY, 2004).

Apesar da forte contribui¢io dessa abordagem
analitica, de acordo com Wilk e Fensterseifer
(2003), pesquisas recentes estdo prestando
maioraten¢io aoambiente interno dasempresas
para explicar as diferencas de desempenho,
perspectiva essa incorporada a Resource-Based
View (RBV) ou, numa tradugio livre para o
portugués, Visio Baseadaem Recursos (VBR),
que éaabordagem tedrica que orientaa presente

investigacao.

A RBV surgiu durante os anos 80, como

uma alternativa 4 abordagem de Porter

(VASCONCELOS; CYRINO, 2000;
FLEURY; FLEURY, 2004).

ATRAVES DE UMA ANALISE DOS
RECURSOS E COMPETENCIAS
INTERNAS DA EMPRESA, A RBV
IDENTIfiCA OPORTUNIDADES

PARA OBTENCAO DE VANTAGEM
COMPETITIVA SUSTENTAVEL,
CONfiIRMANDO ASSIM SEU VIES
DE ANALISE DE DENTRO DA
INDUSTRIA PARA FORA DELA.

Para Foss (1996), na perspectiva da RBV, a
estratégia competitiva é a arte de criagio, acu-
mulagio e utilizagdo dos recursos, ao invés da
construgio de barreiras de entrada em face dos
demais concorrentes nos segmentos-alvos de

produto/mercado.
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Considerando a importincia que a visdo ba-
seada em recursos vem tomando nos Ambitos
académico e organizacional, este artigo tem
como objetivo analisar se os recursos estratégi-
cos de novas plantas industriais para produtos
frigorificos das duas empresas lideres do setor
de implementos rodoferrovidrios 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
tedrico-conceitual para a anilise de recursos

estratégicosidentificados em duas organizagoes.

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

Asempresas que sio foco desse estudo,chama-
das empresa Alfa e empresa Beta,detém juntas,
mais de 70% do market share, caracterizando-as
como lideres do segmento de implementos

rodoviarios.

Do total da receita bruta da empresa Alfa,
35% referem-se ao produto furgio frigori-
fico, sendo que 80% desses sdo comercia-
lizados para o estado de Santa Catarina.
Quanto a empresa Beta, os furgdes
representam 10% de sua receita bruta. Os
turgdes frigorificos tiveram uma produgio
total no Brasil de 2530 unidades no ano de
2013 (ANFIR, 2014).

A pesquisa que serd apresentada através des-
te artigo parte de um referencial teérico que
aborda o conceito de RBV e 0 Modelo VRIO.
Posteriormente,sdo expostos os procedimentos
metodoldgicos utilizados na coleta de dados e
informagdes e que possibilitaram uma anélise
das vantagens competitivas adquiridas pelas
empresas objetos deste estudo. Apds, na analise
dos resultados, sio apresentados os recursos
identificados em cada empresa, permitindo

evidenciar algumas conclusdes,expostas ao final

do trabalho.

2 RBV E ANALISE DO MODELO VRIO NO
SETOR DE IMPLEMENTOS RODOVIARIOS

A RBV tem como premissa a identifica¢do
de recursos como elementos esséncias para a
defini¢do da estratégia e obtencdo de vanta-
gem competitiva das organizag¢oes. Conforme
Wernerfelt (1984),aideia da organizagio 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 cole¢do dnica de recursos e capacidades,
cuja forma de combinagdo e uso depende de

sua administraggo.

ParaBarney (2001),aRBV tem emergido como

uma teoria promissora para analisar os recursos
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eaformacom que estes permitemasustentagio ~ Prahalad e Hamel (1990) e Grant (1991) res-
da vantagem competitiva. saltam uma distin¢do conceitual entre recursos

e competéncias. Os recursos seriam elementos

De acordo com Malafaia (2007), um dos

basicos, ndo especificos, que podem ser adqui-
fatores que faz com que a RBV venha ; o ]
) o ridos ou imitados em certo grau, tais como
tendo impacto no pensamento estratégico i .
) , . equipamentos, recursos financeiros, tecno-
é que ela considera os recursos internos e i .
) logia, marca, habilidade de empregados etc.

as capacidades da empresa como base para o o
) . As competéncias, por sua vez, sio oriundas

a formulagdo da estratégia, o que confere ) ) L
) L do aprendizado coletivo na organizagio e se
maior estabilidade ao processo se compa- . .
. .. ) desenvolvem a medida em que sdo aplicadas
rado 2 tradicional orienta¢do ao mercado, ) )
N e compartilhadas. O termo core competencies
ja que este se apresenta em constante . . .
(competéncias essenciais), popularizado por

Prahalad e Hamel (1990) na literatura sobre

estratégia, tratam especialmente de como coor-

mudanga.

denar diversos recursos e tecnologias.

JaBarneye Hesterly (2011) definem osrecursos
como todos os ativos que sido controlados pela
organizagio e que a habilitam a conceber e im-
plementar estratégias eficientes, classificando-
-0s em recursos financeiros, fisicos, individuais
e organizacionais, conforme o Quadro 1, que

apresenta a tipologia para os recursos de uma

organizagao.

