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Resumo: O modelo VRIO é uma teoria baseada na analise dos recursos internos que uma
organizacdo detém a fim de classifica-los quanto seu Valor, Raridade, Imitabilidade e
Organizagdo. A pesquisa foi realizada em uma empresa do ramo de metais sanitarios
localizada no noroeste do Parand, sendo assim, o objetivo geral dessa pesquisa foi identificar
0S recursos internos existentes na organizacdo estudada e classificad-los segundo a teoria
VRIO de Barney e Hesterly (2011). Adotou-se como método de pesquisa a pesquisa
descritiva e em relacdo aos procedimentos técnicos a pesquisa se classificou como estudo de
campo. A empresa, antes de adquirir algum recurso interno, busca analisar 0 que 0s
concorrentes possuem e se acaso esse recurso esta dando certo, s6 entdo que a empresa passa
a adoté-lo e explora-lo. A empresa em relacdo ao mercado, ou seja, aos seus concorrentes
possui uma vantagem competitiva sustentavel através do capital de giro utilizado ser
praticamente cem por cento proprio. Desta forma, conclui-se com o trabalho que as forcas
competitivas estratégicas da organizacdo s@o provenientes de seus recursos financeiros, ao
passo que sua forca de vantagem competitiva temporéria é proveniente dos Recursos
Humanos e Paridade Competitiva vem dos demais fatores como os recursos Organizacionais e
Fisicos.
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INTRODUCAO

Desde o principio quando sao formadas e estruturadas as organizacoes
possuem um proposito de sua existéncia, e esse elemento para ser alcancado
necessita de uma acéo, ou seja, de uma estratégia competitiva, que estard embutida
em cada ato e/ou tomada de decisédo que se faga ao decorrer da vida
organizacional. A pretensdo da adocdo de uma estratégia dentro das organizacoes é
fazer com que as tornem mais competitivas e sobre saiam com vantagem em
comparacao aos concorrentes. Para conseguir vantagem competitiva € necessario
que a organizacao trace um plano de acdo com base em uma andlise do ambiente
ao qual esta inserida e em especial ao seu conjunto de subsistemas existentes, que
se caracterizam pelos seus departamentos internos, e principalmente nos recursos
utilizados pela organizagéo. Vale ressaltar que quando € mencionado a respeito de
recursos, o termo capacidade esta embutido a seu significado, pois representa o
intangivel que determinado recurso interno e/ou seu conjunto podem acarretar para
a empresa. Com esse intuito varios autores renomados elaboraram teorias com o
propésito de coadjuvar, de certa forma de “como” se obter vantagem competitiva
através de alguma estratégia em especifico.

Levando em consideracdo o grau de importancia de se conhecer uma
organizacao internamente, e da relevancia dos recursos que uma empresa possuli
como elementos estratégicos que proporcionam vantagens competitivas
organizacionais, os professores Barney e Hesterly elaboraram uma teoria chamada
VRIO (Valor, Raridade, Imitabilidade e Organizacdo). O propésito dessa teoria €
observar os recursos que uma determinada organizacdo possui internamente, e a
partir desses quatro elementos pré-determinados pelos criadores, classifica-los.
Essa analise serve para saber se uma empresa em evidéncia esta utilizando
estrategicamente seus recursos para obter alguma vantagem competitiva.

Apesar de o modelo VRIO gerar parametros para uma autoanalise de uma
distinta organizacdo, ainda é uma teoria pouco difundida e consequentemente
inserida no meio organizacional, pelo fato de em um primeiro momento apresentar-
se muito ampla para compreensdo. No entanto, 0 que a minoria das pessoas sabem
€ que na realidade pode ser facilmente entendida e colocada em pratica,
subsidiando informacdes que venham a auxiliar tomadas de decisdes, que resultam

em conduzir determinada organizacdo a galgar melhores resultados e
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posicionamento no ramo de atuacdo. Diante disso, o trabalho € de relevancia para o
meio social, uma vez que contribui para a propagacao de teorias estratégicas, além
de fornecer esclarecimentos e modelo de implantacdo pratica da teoria VRIO no
cenario de negocios.

Com esse intuito, a presente pesquisa busca entender o quanto a organizacao
estudada possui estratégia e vantagem competitiva através dos recursos adotados
internamente. Afim se suprir esse questionamento fez-se necessario identificar os
recursos internos existentes na organizacdo estudada e classifica-los segundo a
teoria VRIO de Barney e Herterly (2011). Dessa forma, o objetivo se dividiu em duas
especificidades, que se caracterizam em realizar entrevista com o responsavel da
empresa para saber sobre 0s recursos utilizados internamente; e apos essa etapa,
analisar os recursos internos existentes na organizacao e classifica-los segundo a
teoria VRIO.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Vantagem competitiva e a estratégia organizacional

Quando as pessoas almejam algo, direcionam suas ag¢des para que propiciem
0 acontecimento, utilizando de todos os meios para que de fato se alcance o que se
deseja. Em uma empresa, a estratégia estd relacionada, de acordo com Oliveira
(2009, p. 178) a arte de utilizar adequadamente, os recursos fisicos, financeiros e
humanos, tendo em vista a minimizacdo dos problemas e a maximizacdo das
oportunidades. Desde quando sdo adquiridas maquinas/equipamentos, até
funcionarios para os diversos setores, deve se ter em mente que esses elementos
sdo chaves impactantes na produtividade e imagem da organizacdo na busca por
resultados. A estratégia, segundo Franco e Amaral (2005, p. 61) entram para
planejar a evolugéo da empresa.

Para o alcance de objetivos sejam quais eles forem, é imprescindivel ter uma
estratégia, que se caracteriza pela “criacdo” de meios que venham facilitar e ao
mesmo tempo conduzir quem quer alcangar com o0 que se pretende galgar. A partir
do momento em que sao definidos os critérios do sucesso empresarial (objetivos),
Fernandes (2011, p. 65) relata que ha de se escolherem os caminhos para alcanca-

los (estratégia empresarial). E ainda esclarece que enquanto 0s objetivos
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representam os fins que a empresa tenta alcancar, as estratégias consistem no meio
de atingi-los.

A estratégia é essencial para a sobrevivéncia das organizacdes, pois segundo
Franco e Amaral (2005, p. 60) permite uma visdo critica do futuro, fornecendo
suporte para analisar o seu setor de atuacdo, 0s concorrentes, 0s produtos, a
expectativa dos clientes e a lucratividade, entre outros aspectos. A estratégia faz
parte da vida organizacional, sendo assim diante do cenario competitivo e da
economia globalizada, Ruiz (2013, p. 19) esclarece que as organizacfes buscam
novas estratégias para melhoria de seu desempenho frente ao mercado, com o
objetivo de obter vantagens e garantir os resultados almejados.

A estratégia € a0 mesmo tempo uma arte e uma ciéncia, € iSso 0 que
Chiavenato e Sapiro (2009, p. 4) afirmam e ainda relatam que é reflexdo e acao, ou
simplesmente pensar e agir e ndo simplesmente pensar antes de agir. O termo
estratégia existe a muitos séculos, de acordo com Seitz (2005, p. 93) a origem do
termo estratégia remonta ao grego, “strategia’, aplicada ao planejamento e
execucdo de operacBes militares, com vista a alcancar determinados obijetivos.
Mesmo com tanto tempo de existéncia a estratégia conota até os dias atuais o
mesmo sentido, ndo mais apenas para operacdes militares propriamente ditas, mas
com um olhar para alcance de objetivos empresariais. Oliveira (2008, p. 53),
corrobora afirmando que a estratégia é a acdo ou o caminho mais adequado a ser
executado para alcancar, preferencialmente de maneira diferenciada, os objetivos,
desafios e metas estabelecidos, no melhor posicionamento da empresa perante seu
ambiente.

Ao decorrer da vida das pessoas sao utilizadas inUmeras estratégias e sendo
as organizacbes compostas por individuos, que compdem o0 conjunto de
subsistemas (departamentos) que formam uma organizagdo nao poderia ser
diferente. Qualquer organizacdo, de acordo com Camargos e Dias (2003, p. 31)
conscientemente ou ndo, adota uma estratégia, considerando-se que a ndo adoc¢ao
deliberada de estratégia por uma organizacdo pode ser entendida como uma
estratégia.

As organizag0es assim como o0s colaboradores que as integram sao movidos
e impulsionados para o alcance de metas, no entanto para que se consiga galgar os
objetivos é de suma importancia ter em mente “como fazer isso”, uma estratégia. A

estratégia, para Ruiz (2013, p. 19) ndo acontece por si mesma, deve ser criada, bem
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escolhida e bem implantada. E ainda afirma que para se programar uma estratégia,
€ preciso conhecer as forcas e as fraquezas de uma organizacdo e confronta-las
com as oportunidades e ameacas que o ambiente externo oferece.

A estratégia estd atrelada a vantagem competitiva, pois quando uma
organizagdo opta por determinada estratégia, utiliza desse recurso para obter uma
vantagem competitiva, ou seja, um diferencial no mercado que atua. A estratégia a
ser adotada pela empresa, conforme Fernandes (2011, p. 64), deve proporcionar
aos clientes maior valor que o da concorréncia. Esse valor é que ird gerar uma
vantagem competitiva em relagcdo aos concorrentes e aumentar a lucratividade. A
vantagem competitiva, de acordo com Bacurau (2006, p. 42) surge
fundamentalmente do valor que uma empresa consegue criar para 0S Seus
compradores e que ultrapassa seu custo de fabricacéo.

Uma estratégia adotada no presente resultard em ganhos futuros, € o que
Chiavenato e Sapiro (2009, p. 4) relatam ao dizer que, a estratégia é basicamente
um curso de acdo escolhido pela organizacdo a partir da premissa de que uma
futura e diferente posicdo poderd oferecer ganhos e vantagens em relacdo a

situacao presente.

2.2 Recursos internos e teoria VRIO

Os recursos internos sao imprescindiveis para obtencdo de vantagem
competitiva e a chave para estratégias empresariais. Essas estratégias para Ribeiro
et al (2010, p. 302) estdo ligadas ao ciclo de vida da industria na qual a empresa
estd competindo e também a disponibilidade de seus recursos para competir. As
empresas utilizam de seus recursos internos para obter um diferencial competitivo e
consequéntemente um aumento em sua lucratividade. Contudo, para que esses
recursos sejam considerados fontes efetivas de vantagem competitiva sustentavel,
Maciel et al (2007, p. 101) ressalta que ainda tém de ser avaliados quanto a sua
geracdo de Valor, Raridade, Imitabilidade, e a Organizacdo (VRIO) dos processos e
estrutura para exploracdo dos recursos.

O modelo baseado em recursos, segundo Chiavenato e Sapiro (2009, p. 4)
assume que a organizagcdo consiste em um conjunto Unico de recursos e
capacidades que embasam sua estratégia, que é o fator primario de sua

rentabilidade. Os recursos, assim como a maioria das coisas existentes possuem
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classificacdo. A classificacdo dos recursos e das capacidades de uma organizagéao,
segundo Barcelos et al (2011 p. 119) abrange quatro categorias: Financeiras,
Fisicas, Humanas e Organizacionais.

Com o intuito de conseguir uma estratégia a partir dos recursos internos, é
necesséario que se faca uma selecdo seguida de uma analise dos recursos que a
empresa adota ou ira adotar. A capacidade de selecionar, de desenvolver, de
acumular, de combinar e de articular os recursos internos, para Bacurau (2006, p.
35) pode permitir a formacdo de competéncias organizacionais que sejam
consideradas estratégicas, por conduzirem a empresa a uma posi¢ao vantajosa.

Para poder analisar e/ou até mesmo avaliar 0 quanto esses recursos podem
ter essa caracteristica de vantagem competitiva e serem utilizados estrategicamente
por uma organizacdo Barney e Hesterly (2011) classificam os recursos internos
conforme a teoria VRIO. Esses professores propdem a realizacdo de uma analise a
partir de uma reflexdo sobre o Valor, Raridade, Imitabilidade e Organizagdo de
determinado recurso interno que a organizacdo detém, conforme consta no Quadro
1.

Quadro 1. Perguntas necessarias para uma analise baseada em recursos

das forcas e fraquezas internas de uma empresa.