B

Quadro 1: Tipologia de recursos organizacionais

TIPOS DE RECURSOS CARACTERISTICAS

E todo dinheiro proveniente de qualquer fonte que as empresas utilizam
Financeiros paracriar e programar suas estratégias. Podem ser de empreendedores,

de acionistas, credores e bancos.

Tecnologia fisica utilizada pelas empresas, que engloba maquinas,

Fisicos ] o )
equipamentos, localiza¢ido geogréfica entre outros.
. Todo treinamento, experiéncia, visio e habilidades de gerir processos
Individuais o o .
da empresa, incluindo funciondrios e gerentes de todos os niveis.
Sdo caracterizados pela interagdo de grupos de pessoas, incluindo os
Organizacionais sistemas formais e informais de planejamento, controle e coordenagio,

além da cultura e reputagio da empresa.

Fonte: Barney e Hesterly (2011)
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Umamaneira mais abrangente paracategorizar
os recursos é classifici-los como recursos tan-
giveis ou intangiveis, forma esta amplamente

reconhecida na literatura de estratégia empre-
sarial (GOHR ez al.,2011).

a) recursos tangiveis - Sdo aqueles recursos que
podem ser observados e avaliados com maior
clareza, como ¢ o caso de recursos fisicos, sis-
temas de distribui¢do, inven¢ées patenteadas,
economias de escala, dentre outros (WILK;
FENSTERSEIFER, 2003; MALAFAIA,
2007);

b) recursos intangiveis - Sdo mais dificeis de
identificar e quantificar e, normalmente, in-
cluem recursos como reputagio da empresa,
imagem da marca, potencial de recursos hu-
manos, conhecimento e cultura organizacio-
nais, capacidade de aprendizagem, aquisi¢io e
gestdo de tecnologias, 2Zzow how,dentre outros.
(TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; WILK;
FENSTERSEIFER, 2003; GRANT, 1991).

O desempenho superior de uma empresa ¢é
sustentdvel quando ela tem recursos capazes de
lhe render resultados extraordinarios (BRITO;
VASCONCELOS, 2004). Malafaia (2007)
explica que ainvestiga¢do dos determinantes de
umavantagem competitiva sustentivel estd,em

grande medida, baseada na Teoria Econémica.

Os livros cldssicos de economia
dizem-nos que os recursos mais
valiosos tém uma oferta menor que a
procura, e por isso sao 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
critico caso a sua existéncia ndo
provoque o aparecimento de novos
concorrentes). Quando por alguma
razdo ¢ impossivel ou demasiado caro

imitar o recurso ou substitui-lo por
outro recurso que possa realizar as
mesmas tarefas, a renda proveniente
desse recurso pode ter longa duracio.

(MALAFAIA, 2007, p. 48).

PERCEBE-SE, PORTANTO, QUE
SOB A PERSPECTIVA DA RBY,

A VANTAGEM COMPETITIVA,
MEDIDA COMO RENTABILIDADE
ECONOMICA, PODE SER DERIVA-

DA DE RECURSOS ESTRATEGICOS
RAROS, VALIOSOS, DIFICEIS DE
SEREM COPIADOS OU SUBSTITU-
ipos (BARNEY; HESTERLY,
2011).

Considerando o escopoda RBV,surge o desafio
de reconhecer um modo eficaz para identificar
esses recursos que contribuirdo na criagdo de
vantagem competitiva para as organizagoes.
Faz-se necessdriaautilizagio de um ferramental
que possa estabelecer diretrizes para auxiliar

na identificagio e avalia¢do desses recursos na

pratica (BARNEY; HESTERLY, 2011).

A partir dessa constatagio, os autores Barney
e Hesterly (2011) desenvolveram um modelo
denominado VRIO,sigla paraas palavras Valor,
Raridade, Imitabilidade e Organizagio. Este
modelo tem o propédsito ser uma ferramenta
para analisar todos os recursos de uma empresa
e também o potencial de cada um deles para
gerar vantagem competitiva. As questdes-chave

paracadaatributo do modelo sio demonstradas

no Quadro 2.
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Quadro 2: Modelo VRIO: Valor, Raridade, Imitabilidade e Organizagio dos recursos

VRIO QUESTOES CHAVE
O recurso permite que a empresa explore uma oportunidade ambiental ou
Valor ]
neutralize uma ameaga?
. O recurso ¢ controlado atualmente apenas por um pequeno nimero de empresas
Raridade
concorrentes?
o As empresas sem o recurso enfrentam uma desvantagem de custo para obté-lo
Imitabilidade R
ou desenvolvé-lo?
o As outras politicas e os procedimentos da empresa estdo organizados para dar
Organizagao . B . .
suporte 4 exploragio de seus recursos valiosos, raros e custosos para imitar?

Fonte: Barney e Hesterly (2011)

Barney (2001) afirma que recursos que sio
raros, valiosos, dificeis de imitar e de substituir,
podem produzir vantagens competitivas sus-
tentdveis. Portanto, raridade e valor sdo neces-
sarios, mas nio suficientes para obter vantagens
competitivas. Do mesmo modo,a ndo-imitagao,
ndo-substitui¢cdo e ndo-transferéncia sio neces-
sdrias, mas também ndo sdo suficientes para sus-
tentar uma vantagem competitiva. Na verdade,
aquestdo central da RBV é a maneira pela qual
as empresas diferem e como elas conseguem
alcancar e sustentar vantagens competitivas por

meio da exploragdo de seus recursos.