1- A questédo do valor. O recurso permite que a empresa explore uma
oportunidade ambiental e/ou neutralize uma ameaca do
ambiente?

2- | A questdo da raridade. O recurso é controlado atualmente apenas por um nimero
de empresas concorrentes?

3- |A guestao da | As empresas sem 0 recurso enfrentam uma desvantagem

imitabilidade. para obté-lo ou desenvolvé-lo?

4- | A guestao da | As outras politicas e 0s outros procedimentos da empresa

organizacéo. estdo organizados para dar suporte a exploracdo de seus
recursos valiosos, raros e custosos para imitar.

Fonte: Adaptacdo de Barney e Hesterly (2011, p. 61).

Quando mencionado a questdao do valor deve-se levar em consideragcao o
quanto esse recurso possui caracteristica de valioso para uma organizacdo em
especifico. O critério de valor, segundo Buzzerio (2012, p. 29) diz respeito a
capacidade de geracao de valor econdémico, seja para os clientes ou na reducao dos
custos econdmicos, de forma a obter a condigdo de vantagem competitiva.

Em geral, de acordo com Barney e Hesterly (2011, p. 9) uma empresa possui
vantagem competitiva quando é capaz de gerar maior valor econémico do que seus
concorrentes. Os recursos valiosos sdo em sua maioria aqueles que um nuamero
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significativamente pequeno de organizacdes detém. Os recursos mais valorizados,
para Ruiz (2013, p. 74) sdo aqueles que tém menor possibilidade de imitagéo,
garantindo a organizacdo uma vantagem estratégica.

Levando em consideracao a possibilidade de imitar e a amplitude de recursos
existentes, talvez poucas empresas em um setor, como relata Daniel et al (2014 p.
80), possuam um recurso valioso especifico e, ainda assim, gerem uma vantagem
competitiva. Sendo assim, as organizacdes devem estar constantemente atentas
aos concorrentes. Em outras palavras, como afirma Buzzerio (2012, p. 29-30), uma
organizacdo s sabera se seus recursos sao valiosos se 0s comparar com outra
organizacao concorrente.

N&o existem recursos valiosos pré-estabelecidos no meio organizacional, uma
vez que dependendo do ramo de atuacao e dos recursos que 0s concorrentes desse
mercado possuirem € que irdo determinar se 0 recurso é considerado valioso
naquele momento ou ndo. N&o ha nada inerentemente valioso referente a recursos e
capacidades de uma empresa, de acordo com Barney e Hesterly (2009, p. 61), em
vez disso, eles sdo valiosos somente na medida em que permitem a empresa
melhorar sua posi¢cao competitiva.

Os recursos valiosos, segundo D’Avila (2011, p. 82) esto ligados diretamente
ao desempenho e capacidade da empresa para exercer de forma primaz uma
atividade, melhorando a sua performance e reduzindo o seu custo, quando
comparado aos seus competidores. Para uma empresa um recurso valioso serve
para explorar as oportunidades existentes e neutralizar as ameacas. Isto €, muitas
empresas tém recursos e capacidades que sao utilizados para explorar suas
oportunidades e neutralizar suas ameacas, para Barney e Hesterly (2011, p. 63) o
uso desses recursos e capacidades permite aumentar suas receitas liquidas ou
diminuir seus custos liquidos.

Uma empresa, por exemplo, que ndo possui recursos valiosos deve procurar
meios de adquiri-los ou desenvolve-los. Dessa forma, Arrebola (2009, p. 34) afirma
gue uma empresa que nao possuir recursos de valor para explorar tem duas
possibilidades: desenvolver novos recursos e capacidades valiosos ou tentar aplicar
as tradicionais e atuais for¢cas de modo diferente.

O segundo elemento analisado na teoria VRIO é a questédo da raridade, que

7

serve para determinar se um recurso em especifico é controlado apenas por um
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pequeno numero de empresas, propiciando-o ser considerado como raro no
mercado. Recursos e capacidades valiosos, segundo Barney e Hesterly (2011, p.
66), mas comuns (isto &, ndo raros), sdo fontes de paridade competitiva. Ou seja,
deixard a organizacdo nos mesmos patamares que 0s concorrentes, de forma que
ndo ofereca vantagem competitiva em relacdo aos demais, mas também néo deixara
a empresa em uma posi¢cao de desvantagem competitiva em relagdo ao seu ramo
de atuacdo, o que é considerado como algo de relevancia. E o que confirma
Arrebola (2009, p. 35) ao dizer que, entretanto, isso também nao significa que ele
nao seja importante para o gerenciamento estratégico, pois 0s recursos valiosos e
comuns sdo importantes para a paridade competitiva. Apenas quando um recurso
nao € controlado por inimeros concorrentes, segundo Barney e Hesterly (2011, p.
66) é que tendera a se tornar uma fonte de vantagem competitiva.

Além de um determinado recurso interno para gerar vantagem competitiva em
longo prazo ter que possuir caracteristica de valioso e raro; € necesséario que seja
dificil de imitar. Essa vantagem competitiva serd sustentavel, de acordo com
Goncalves et al (2011, p. 825) se 0s concorrentes, atuais ou potenciais, nao tiverem
a capacidade de copiar ou imitar os beneficios dessa estratégia. Dessa forma néo
adianta uma organizagc&o possuir um recurso que gere vantagem competitiva, se 0s
seus concorrentes consigam imitar ou adquirir facilmente essa forga organizacional.
Esse acontecimento gerara uma paridade competitiva para a organizacdo, pois as
empresas que investirem em recursos semelhantes obterdo os mesmos resultados,
impulsionando a empresa pioneira a se igualar as demais em termo de vantagem
competitiva, devido a imitacdo. A empresa detentora desse recurso ficard em
igualdade em relacdo a vantagem em comparacao aos concorrentes que copiarem
Sua estratégia.

Cabe as empresas criarem meios para que um recurso interno que sirva de
estratégia ndo seja copiado. Existem quatro razdes principais que condicionam a
dificuldade de imitar recursos ou capacidades, que Ruiz (2013, p. 74) relata-os como
sendo: as condi¢des historicas Unicas, ambiglidade causal, recursos e capacidades
socialmente complexas, e patentes.

A Ultima questdo a ser analisada na teoria € a Organizacdo da exploracao
dos recursos internos que a empresa adota e/ou possui. Para que uma empresa
consiga ter vantagem competitiva e use 0S recursos internos estrategicamente é

necessario que se organize da melhor forma possivel para explorar e obter os

MODELO VRIO: andlise da aplicacdo em uma empresa do ramo de metais sanitarios da regido noroeste do Parand. Paulo
Cesar Schotten, Tatiane Fritz, Rodrigo Santolini, Solange Fachin



melhores resultados de determinado recurso. Esta Ultima variavel, a questdo da
Organizagdo, para D’Avila (2011, p.82) apresenta-se como essencial na articulagéo
de recursos, capacidades e competéncias internas, muitas vezes constituindo por si
s6 na real fonte de vantagem competitiva sustentavel das empresas. Assim sendo,
Gongalves (2011, p. 831) afirma que, n&o basta ter os recursos e nédo fazer uso
eficaz e eficiente dos mesmos e, por isso, a sua aplicacdo como VRIO conforma a
gestao estratégica calcada no atributo Organizacao.

As empresas além de reterem recursos valiosos, raros e dificeis de imitar
devem se organizar para tirarem o melhor proveito possivel desse determinado
recurso. Se um recurso ou uma capacidade s&o valiosos, raros e custosos de imitar,
de acordo com Barney e Hesterly (2011, p. 73) explora-los gerard uma vantagem
competitiva sustentavel.

Para exemplificar de uma melhor forma, a Tabela 2 ressalta 0 modelo VRIO e
as implicagbes competitivas no meio organizacional. Essas implicacdes podem se
caracterizar como uma Desvantagem Competitiva; quando a empresa detém
internamente recursos que nao sao considerados valiosos, raros, dificeis de imitar e
ndo sdo explorados pela organizacéo, dessa forma a empresa que 0S possuir estara
em desvantagem em relagdo aos concorrentes que possuem recursos com essas
caracteristicas.

A Paridade Competitiva se caracteriza por uma organizacao ter posse de um
recurso considerado apenas valioso, mas nao raro e nem dificil de imitar; ao mesmo
tempo em que a empresa ndo se organiza para explora-lo, sendo assim, esse
recurso em virtude de seu valor para as organiza¢cdes devem ou serdo inseridos nas
demais empresas do ramo provido da facilidade de adquiri-lo e valor que possui. A
Vantagem Competitiva Temporaria ocorre quando determinado recurso é valioso e
raro, no entanto nao € custoso de imitar e nem explorado pela organizacéo, gerando
uma vantagem competitiva temporaria, pois 0S concorrentes terdo acesso a essa
estratégia e podem se organizar de uma melhor forma para explora-lo. Levando em
consideracdo esses elementos os concorrentes nao necessitardo de muito tempo
para conseguirem aderirem esse recurso, deixando a empresa que primeiro o
adotou com uma vantagem competitiva por pouco tempo.

A Vantagem Competitiva Sustentavel € obtida pelos recursos internos que

forem considerados valiosos, raros, custosos de imitar e explorados de forma
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organizada pela empresa, proporcionando vantagem competitiva de longo prazo.
Para os concorrentes conseguirem desenvolver ou obter esse recurso é algo que

levara tempo, devido sobre tudo sua raridade e dificuldade de ser imitado.

Tabela 1. Modelo VRIO.

Valioso? | Raro? | Custoso de imitar? | Explorado pela organizacdo? | Implicacbes competitivas
Desvantagem

N&o - - N&o Competitiva
Sim N&o - f Paridade competitiva
‘ Vantagem competitiva

Sim Sim N&o temporéria
Vantagem competitiva

Sim Sim Sim Sim sustentavel

Fonte: Barney e Hesterly (2011, p.62).

A tabela 2 relaciona o modelo VRIO as implicagbes competitivas da
organizacdo em relacéo as suas forcas e fraquezas, resultando em fraqueza quando
na teoria VRIO a implicacdo competitiva for de Desvantagem Competitiva; assim
como se igualar em Forca quando resultar em Paridade Competitiva; do mesmo
modo, em Forca e Competéncia Distintiva quando for Vantagem Competitiva
Temporaria; e em Forgca e Competéncia Distintiva Sustentavel no caso do resultante
for a Vantagem Competitiva Sustentavel.

Tabela 2. Modelo VRIO e sua relagdo com as forcas e fraguezas

organizacionais.

Valioso? | Raro? | Custoso de Imitar? | Explorado pela organizacdo? | Implicacdes competitivas

N&o - - N&o Fraqueza
Sim Néo - f Forca

‘ Forca e competéncia
Sim Sim N&o distintiva

Forca e competéncia
Sim Sim Sim Sim distintiva sustentavel

Fonte: Barney e Hesterly (2011, p.62).

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
O objetivo dessa pesquisa foi identificar os recursos internos existentes na
organizacdo estudada e classifica-los segundo a teoria VRIO de Barney e Hesterly

(2011). Em relacdo ao objetivo proposto adota-se a pesquisa descritiva, como
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método de pesquisa, que na visdo de Gil (2002, p.42), tém como propoésito
primordial a descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno
ou, entdo, o estabelecimento de relacdes entre variaveis.

Em relacédo aos procedimentos técnicos, essa pesquisa rotula-se como estudo
de campo. Quanto aos procedimentos técnicos classifica-se como qualitativa, pois
como relata Gerhardt e Silveira (2009, p. 31) ndo se preocupa com
representatividade numérica, mas, sim, com o aprofundamento da compreensao de
um grupo social, de uma organizacao, etc.

Na sua operacionalidade a pesquisa ocorreu través de entrevistas com o
responsavel da empresa sem necessariamente do acompanhamento de um
questionario pré-elaborado, mas de tdépicos que deveriam ser enaltecidos e
esclarecidos a respeito dos recursos internos da organizacdo em analise, se
caracterizando como uma entrevista nao roteirizada. Com essa pretensao foram
realizadas cinco visitas a empresa no més de julho de 2014, no periodo vespertino,
onde foi possivel visitar todos os setores da organizacdo com o acompanhamento
do responsavel que explicou detalhadamente cada atividade desenvolvida na
empresa, desde o nivel operacional até o nivel estratégico. Desse modo, os dados
obtidos nas entrevistas e visitas realizadas foram descritos através da transcricao de
forma sistematizada, e logo apds analisados de acordo com a teoria VRIO de

Barney e Hesterly (2011).