¢) aquestiaodo Valor- Seorecurso permitir
que aempresaexplore umaoportunidade
ou neutralize uma ameaga, esta pode
desenvolver uma for¢a organizacional
e uma paridade competitiva, desde que,
além de manter recursos valiosos, a em-
presa saiba explord-los. Um recurso é
considerado valioso na medida em que
ele melhora a eficicia e/ou a eficiéncia
da empresa (RUNGTUSANATHAM
et al., 2003). Uma forma de identificar

d)

e)

recursos valiosos ¢ analisando a cadeia
de valor de uma organizagio, pois cada
etapa da cadeia requer a aplicagio e a
integracdo de diferentes recursos, e a
andlise da cadeia incentiva os gestores
a pensarem de forma desagregada nos
recursos da organizagio (BARNEY;
HESTERLY, 2011);

aquestao daRaridade - Para proporcio-
nar vantagem competitiva e uma forca
distintiva, um recurso, além de ser va-
lioso precisa ser raro, de modo que ao
exercer controle sobre ele,a empresaestd
explorando uma desvantagem dos con-
correntes (RUNGTUSANATHAM et
al., 2003). Portanto, a organizagio deve
explorar recursos que sejam considerados

valiosos € raros;

a questdo da Imitabilidade - Para ser
uma fonte de vantagem competitiva e
uma forca de distin¢do sustentivel, um
recurso, além de ser valioso, raro e ex-
plorado pela empresa, deve ser dificil de

ser copiado. Para tanto,a empresa precisa

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

93



f)

criar mecanismos que tornem a imitagao
custosa,como por exemplo,o desenvolvi-
mento de: (i) condi¢des histéricas inicas,
que permitam vantagens de pioneirismo;
(ii) ambiguidade causal, ou seja, quan-
do os concorrentes nio sabem o que
estd por trds de determinada vantagem
competitiva; (iii) complexidade social,
isto ¢, quando a vantagem competitiva
de uma empresa é proveniente de rela-
cionamentos interpessoais, confianca,
cultura e outros recursos sociais; € (iv)

patentes, que garantem o direito de pro-

priedade sobre um recurso (PORTER,
1985). Segundo Malafaia (2007), pode
ser muito dificil,se ndo impossivel,imitar
alguns recursos, nao sé pelos custos de
transagio e de transferéncia envolvidos,
mas também porque, muitas vezes, esses
ativos possuem certa dose de conheci-

mento tacito;

aquestdo da Organizacao - Para apro-
veitar o maximo de seus recursos, a em-
presa deve explord-los e organizi-los.
Para isso, é necessario desenvolver uma
estrutura formal de reporte, controles
gerenciais formais e informais, e politicas
de remuneragio que criem incentivos
paraque os funciondarios sigam determi-
nados padrdes de comportamento. Cabe
destacar que a organizagio atua comoum
fator de ajuste no modelo VRIO, pois
ndo basta que ela tenha recursos valiosos
e/ou raros e/ou dificeis de serem copia-
dos. Necessariamente,a empresa precisa
explorar o potencial desses recursos para

gerar vantagens competitivas sustenta-

veis (BARNEY; HESTERLY, 2011).

Em consonéncia com o objetivo deste estudo,
foi realizada uma pesquisa empirica que per-
mitiu verificar os recursos estratégicos de novas
plantas industriais de duas empresas do setor
rodovidrio, e se os recursos dessas empresas pro-
porcionam vantagem competitiva sustentavel.
Feitas as andlises individuais de cada empresa,
procurou-se tragar um paralelo entre os achados
nas duas organizag¢oes. Na sequéncia, serdo apre-
sentados os procedimentos metodoldgicos que

conduziram o desenvolvimento desta pesquisa.

2.1 Procedimentos
Metodolégicos

A pesquisa que originou este artigo se propos
a analisar (i) se a decisio tomada por duas
empresas lideres do setor rodovidrio de insta-
larem fébricas fora do estado do Rio Grande
do Sul contribuird para criagdo de vantagem
competitiva e (ii) estabelecer uma anélise com-
plementar dos resultados observados nas duas
organizagdes. Os conceitos da Visdo Baseada
em Recursos ndo eram amplamente utilizados
pelas empresas estudadas para montar suas

estratégias, tampouco o método VRIO.

Por questdes de sigilo, os nomes das empresas
que foram objeto de estudo nio serdo citados
neste artigo, identificando-as como empresa
AlfaeempresaBeta. As organizacdes estudadas
foram escolhidas pelo papel de lideranca em
seu segmento; por atuarem no mesmo setor,
compartilhando, em grande parte, da mesma
realidade de mercado; e pela relevincia eco-
noémica e social que representam para a regiao

serrana do Rio Grande do Sul.
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Para concretizar essa investigagio, de carater
qualitativo e exploratdrio, utilizou-se o método
de estudo de caso, que se constitui em uma
abordagem ideal quando se desejaum entendi-
mento mais profundo sobre os objetos pesqui-
sados (YIN,1994).O estudo envolveu pesquisa
bibliogrifica sobre o tema da RBV e, visando
uma andlise mais detalhada sobre a questdo dos
recursos estratégicos nas empresas pesquisadas,
foram realizadas entrevistas semiestruturadas,

com perguntas abertas ao gerente de produgio

de cada uma das empresas, responsiveis pelo
projeto e gestdo das novas fibricas. Cada en-
trevista teve duragio aproximada de uma hora,
e as respostas dos gerentes foram transcritas,
categorizadas e analisadas, tendo como base as
classificages do modelo VRIO apontadas por
Barneye Hesterly (2011). A analise documental
e a observagao passiva foram feitas em paralelo
as 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 TECNICA

I Revisao bibliografica

FINALIDADE

Identificar na literatura autores que discutem a importancia
dos recursos para a vantagem competitiva, assim como

métodos para avaliagdo de recursos.