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Caracterizacdo da Empresa

A organizacdo estudada € uma empresa que esta ha mais de quinze anos no
ramo de metais sanitarios, se caracterizando como uma empresa de médio porte
localizada na regido noroeste do Parana, onde se concentra o segundo poélo
nacional de metais sanitarios. Sao realizados todos os processos de producdo no
interior da organizacdo, desde os moldes dos produtos até a expedicdo. Além da
producdo de metais sanitdrios sdo realizadas importacbes de acessorios

complementares que séo utilizados na maioria das vezes no interior dos produtos.
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4.2 Estratégia na Organizacao e Adoc¢ao da Metodologia VRIO

A organizagdo abordada desconhece e ndo adere a metodologia VRIO como
meétodo de reflexdo sobre as decisbes de aquisi¢cdes internas. Apesar disso qualquer
organizacdo, como relata Camargos e Dias (2003, p. 31), conscientemente ou néo,
adota uma estratégia, considerando-se que a ndao adocdo deliberada de estratégia
por uma organizagdo pode ser entendida como uma estratégia. Seguindo esse
preceito, a empresa atua com a busca constante de informac¢des no mercado como
um todo, seja a cerca de designers, maquinas/equipamentos, processos produtivos,
sistemas de gerenciamento e até mesmo de brindes. A empresa obtém essas
informacdes através da participacdo em feiras e eventos que abordam as novidades
e tendéncias do mercado, além do auxilio da internet e analise do que o0s
concorrentes diretos e indiretos estdo adotando. Apds reter esse conteudo do que
esta em alta no mercado e no que os concorrentes estdo investindo (apostando) a
organizacdo reune suas liderancas para analisarem a capacidade da empresa e
paralelamente o que o mercado esta demandando.

A empresa atua com uma ampla gama de produtos, sendo-os torneiras de
metal para uso domeéstico, clinico e empresarial. Além de misturadores,
monocomandos, ralos, grelhas, boias, parafusos, reparos, salva registro, valvulas,
duchas, vélvulas de descarga, porta shampoo, kits, acessérios para banheiro,
acabamentos, arejadores, extensdes, gatilhos e engates flexiveis. O processo
produtivo € realizado parte manualmente e parte automatizado, sendo que essa
dualidade existente ocorre em todos os setores de produgcdo. A empresa nao possui
maquinas com tecnologia de ponta, visto que a organizacdo possui em seu
imobilizado maquinas com mais de trinta anos de uso, que foram adquiridas de
terceiros. Por outro lado, a empresa possui outras maguinas e equipamentos mais
atualizados, como seminovos de um a dois anos de uso.

Ao todo a empresa conta com 179 funcionarios, sendo que a maioria foi
admitida sem qualificacdo ou experiéncia prévia. Assim que contratados esses
individuos foram encaminhados para um processo de capacitagdo interno de curto
prazo, fornecido por funcionarios que ja exercem a funcdo. Desse modo, sao
passadas instru¢cdes sobre normas tanto de funcionamento da empresa quanto do
processo produtivo como um todo, além das atividades que deverdo ser

desempenhadas e manuseio de maquinas/equipamentos que devera exercer.
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Entretanto, ndo ha nenhum plano de treinamento especifico e orcamento proprio
destinado a essa atividade.

Esse processo de capacitacao interna ocorreu com os funcionarios existentes
e provavelmente ocorrera com futuros. Visto que a empresa esta instalada em uma
cidade de pequeno porte e consequéntemente com uma baixa quantidade de méo-
de-obra e em especial a qualificada, de forma que torne dificil a admissdo de
profissionais aptos ao cargo. Ainda assim, essa pratica ndo garante uma vantagem
de longo prazo, pelo fato da possibilidade de ser facilmente copiada pelos
concorrentes, uma vez que 0s recursos mais valorizados, de acordo com Ruiz (2013,
p. 74) sdo aqueles que tém menor possibilidade de imitacdo, garantindo a
organizacdo uma vantagem estratégica.

A estrutura da empresa analisada se caracteriza como uma estrutura linear,
pois cada setor possui um responsavel que direciona os problemas e as informacdes
desse ambiente ao sOcio-proprietario, do mesmo modo que o0s demais
colaboradores também possuam essa autonomia.

A forma utilizada pela empresa para a contratacdo de pessoal € em sua
maioria realizada por indicacdes internas, banco de curriculos e/ou recorrem a
Agéncia do Trabalhador do municipio de Loanda - PR. Todos
os funcionéarios recebem salarios mensais, sendo que a empresa nao pratica a
politica de pagamento de horas extras. Porém, oferece uma ajuda de custo de
combustivel para os funcionarios que moram em municipios vizinhos e ainda um
vale alimentag&o no valor de R$ 85,00 que todos recebem junto com o salério.

Para medir a qualidade de seus produtos e servi¢cos, a empresa faz uso de
relatorios, e observacdo atrdves de cameras e dos encarregados, onde sao
realizadas vistorias e analise do desempenho de cada colaborador e do setor em
geral.

Todos os suprimentos de producdo, ou seja, as matérias-primas sao
adquiridas de fornecedores, 0s quais sao reconhecidos tanto pelo mercado quanto
pelos concorrentes que também adquirem materiais deles, tendo-os como viaveis
pela qualidade requerida de seus suplementos e pelo preco inserido, bem como
prazo de pagamento e entrega.

O espaco fisico utilizado pela empresa possui cerca de 7000m? construidos,

ocupando totalmente o territorio em que se localiza, impossibilitando assim, a
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expansdo. A eficiéncia da empresa atual é considerada pelo empresario como
satisfatoria para 0 seu posicionamento e tamanho relacionado ao mercado. No
entanto, ainda necessita de ajustes. A maioria das politicas internas sédo aderidas do
Sindicato dos Metallurgicos de Maringad- PR, que regulamenta todas as demais
empresas do ramo existentes na regido. Nessa convencao estipulam-se salarios,
horarios de funcionamento, utilizacdo de equipamentos de seguranca, controle de
qualidade do produto, ambiente de trabalho e utilizacdo de produtos quimicos.