Apoiar a realiza¢do da pesquisa de campo.

Entrevista semiestruturada

Identificar recursos valiosos, raros, dificeis de serem copiados

pela concorréncia.

I1

Observagio passiva

Analise documental

Verificar, por meio do modelo VRIO, se os recursos
identificados contribuem para a vantagem competitiva da

organizagio estudada.

Fonte: Gohr et al. (2011)

Paraidentificar os recursos estratégicos de cada
organizagio, foi utilizada a tipologia proposta
por Barney e Hesterly (2011), que os classifica
em recursos financeiros, fisicos, individuais e or-

ganizacionais. Na sequéncia, os recursos foram

ponderados de acordo com o Modelo VRIO,

avaliando-se cada um deles de acordo com ao
seuvalor,raridade,imitabilidade e organizagio.
A proposta desenvolvida por Barney e Hesterly

(2011) paraavaliagdo dos recursos é apresentada

no Quadro 4.
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Quadro 4: Avaliagio de recursos segundo o modelo VRIO

UM RECURSO E:

. Custoso de L .
Valioso? | Raro? o Explorado? | Implicagées competitivas | Forca/Fraqueza
imitar?
Nio Nio Nio Nio Desvantagem competitiva Fraqueza
Sim Nio Nio Sim Paridade competitiva Forca
) ) ; ) Vantagem competitiva o
Sim Sim Nio Sim . Forga distintiva
tempordria
. i . . Vantagem competitiva | For¢a distintiva
Sim Sim Sim Sim ° )
sustentdvel sustentdvel

Fonte: Barney e Hesterly (2011)

A avaliagio dosrecursos,segundo a classificagio
VRIO, possibilitou aidentificagdo se os recursos
das empresas podem ou nio gerar vantagem
competitiva e se colaboram para a criagdo da
for¢a ou da fraqueza organizacional. A anilise
das informagdes aconteceu por meio de andlise
de conteudo que, segundo Azevedo (2008),
proporciona a descri¢do objetiva e sistemdtica

do conteddo presente nos dados coletados.

2.2 Caracteristicas do Setor
Rodoviario

As primeiras industrias do setor de veiculos
rebocados surgiram no inicio dos anos 50. Esse
setor congrega mais de mil empresas de pequeno,
médio e grande porte, predominantemente fa-
miliares, responsaveis pela fabrica¢do de imple-
mentos rodovidrios com diversas configuragtes
e perfis. Desde o inicio,as industrias do setor de
implementos rodovidrios tiveram que fabricar
os seus produtos, observando as caracteristicas

da malhavidria brasileira, que incluem estradas

ndo pavimentadas ou em condi¢des ndo ideais

de trafegabilidade (SDPI, 2012).

Além disso, a participagio dos modais rodo-
vidrio, ferrovidrio e hidrovidrio no transporte
de cargas brasileiro ¢ significativamente dife-
rente daquela encontrada em outros paises de
dimensdes continentais. No Brasil, existe uma
grande concentra¢do de transporte de cargas
no modal rodovidrio. Normalmente, paises de
grande extensio territorial utilizam maisinten-

sivamente o modal ferrovidrio (SDPI, 2012).

O crescimento do setor primario, industria,
comércio e prestagdo de servicos impactam
o desenvolvimento do setor de veiculos
rodovidrios. A industria de implementos
rodovidrios desenvolve produtos acessérios
e complementares ao caminhio, dando-
lhe uma fun¢io no transporte de cargas.
Essa industria produz veiculos rebocados,
reboques, semirreboques e superestruturas,

e acessorios, como cagambas 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 dimensoes,como

especificagoes das mais sofisticadas, qualidade,
durabilidade, etc. (SDPI, 2012).

O Brasil encontra-se entre os maiores produ-
tores mundiais de auto veiculos e atingiu uma
produgio de 3,4 milhdes de veiculos em 2011.
O pais também é um dos maiores mercados
mundiais de veiculos rebocados. As exportagoes
deveiculos rebocados ainda representam pouco
no faturamento das empresas do setor. Esse
fato deve-se principalmente as caracteristicas
de customizagio que cada mercado exige, em
fungdo de suas peculiaridades de legislacio, e as
dificuldades logisticas associadas ao transporte
dos implementos rodovidrios. Uma alternativa
para contornar o problema das caracteristicas
préprias que cada mercado demanda ¢ a rea-
lizagdo de exportagbes por meio do sistema
de CKD. Atualmente, os principais mercados
externos das empresas brasileiras de imple-

mentos rodovidrios sio o Mercosul, a Africa e

o Oriente Médio (SDPI, 2012).

Segundo informagdes disponibilizadas pela
empresa Alfa, elafaz parte deum conglomerado
de 11 empresas, atuantes nos setores de auto-
pecas,servicos e implementos rodoferrovidrios.
A receita liquida da empresa Alfa foi de R$
3,9 bilhées no periodo compreendido entre
janeiro e novembro de 2013 e conta com 4.127
funciondrios. Um dos objetivos da empresa é
dobrar seu faturamento, sendo que a produ-
¢do de veiculos frigorificos no estado de santa
Catarina ¢ parte de sua estratégia para atingir

esse objetivo.

A empresa Beta, também alvo desse estudo,
atualmente conta com trés unidades fabris em
operagio: duas fibricas em Caxias do Sul (RS) e
uma em Farroupilha (RS), além de uma planta
industrial desativada no estado de Sio Paulo,
onde a empresa tinha opera¢des no passado
e que agora pretende reativar, adaptando a
estrutura 14 existente para produzir veiculos
frigorificos. A empresa Beta atua nos setores de
autopegas, servi¢os e implementos rodoferro-
vidrios,contando com 1.800 funciondrios ativos
e uma rede de 57 distribuidores e assisténcias
técnicas que atua no Brasil,com mais de 10 mil
clientes ativos. Atualmente, a empresa exporta

para 16 paises, distribuidos na América Latina,
Africa e Emirados Arabes.

Para a reativa¢io da unidade em Sio Paulo,
a empresa Beta utilizard o recurso existente e
que foi desativado no ano de 2012 por decisdes
estratégicas. Para a produgio inicial, ndo existe
anecessidade de investimentos que impliquem
ampliacio dos recursos e do parque fabril, que

estima o volume de 1.200 unidades para o ano

de 2014.

2.3 Analise de Dados

Nasequéncia,cada recurso observado no desen-
volvimento da pesquisa empirica é apresentado
detalhadamente, de acordo com cada empresa
estudada.

2.3.1 Recursos ldentificados na
Empresa Alfa

Os recursos identificados junto 4 empresa Alfa
foram classificados como financeiros, fisicos,
individuais e organizacionais,conforme propu-
seram Gohr et tal (2011), e estdo apresentados

no quadro 5.
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Quadro 5: Identificagio de recursos estratégicos da empresa Alfa

RECURSOS CARACTERISTICAS

Financeiros Ativos e capital de giro financiado com recursos préprios e do BRDE.
Fisi Alta tecnologia de manufatura, com maquina de dltima geragdo; localizagdo
isicos
geogréfica privilegiada, na drea com o maior consumo de seus produtos.
Com quase 70 anos de experiéncia, a empresa domina conhecimentos nos
Individuais processos de manufatura; o modelo de gestdo de pessoas alavanca o resultados
das empresas do grupo e serd replicado na nova fibrica.
L A marca da empresa ¢ s6lida e reconhecida em todo Brasil; como jd aconteceu
Organizacionais . L
no passado, a empresa tem experiéncia em aquisi¢oes.

a)

b)

Fonte: Adaptado de Barney e Hesterly (2011)

Recursos financeiros: A nova empresa
foi adquirida e passa por adequagdes
financiadas por recursos préprios e fi-
nanciamento do Banco Regional de
Desenvolvimento do Extremo Sul
(BRDE). Sendo a maior empresa ro-
doferrovidria do Brasil, com 30% do
mercado nacional,a Alfa tem disponibi-
lidade de capital préprio para aquisi¢oes

e ampliagdes.

Recursos fisicos: A empresa possui um
equipamento de alta tecnologia que per-
mite a inje¢do do produto em médulos,
minimizandoa ocorréncia de problemas
de qualidade. A matéria-prima utilizada
pelacompanhia provém de diversos pai-
ses do mundo, porém primariamente do
estadodo Rio Grande do Sul. A matrizde
tfornecedores de matérias-primas paula-
tinamente migrara para Santa Catarina,
aproveitando-se dos incentivos fiscais
deste estado. Como 80% das vendas
dos produtos da empresa sdo feitas para
Santa Catarina, a presenca nesse estado

cria vantagem em relag¢do a localizagdo

c)

d)

geografica, uma vez que a aproxima de
seu maior mercado consumidor. O novo
empreendimento no estado catarinen-
se tem 11.800 m? de édrea construida e
100.000 m? de 4rea total, o que auxiliard
na futura expansio da unidade, assim

que necessario for.

Recursos individuais: A companhia
conta com 69 funciondrios para uma
produc¢io de 0,5 produto por dia. Ha
planos para ampliagdo da produgio, vi-
sando aumento para 20 produtos por
dia e a contratagio de mais 134 funcio-
ndrios, trabalhando em trés turnos. Os
processos de manufatura sio dominados
e melhorados pela empresa ha décadas,
experiéncia que facilita o desenvolvi-

mento de novas tecnologias.

Recursos organizacionais: Para expan-
dir os negécios, as aquisigdes sdo uma
alternativa rapida e eficiente. Como a
empresa ja participa de joint-ventures
e adquiriu outras empresas no passado,

tem experiéncia nesse tipo de ampliacio.
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2.3.2 Recursos Identificados na Empresa Beta

Nesta se¢io, sdo expostos os recursos da empresa Beta, conforme sintetiza o quadro 6.