As relacdes chefe subordinado e publico uns com os outros sdo harmoniosas
na maioria das vezes, uma vez que 0 sOcio-gerente é muito receptivo, atendendo a
todos que a ele solicite, desde que esteja ao seu alcance. Tanto em termos de
subordinados quanto ao publico em geral, realizando vendas tanto de torneiras
como de pecas componentes a pessoas fisicas que solicitarem, na recepcdo da
empresa e patrocinam times de futsal.

Para a realizagdo do controle da empresa € utlizado um Sistema de
Informacao Gerencial elaborado por uma empresa de Maringa, que também presta
servico para as demais empresas de metais sanitarios locais. Esse sistema viabiliza
o fornecimento de informagdes internas, unindo todos os setores da empresa,
possibilitando saber a situacdo de cada setor através de relatérios diarios.

Todos os funcionarios, sem distincdo, usam Equipamentos de Protecdo
Individual — EPI de acordo com as necessidades da funcédo que atuam. A empresa
segue as Normas Regulamentadoras - NRs existentes e também ¢é certificada pela
Associacdo Brasileira de Normas Ténicas - ABNT. As maquinas e equipamentos
possuem protetores para inibir o risco a acidentes, sendo de um a dois acidentes
graves por ano, na maioria das vezes no setor de usinagem. Cada maquina que
utiliza dgua na producédo, possui uma bomba que a filtra, possibilitando utiliza-la
novamente. Quando essa agua ndo pode ser mais reaproveitada, € que segue para
a bomba geral para filtrar os residuos, devolvendo-a ao meio-ambiente em perfeitas
condicbes. Ainda no processo produtivo, existem exaustores e captadores que
fitram o ar. A empresa busca reaproveitamento de todos os residuos que séo
provenientes da linha de producéo, tanto dos que séo dispersos pelo ar, quanto os
gue ficam armazenados no chao de fabrica, resultando em praticas ambientalmente

corretas e economicamente viaveis.
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Sao realizadas promocgdes e divulgacdo da marca da empresa através da
contribuicAo monetéria para a realizacdo de fachadas de lojas, estipulando um
percentual de 1% sobre o faturamento do cliente. No caso da abertura de novos
mercados e clientes, a empresa fornece expositores, adesivos e um tratamento
diferenciado para auxilia-los a inserirem o produto no mercado, com o intuito de
consolidar esses novos clientes e ampliar sua demanda. Os vendedores sao
estimulados por meio de uma premiacdo para o individuo que durante um
determinado periodo se destacou em relacdo aos demais.

Atualmente a empresa possui pontos de vendas e vendedores, assim como a
maioria de seus concorrentes, que atingem quase todo o territério nacional, exceto
Amazonas e Rondbnia. Entdo, a pretensdo da organizacdo em curto prazo €
conseguir atender todo o pais e em longo prazo iniciar o processo de exportacao
para outros paises. O maior mercado consumidor esta localizado no estado do
Ceara e Maranhdo. A empresa esta em segundo lugar no ranking do estado do
Ceard como uma das empresas com maiores vendas e maior qualidade. No cenario
nacional, segundo relatos, a empresa encontra-se no sexto ou sétimo lugar no
ranking de vendas, apesar de ndo existir nenhuma pesquisa que comprove a
veracidade. No entanto, em termos de qualidade, conforme informado, a empresa
estudada ocupa o segundo lugar, com base em testes que séo feitos periodicamente
com a producéao.

Um tipo de ameaca de produtos ou bens substitutos tem sido o surgimento
das torneiras de material PVC, que entrou muito rapido no mercado, e devido seu
baixo custo ganharam grandes indices de vendas. Os produtos da empresa nao
possuem caracteristicas diferenciadas dos demais existentes no mercado, uma vez
gue as empresas de metais sanitarios, assim como o mercado de uma forma geral
seguem tendéncias. Dessa forma, os produtos oferecidos pelas empresas possuem
semelhancas e padrbes equiparados com os demais.

A empresa possui nove linhas de produtos, levando em consideragao que sao
destinadas cada uma a um segmento de mercado diferente. Uma vez inserido e
langado algum produto “novo” no mercado, permanece disponivel para pedidos
permanentemente no catalogo da empresa. A elaboracdo dos precos dos produtos

fabricados pela empresa segue uma linha de precos regionais.
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O prazo de compra da empresa depende de material, para material, pois sao
comprados para um estoque com duracdo meédia de vinte a trinta dias, devido o
almoxarifado ser insuficiente para armazenar uma quantidade maior de materiais.
No caso dos fornecedores atrasarem a entrega, a empresa possui uma segunda
alternativa pouco viavel, que é a compra de produtos de empresas locais
(concorrentes) para suprir a necessidade.

A organizacdo € constituida por capital de giro praticamente cem por cento
préprio, devido a empresa estar no mercado a mais de quinze anos, 0 que
possibilitou nesse meio tempo que se pagassem todos os investimentos realizados e
gerasse lucro, os quais séo revertidos em investimentos, propiciando-a se auto gerir.

O relacionamento do setor financeiro tanto em si como com o0s demais
departamentos da empresa é bem integrado, com a finalidade de chegar ao melhor
resultado possivel, fazendo com que todos o0s resultados alcancados sejam o0s
desejaveis. O setor financeiro se organiza com base em projecbes de vendas,
média de faturamento anual anteriores e com a projecdo para 0 crescimento do
mercado atuante, levando em conta o andamento do mercado financeiro e politico.

Como a organizacdo se mantém com a grande maioria de capital proprio,
evita capital de terceiros (empréstimos e financiamentos) devido as taxas de juros.
Na concessao de crédito oferecido pela empresa, primeiramente é levantado as
referéncias do cliente, como a idoneidade, pontualidade nos pagamento, entre
outras providéncias. Porém, com todas essas precaucdes, ainda sado registradas
algumas perdas. A organizacdo prioriza os relatérios das contas a pagar, evitando
assim atrasos nos pagamentos, principalmente dos fornecedores.

O balanco patrimonial da empresa, assim como as demonstracdes de
resultados e demais praticas realizadas neste setor ndo puderam ser informadas
pelo responsavel. O controle geral do setor financeiro, assim como analise de novos
investimentos, e as decisdes finais sdo atividades desempenhadas pelo socio-

gerente.