RECURSOS CARACTERISTICAS

Quadro 6: Identificacio de recursos estratégicos da empresa Beta

Financeiros Incentivos fiscais e utiliza¢do de recursos préprios
. Vantagem logistica, centro de dobra, conjunto de chassi robusto, teto com chapas
Fisicos ]
inteirigas
Individuais Matéria-prima disponivel no estado onde a planta futura sera instalada
Organizacionais | Treinamento e cultura organizacional
Fonte: Adaptado de Barney e Hesterly (2011)
a) Recursos financeiros: Como a planta ¢) Recursosindividuais: A empresa possui

b)

fabril no estado de Sdo Paulo jd existe,
serd agora remodelada a fim de compor-
tar a produgdo de furgdes frigorificos.
Para efetuar essa adaptagio de estrutura,
a empresa Beta conta com os incentivos
fiscais do estado paulistano, bem como
dispde de recursos proprios, o que reduz
o nivel de endividamento da companhia
e proporciona um retorno sobre o inves-

timento de forma mais rdpida.

Recursos fisicos: O conjunto de chassis
robusto, o processo de produgdo com
capas inteiricas e o centro de dobra alta-
mente tecnolégico conferem confiabili-
dade ao produto da empresa Beta. Além
disso, a maioria dos furgdes frigorificos
produzidos pela empresa serdo vendi-
dos para a regido onde a unidade estard
instalada, permitindo uma vantagem
competitiva que se torna custosa para

0S concorrentes copiarem.

d)

uma ampla matriz de fornecedores no
estado onde vai instalar sua operacio,
garantindo que ndo haverd escassez de
matéria-prima. Essa disponibilidade se
traduz em agilidade de atendimento das

necessidades de suprimento.

Recursos organizacionais: Como a
empresa verificou que a mao-de-obra
qualificada é escassano estado paulistano,
pretende aproveitar esse fato para treinar
seus futuros funciondrios. Dessa forma,
transformard essa fraqueza estratégica
inicial em uma vantagem competitiva
sustentdvel, uma vez que terd a oportu-
nidade de iniciar seus funciondrios na

sua cultura organizacional.
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2.4 Discussao 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 organizagdo dos referidos recursos. Essa

avalia¢do estd exposta no quadro 7. Por meio

dessa anilise, foi possivel identificar quais as
vantagens competitivas dos recursos que as
empresas estudadas dispdem. A anilise ainda
permitiu checar se os recursos contribuiram
para uma for¢a ou fraqueza da organizagio,
servindo como um possivel alerta as empresas
sobre quais itens poderiam ser enfocados e

trabalhados prioritariamente.

Quadro 7: Avaliagio dos recursos estratégicos da empresa Alfa

RECURSOS FINANCEIROS
Implicagoes
RECURSO Valor | Raridade | Imitabilidade | Organizagio o For¢a/ Fraqueza
Competitivas
q aq . . . . Vantagem competitiva | Forga distintiva e
EEE s Sim Sim Sim Sim sustentdvel sustentdvel
Acesso a
. Sim Nio Nio Sim Paridade competitiva Forca
financiamento
RECURSOS FISICOS
Local’izagio Sim Nio Sim Nio Paridade competitiva Forga
geografica
Tecnologia de Vantagem competitiva
Sim Sim Sim Nio Forga distintiva
manufatura temporaria

RECURSOS

Conhecimento do

INDIVIDUAIS

aquisi¢coes

. Sim Nio Nio Sim Paridade competitiva For¢a
negocio
Gestao das pessoas | Sim Nio Nio Sim Paridade competitiva Forca
RECURSOS ORGANIZACIONAIS
) ) ) ) Vantagem competitiva | Forga distintiva e
Marca Sim Sim Sim Sim
sustentdvel sustentdvel
Habilidade em Vantagem competitiva | Forga distintiva e
Sim Sim Sim Sim

sustentavel sustentdvel

Fonte: Dos autores (2014)

Osdados coletados apresentaram oito recursos,
sendo que somente trés deles proporcionam
a empresa uma vantagem competitiva € uma
forca distintiva sustentdvel, quais sejam: capi-
tal préprio, marca e habilidade em aquisi¢oes.
Dessa forma, esses recursos sio considerados

valiosos e raros,uma vez que ajudam a empresa

a neutralizar as ameagas e potencializam as

oportunidades.

uando em seu setor com produtos premium,a
Atuand t dut ,

pesquisa apontou que os recursos apresentados
ajudam aempresa Alfaase diferenciar dos con-

correntes. Tal diferenciagdo cria uma barreira
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a0s concorrentes para atingir os mesmos niveis
de exceléncia nos produtos. O estudo demons-
trou que a empresa tem grande capacidade
produtiva e tecnologia de processo a frente de

seus concorrentes, com a inje¢ao dos produtos

modularmente, o que dificulta a sua imitagdo.

Com quase 70 anos de histéria e liderando
seu segmento no Brasil, a Alfa é a quinta
maior no mundo em seu campo de
atuag¢io, de acordo com monitoramento
realizado pela empresa, e apresenta

uma marca consolidada mundialmente.

A empresa também conta com capital
proprio, que permite aquisigoes e
adequagdes de forma mais acelerada frente
a concorréncia. A experiéncia obtida

com as aquisi¢bes no passado constitui

um diferencial, pois é uma habilidade

desenvolvida ao longo do tempo.

Esses recursos nio estdo diSpOl’liVCiS 40s con-
correntes da mesma forma que se apresentam

para a empresa Alfa.

Embora os recursos mencionados gerem van-
tagem competitiva paraa empresa,a tendéncia
¢ que, com o passar do tempo, os concorrentes
atinjam patamares semelhantes. Portanto, para
manter um diferencial, a empresa investiu na
aquisi¢do do novo empreendimento no estado
catarinense, que iniciou com €xpansao acen-
tuada a fim de triplicar a produgio dessa nova
unidade fabril em um ano. Esse investimento
aconteceu em consonincia com a visdo da
empresa, de dobrar seu faturamento em um

espaco de cinco anos.

Os recursos que geraram paridade competitiva
e vantagem competitiva tempordria também
sdo explorados pela empresa, mas que nio
contribuem para fraqueza organizacional. Na
busca do desenvolvimento continuo,a empresa
deve permanecer desenvolvendo seus outros
recursos, com vistas a cria¢io de barreiras aos

concorrentes, alavancando seu resultado.

Com relagio a empresa Beta, foi efetuada a
andlise de suas vantagens competitivas,a partir

do quadro 8.
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Quadro 8: Avaliagio dos recursos estratégicos da empresa Beta

RECURSOS FINANCEIROS
Implicagées
RECURSO Valor Raridade | Imitabilidade | Organizagao . For¢a/ Fraqueza
Competitivas
. Vantagem
Incentivos . . . o L
L. Sim Nio Sim Sim competitiva | Forca distintiva
Fiscais .
temporarla
Vantagem o
Capital ) ) ) ) o Forga distintiva e
. Sim Sim Sim Sim competitiva ]
proprio ) sustentével
sustentdvel

RECURSOS FISICOS

Vantagem

Vantagem ) ) ) . o Forga distintiva e
. Sim Sim Sim Sim competitiva ]
logistica ) sustentdvel
sustentdvel
Vantagem o
Centro de ) ) ) ) o Forga distintiva e
Sim Sim Sim Sim competitiva ]
dobra ) sustentdvel
sustentdvel
. Vantagem o
Conjunto de ) ) ) ) o Forga distintiva e
. Sim Sim Sim Sim competitiva ]
chassi robusto ) sustentdvel
sustentdvel
Vantagem o
Teto com cha- ) ) ) ) o Forga distintiva e
. Sim Sim Sim Sim competitiva ]
pas inteiricas ] sustentdvel
sustentdvel
RECURSOS INDIVIDUAIS
Matéria-
prima Vantagem o
. . ) ) ) ) o For¢a distintiva e
disponivel Sim Sim Sim Sim competitiva ]
) sustentdvel
no estado e sustentdvel
regiao
RECURSOS ORGANIZACIONAIS
B . Desvantagem
Mio-de-obra Nio Nio Nio Sim . Fraqueza
competitiva
Treinamento Vantagem L
) ) . ) o Forca distintiva e
e cultura Sim Sim Sim Sim competitiva ]
L . sustentdvel
organizacional sustentdvel

Fonte: Dos autores (2014)

102

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




Os DADOS COLETADOS
APRESENTARAM DEZ RECURSOS,
SENDO QUE SETE DELES
PROPORCIONAM A EMPRESA
BETA UMA VANTAGEM

COMPETITIVA E UMA FORCA
DISTINTIVA SUSTENTAVEL,
QUAIS SEJAM: A UTILlZAQAO 13

CAPITAL PROPRIO, A VANTAGEM
LOGISTICA, CENTRO DE

DOBRA, CONJUNTO DE CHASSIS
ROBUSTO, TETO COM CHAPAS
INTEIRICAS, MATERIA-PRIMA
DISPONIVEL NO ESTADO E
REGIAO, E O TREINAMENTO E A
CULTURA ORGANIZACIONAL.

Esses recursos sao considerados valiosos e raros
eauxiliam aempresaaampliar as oportunidades

€ minimizar as ameagas.

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

disponibilidade de recursos.

A Beta planeja reativar sua planta industrial,
remodelando-a para produgio de furgdes fri-
gorificos no estado de Sdo Paulo. Essa regiio
representa uma oportunidade de ampliagdo na
participagdo do mercado,onde aempresa Betaja
possui 3% no volume de vendas desse produto,

oferecendo uma forga distintiva e sustentivel

em relagdo aos seus concorrentes no que se
refere a vantagem logistica, proporcionada pela

proximidade fisica a0 mercado consumidor.

Com alta tecnologia, o centro de dobra da
empresa Beta, dedicado a fabricagio de pegas
para os furgdes frigorificos a serem produzidos,
proporciona maior agilidade no processo, com
maior qualidade. Ainda com relagio a estrutura
do produto, o teto de chapasinteiricas,aplicado
em sua fabrica¢io,aumentaa qualidade e robus-
tez do produto, sendo de dificil imitagdo. Essa
robustez também ¢ encontrada nos chassis dos
produtos daempresa Beta,auxiliando aempresa

também como um diferencial competitivo.