4.3 Analise da Empresa Segundo os Critérios da Metodologia VRIO

Conforme foi descrito a empresa de uma forma geral antes de adquirir algum
recurso interno busca analisar 0 que 0s concorrentes possuem e se acaso esse
recurso esta dando certo, s6 entdo que a empresa passa a adota-lo e explora-lo.
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Essa atitude se caracteriza como imitacao dos recursos que 0s demais concorrentes
possuem, e isso vale para sistema de informacdo  gerencial,
maquinas/equipamentos, fornecedores, como também do designer dos produtos,
esses e tantos outros fatores de relevancia. Todavia a estratégia ndo acontece por si
mesma, para Ruiz (2013, p. 19) ela deve ser criada, bem escolhida e bem
implantada. No entanto, fica claro que a empresa ndo “cria” elementos que
poderiam a tornar mais competitiva no ramo de atuacdo, pelo fato de achar essa
pratica custosa e duvidosa quanto a obtencao dos resultados finais desejaveis. Uma
empresa que nao possuir recursos de valor para explorar, como relata Arrebola
(2009, p. 34), tem duas possibilidades: desenvolver novos recursos e capacidades
valiosos ou tentar aplicar as tradicionais e atuais forcas de modo diferente.

O recurso humano é considerado como algo valioso para a organizacao, pois
sem as pessoas nao seria possivel a estruturacdo de uma empresa. Os recursos
valiosos, como esclarece D’Avila (2011, p. 82) estdo ligados diretamente ao
desempenho e capacidade da empresa para exercer de forma primaz uma atividade,
melhorando a sua performance e reduzindo o seu custo, quando comparado aos
seus competidores. A0 mesmo tempo em que esse recurso € considerado como
algo raro de se possuir, uma vez que a empresa em analise ndo consegue obter
mao-de-obra qualificada para desenvolver as fungdes, devido estar localizada em
uma cidade de pequeno porte.

Os recursos fisicos sdo considerados apenas como algo valioso e sdéo
explorados pela empresa. E o caso das maquinas/equipamentos, que ndo sio t&o
atualizados e o imével préprio que a empresa encontra-se instalada, se
caracterizando como elementos ndo raros de ser encontrados no mercado, como
também algo facil de ser imitado. A empresa se organiza para tirar o melhor proveito
desses recursos, tanto que a capacidade comportada pelo prédio ja esta limitada,
impedindo a expansdo e o0 aumento da capacidade produtiva, bem como
armazenamento de matérias-primas e materiais.

Uma organizacdo, segundo Buzzerio (2012, p. 29-30), sO saberad se seus
recursos sao valiosos se 0s comparar com outra organizagdo concorrente. Assim
sendo, a empresa em relacdo ao mercado, ou seja, aos Seus concorrentes possuli
uma vantagem competitiva sustentavel através do capital de giro utilizado pela

empresa ser praticamente cem por cento préprio. Essa vantagem competitiva sera
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sustentavel, como confirma Goncalves et al (2011, p. 825), se 0s concorrentes,
atuais ou potenciais, ndo tiverem a capacidade de copiar ou imitar os beneficios
dessa estratégia. Consequéntemente esse recurso possibilita que a empresa
explore uma oportunidade ambiental, pois permite um poder de negociagao tanto na
compra de matérias-primas e suprimentos para a organizagdo quanto em termos de
negociagdo como um todo, sem a necessidade prévia de buscar recursos
externamente. Essa pratica garante mais confiabilidade para os seus fornecedores e
neutraliza uma ameaca do ambiente, entdo esse recurso pode ser considerado
valioso. Contudo, de acordo com Maciel et al (2007, p. 101), para que um recurso
seja considerado fonte efetiva de vantagem competitiva sustentavel, tém de ser
avaliados quanto a sua geracao de Valor, Raridade, Imitabilidade, e a Organizagéo
(VRIO) dos processos e estrutura para exploracéo dos recursos.

Uma empresa atuar com capital de giro praticamente cem por cento préprio é
um elemento que poucas empresas do mercado possuem, sendo assim é raro de se
obter. Desse modo, apenas quando um recurso nao € controlado por inUmeros
concorrentes, segundo Barney e Hesterly (2011, p. 66) é que tendera a se tornar
uma fonte de vantagem competitiva. As empresas que nao possuem um capital de
giro préprio enfrentam uma desvantagem competitiva para obté-lo, pois na maioria
das circunstancias ha uma dificuldade na busca de recursos externos para suprir as
necessidades da organizacao, o que classifica esse recurso como algo dificil de ser
imitado. Porém, ndo basta ter os recursos e néo fazer uso eficaz e eficiente dos
mesmos e, por isso para Gongalves (2011, p. 831), a sua aplicagdo como VRIO
conforma a gestdo estratégica calcada no atributo Organizacdo. Desse modo, a
empresa organiza suas politicas internas com o intuito de tirar o maior proveito
desse recurso.

A capacidade de selecionar, de desenvolver, de acumular, de combinar e de
articular os recursos internos, para Bacurau (2006, p. 35) pode permitir a formacao
de competéncias organizacionais que sejam consideradas estratégicas, por
conduzirem a empresa a uma posicdo vantajosa. A vista disso, todos esses fatores
evidenciados contribuem para que a organizacdo possua uma forca e competéncia
distintiva sustentavel atrelada a uma vantagem competitiva sustentavel proveniente

dos recursos financeiros.
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Quanto aos recursos organizacionais, apesar da empresa possuir recursos
financeiros provenientes na maioria das vezes de capital proprio, evitando
empréstimos e financiamentos, podendo-se ainda considerar que possui receitas
positivas. Ao passo que prioriza o pagamento de fornecedores, trabalhando com
uma politica interna voltada para a diminuicdo da inadimpléncia e projecbes de
crescimento. Outro ponto positivo € o bom relacionamento e comunicacdo existente
no meio interno e externo. Observa-se também que a empresa atua com
funcionarios que séo capacitados na maioria das vezes internamente, porém nao ha
um plano elaborado de treinamento e nem s&o destinados recursos financeiros para
esse setor. Em uma empresa, a estratégia esta relacionada, de acordo com Oliveira
(2009, p. 178) a arte de utilizar adequadamente, os recursos fisicos, financeiros e
humanos, tendo em vista a minimizacdo dos problemas e a maximizacdo das
oportunidades.