O estado de Sio Paulo, onde a empresa Beta
deseja reativar sua fabrica, para produgio de
turgdes frigorificos,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 tradi¢do, a empresa investe em treinamento
de seus funciondrios, e esses treinamentos se tra-
duzem em melhorias no trabalho, na qualidade
de seus produtos e aumento de sua eficiéncia
operacional. Em complemento, os treinamentos
ministrados acabam por multiplicar a cultura
da empresa, que durante 44 anos a auxiliou na

obtenc¢do de seus resultados.

Com a escassez de mao de obra no mercado
metal mecanico em geral, o perfil de trabalha-
dor é de pessoas que nunca trabalharam na
inddstria, e essas pessoas ainda nio atentem
aos padroes de desempenho que a empresa
Beta deseja alcangar. Esse aspecto caracteriza
o recurso organizacional da mao de obra como
uma fraqueza, que deve ser trabalhada com

aten¢io pela empresa em estudo.
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3 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa possibilitou a identificagdo de re-
cursos que propiciam vantagem estratégica as
empresas pesquisadas. Esses recursos podem
conduzir as organiza¢des aum direcionamento
de foco estratégico, em que explorem mais
intensa e efetivamente seus recursos valiosos,

raros e dificeis de imitar.

Os resultados apresentados na pesquisa empi-
rica demonstram que apenas um dos recursos
identificados gera desvantagem competitiva,
correspondente a escassez de mdo de obra

qualificada, conforme relato na empresa Beta.

OBSERVANDO-SE OS
RESULTADOS DA PESQUISA
EMPIRICA NAS DUAS
EMPRESAS, A PARTIR DA
TIPOLOGIA QUE CLASSIfiCA OS
RECURSOS EM fiNANCEIROS,
FiSICOS, 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
PROVEM PRINCIPALMENTE DE
RECURSOS FisICOS.

Portanto, em uma andlise mais acurada dos
resultados, observa-se que o que geravantagem
competitiva sustentdvel, no caso da empresa
Alfa, diz respeito aos recursos organizacio-
nais, vinculados a sua marca e habilidade em
aquisi¢oes. Por serem recursos essencialmente
intangiveis (GOHR ez a/.,2011), eles sdo mais
dificeis de quantificar, mas, por outro lado,
também sdo de dificil imitacdo,ji que estdo vin-
culados ao conhecimento, 270w how e reputagio
da empresa. Essa constata¢do pode evidenciar
o reconhecimento da empresa por parte dos
seus clientes, como provedora de produtos de
qualidade, assim como sua representatividade

no ambito empresarial.

JanaempresaBeta,destacam-se recursos tangi-
veis,que podem ser observados e avaliados com
maior clareza (GOHR ez al.,2011), tal como
a utilizagdo de recursos préprios, a disponibi-
lidade de matéria-prima e, principalmente, os
recursos fisicos,vinculados a vantagem logistica,
centro de dobra, conjunto de chassi robusto e
teto com chapas inteirigas. 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 disseminagio da utilizagio do modelo
VRIO, proposto por Barney e Hesterly
(2011), como instrumento de diagndstico
e de melhoria continua para as empresas,
auxiliando-as a potencializar seus resulta-

dos por meio da melhor utiliza¢do de seus

Ireécursos.
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O estudo de caso multiplo amplia a aplicagio
desse tipo de pesquisa para a academia. Diante
dessa perspectiva, o desafio estd em explorar os
resultados que aparecem na pesquisa, criando
praticas que possam atender ao desenvolvi-
mento da empresa por meio dos recursos que

se destacam.

A pesquisaapontaaindaarelevinciaacadémica
e econdmica do tema, a0 mostrar quio impor-
tante ¢ a identifica¢do das vantagens competi-
tivas e seu papel no desempenho de empresas
pertencentes ao setor automobilistico, o qual
exerce papel preponderante na industria nacio-
nal. Estudos como este trazem a tona elementos
essenciais a tomada de decisdo empresarial,com
respaldo tedrico e fundamentagido nos concei-
tos desenvolvidos pela RBV. Os avancos nesse
campo tedrico podem ser possiveis a partir da
aplicagio, se possivel constante, entre teoria e

prética, como este artigo procura ilustrar.

As anilises feitas derivaram do emprego de
um método consistente de identificagio das

vantagens competitivas das empresas estudadas,

que possibilita o levantamento de prioridades
e do caminho a seguir para a exploragio dessas
vantagens. Assim, a maneira como as vanta-
gens competitivas se apresentam e interagem
indica a necessidade que as organizagoes, cada
vez mais, tém de trabalharem no sentido de
valorizar os recursos que as compdem. Estes
recursos s3o os que detém o poder de gerar
competéncias e de transformar vantagens em
diferencial competitivo e, por consequéncia,

interferir no desempenho dessas organizagoes.

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 sustentdvel e
for¢a distintiva se manterdo ao longo dos anos.
Embora as empresas Alfa e Beta representem
aproximadamente 70% do mercado nacional
de implementos rodovidrios, outra sugestio
de trabalho futuro é o estudo das vantagens
competitivas, utilizando-se o modelo VRIO

no setor rodovidrio 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

mostreferenced withrespect 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 andto 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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