Apesar de o prédio ser um imoével proprio limita a capacidade de producdo,
necessitando ser maior, para comportar toda a necessidade da empresa. As
estratégias adotadas, assim como técnicas de producdo, know-how, processo
produtivo, politicas internas da maioria dos setores, controle da empresa, matérias-
primas, designer e prego de produtos, marketing, vendedores estaduais. Ainda os
fornecedores, avaliacdo de desempenho, publico alvo, estrutura organizacional
dentre outros fatores de relevancia relatados se caracteriza na maioria das vezes,
como a imitacdo dos concorrentes. Esses elementos contribuem para que a
organizacdo seja proveniente de recursos organizacionais com caracteristica de
valiosos e explorados pela organizacdo, mas ndo raros e nem dificeis de ser
imitados pelos concorrentes.

Levando em consideracao a classificacao dos recursos e das capacidades de
uma organizacdo, que Barcelos et al (2011 p. 119) enaltece como sendo a
abrangéncia de quatro categorias: Financeiras, Fisicas, Humanas e Organizacionais.
A tabela 4 é um resumo da andlise da organizagdo em evidéncia com a teoria VRIO

e suas implicagbes competitivas para a empresa.

Revista Cientifica FATECIE — Paranavai-PR, v.2, n.2, p. 114-136, Dez.2017.



Tabela 3: Andlise dos recursos da empresa em estudo.

Custoso Explorado Implicacdes ImplicacBes
Recurso Valioso | Raro | de Imitar | pela Empresa | Competitivas Competitivas
Forca e
Vantagem competéncia
Financeiro Sim Sim Sim Sim Competitiva pete
. distintiva
Sustentavel .
sustentivel
Fisico Sim N&o N&o Sim Panda_d.e Forca
Competitiva
Vantagem Forca e
Humanos Sim Sim N&o Sim Competitiva Competéncia
Temporéria Distintiva
Organizacional Sim N&o N&o Sim Panda_d_e Forca
Competitiva

Fonte: Tabela desenvolvida pelo autor.

De acordo com a tabela 3 a organizacdo possui recursos fisicos e
organizacionais que proporcionam paridade competitiva para a organizacao.
Recursos e capacidades valiosos, segundo Barney e Hesterly (2011, p. 66), mas
comuns (isto é, ndo raros), sdo fontes de paridade competitiva. Ou seja, sao
recursos gque a igualam aos mesmos patamares que 0s concorrentes, resultando em
forca organizacional. Entretanto, isso também n&o significa que eles ndo sejam
importantes para o gerenciamento estratégico, pois como confirma Arrebola (2009,
p. 35), 0s recursos valiosos e comuns sdo importantes para a paridade competitiva.

Os recursos humanos resultam em vantagem competitiva temporaria e
consequentemente em forca e competéncia distintiva. A vantagem competitiva, de
acordo com Bacurau (2006, p. 42) surge fundamentalmente do valor que uma
empresa consegue criar para os seus compradores e que ultrapassa seu custo de
fabricacdo. De contra partida o recurso financeiro é considerado como uma
vantagem competitiva sustentavel, uma vantagem competitiva em longo prazo, uma
vez que é valioso, raro, dificil de imitar e a empresa se organiza para explora-lo da

melhor forma possivel, implicando em for¢ca e competéncia distintiva sustentavel.

CONSIDERACOES FINAIS
O objetivo dessa pesquisa foi identificar os recursos internos existentes na
organizacdo estudada e classifica-los segundo a teoria VRIO de Barney e Hesterly

(2011). Apos analises efetuadas, pode-se afirmar que a organizagdo possui uma
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vantagem competitiva sustentavel através de seu recurso financeiro, vantagem
competitiva temporaria através dos recursos humanos e paridade competitiva em
relacdo aos demais recursos adotados internamente, implicando em forca e
competéncia distintiva sustentavel, forca e competéncia distintiva e forca
organizacional.

No modelo VRIO, ressaltando Barney e Hesterly (2011), as implicacdes
competitivas da organizacao, que sdo na verdade o resultado da analise a respeito
do valor, raridade, imitabilidade e organizacdo de determinado recurso. Esse
resultado pode se igualar em forcas, fraquezas, for¢ca e competéncia distintiva ou até
mesmo em forga e competéncia distintiva sustentavel.

Desta forma € correto concluir que as forcas competitivas estratégicas da
organizacao sao provenientes de seus Recursos Financeiros ao passo que sua forca
de vantagem competitiva temporaria € proveniente dos Recursos Humanos e
Paridade Competitiva vem dos demais fatores como os recursos Organizacionais e
Fisicos.

Como recomendacdo para a organizagao, sugere-se investimentos em seus
recursos de Paridade Competitva e Vantagem Competitiva Temporaria
transformando-os em Vantagem Competitiva Sustentavel que impulsionariam a
organizacdo a atingir o nivel de competitividade estratégica.

Algumas sugestdes de acbes estratégicas futuras para a empresa e que
podem ser apresentadas sdo a aquisicdo de um imével maior, com o intuito de
aumentar a capacidade tanto produtiva quanto de armazenamento de materiais. As
possibilidades da formulacdo de novas politicas internas voltadas a um objetivo
central, além de investimento em um plano de treinamento e aperfeicoamento
continuo, para descoberta e desenvolvimento de novos talentos. Assim, como a
reestruturacdo do plano de cargos e salarios para a retencdo desses funcionarios.
Faz-se necessario ainda uma pesquisa de mercado (mais aprofundada) da
possibilidade de adquirir recursos inéditos, como maquinas/equipamentos, até
mesmo, métodos de producdo e/ou a viabilidade de investimento na area de
pesquisa e desenvolvimento de novos produtos internamente. Possibilitando galgar
melhores posicionamentos no ramo, bem como vantagens competitivas

sustentaveis. Quanto maior o risco, maior o retorno, no entanto cabe ao nivel
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estratégico averiguar a viabilidade de enfrentar determinados riscos no presente
para ganhos futuros.
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