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RESUMO

A visar baseada em recursos representa uma das
principais correntes de pensamento da drea de
estratégia empresarial. Os recursos de uma
organizagio podem ser fonte de vantagem
competitiva, desde que reconhecidos pela
ofganizacio como valiosos, raros, diffceis de serem
copiados e explorados pela firma. Mo entanto,
identificar e analisar os recursos ndo 550 tarefas fices
e pouco aplicadas no contexto empresarial.
Reconhecendo a importincia dos recursos para a
vantagem competithva das organizagdes, este trabalho
tem comao ohjetivo identificar e analisar se os recursos
estratégicos de uma organizagio do setor
sucroalcooleiro contribuem para a sua vantagem
competitiva. Para alcancar esse objetivo, foi realizado
um estudo de caso em uma empresa do ramo
adotando como abordagem tedrica o modelo VEIC,
proposto por Bamey e Hesterly (2007). Para coletar
oz dados da pesquisa de campo foram adotadas a
entrevista semi estruturada, a observacio passivae
4 andlise documental. Por meio da pesquisa, pode-
se verificar que nenhum dos recursos deixa a
empresa em desvantagem competitiva, tampouco
contribui para uma fraqueza organizacional. Todos
o5 recursos sio explorados pela firma, embora nem
todos permitam o desenvolvimento de uma

vantagem competitiva sustentdvel.
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ABSTRACT

Resource-based view represents one of the main
schools of thought in the field of business strategy.
The resowrces of an organization can be a source of
competitive advantage, since the organization
recognized as valuable, rare, hard to be copied and
exploited by the firm. However, identifying and
analyzing the resources are not easy tasks and rarely
applied in a business context. Recognizing the
importance of rescources to the competitive
advantage of organizations, this study aims to identsfy
and analyze the strategic resounces of an ofganization
of the sugar and alcohol sector in their capacity to
confribute to competitive advantage. To achieve this
goal, we periormed a case study in the company
adopting the theoretical approach of VRIO s moded,
proposed by Barney and Hesterly (2007). To collect
data from field research were adopted semi-
structured interview, passive observation and
document analysis. Through research, it was obsened
that none of the resource leaves the company at a
competitive disadvantage, nor contributes to an
organizational weakness. All resources are exploited

by the firm, althowgh not all allow the development
of a sustainable competitive advantage.
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1. INTRODUCAO

A visdo baseada em recursos (RBV - Resource Based View) representa atualmente
uma das correntes de pensamento mais importantes da area de estratégia empresarial. Essa
corrente destaca o papel dos recursos empresariais na construcdo de uma vantagem
competitiva sustentdvel. Por essa perspectiva, a estratégia empresarial € guiada de “dentro
para fora”, tendo como objetivos principais o desenvolvimento e a aquisicdo de recursos que

poderdo proporcionar diferenciais competitivos.

Entretanto, a despeito da importancia do tema, a visdo baseada em recursos ainda
demonstra dificuldades para sua implementagdo prética, especialmente no que diz respeito a
avaliagdo de recursos. Para incorporar a visdo baseada em recursos nos processos de
formulacdo estratégica das empresas e, consequentemente, contribuir para o desenvolvimento
de vantagens competitivas, é necessario que as mesmas utilizem instrumentos adequados para
identificar e avaliar recursos estratégicos. Embora a classica abordagem SWOT (Strengths,
Weakenesses, Opportunities, Threats) chame a atengdo das empresas para conhecer seu
ambiente interno, frequentemente as organizacdes se contentam com uma analise superficial
de seus pontos fortes e fracos, sem uma atencdo maior para o desenvolvimento de recursos

que podem compor um diferencial competitivo no mercado.

Algumas pesquisas ja foram desenvolvidas para identificar a importancia dos recursos
para as estratégias empresariais e para a vantagem competitiva, como é possivel observar nos
trabalhos de Lau, Ngo e Yiu (2010), Pereira e Forte (2008), Ribeiro, Rossetto e Verdinelli
(2011), Tondolo e Bitencourt (2008), entre outros. Com uma abordagem mais especifica,
Crubellate, Pascucci e Grave (2008) em seu artigo ressaltaram a importancia dos recursos da

firma para a eficiéncia estratégica de organizacoes.

Porém, como a visdo baseada em recursos poderia ser utilizada de maneira préatica
pelas organizagbes? Em busca de uma resposta a essa questdo, Grant (1991) defendeu que
fosse adotada uma abordagem baseada em recursos (RBV) para a formulagdo da estratégia

empresarial e sugeriu um modelo de andlise estratégica fundamentado nesse principio. De
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fato, a antiga preocupagdo com a aplicacéo prética da RBV continua sendo uma temaética atual
e pode ser observada em trabalhos recentes na area de estratégia empresarial, como os de
Arend e Lévesque (2010) e Kunc e Morecroft (2010).

Procurando reforgar a importancia da visdo baseada em recursos e a sua aplicabilidade
no ambito da gestdo organizacional, este artigo tem como principal objetivo analisar se 0s
recursos estratégicos de uma empresa do setor sucroalcooleiro do Estado de Mato Grosso do
Sul contribuem para a sua vantagem competitiva. Para isso, foi utilizado o Modelo VRIO
(Value, Rarity, Imitability, Organization), proposto por Barney e Hesterly (2007), como

estrutura conceitual para a andlise de recursos estratégicos que foram identificados.

A indUstria sucroalcooleira é antiga no Brasil e remonta ao inicio do século XX.
Atualmente existem 432 usinas e destilarias em todo o territério nacional que produzem até
625 milhdes de toneladas de cana por safra, produzindo cerca de 27 bilhdes de litros de etanol
e 38,7 milhdes de toneladas de actcar (AMORIM et al., 2011), o que torna o pais o maior
produtor de bioetanol e 0 mais competitivo no mundo (AMORIM et al., 2011; CORTEZ et al.
2003).

O setor é considerado estratégico para a economia brasileira, devido a possibilidade do
surgimento de novas industrias; a reducéo de emissdes de gases do efeito estufa (CORTEZ et
al., 2003; FAO, 2008) ao desenvolvimento agroindustrial em pequena e em grande escala; a
movimentacdo em grande escala de capital, vislumbrando oportunidades de produgéo,
manejo, processamento de matéria-prima, marketing e distribuicdo; e, devido & geracdo de
emprego e renda (FAO, 2008). Além disso, com a elevacdo dos precos do petréleo os
biocombustiveis tornaram-se mais competitivos do que o petrdleo, em termos de competicdo
internacional (ROSEGRANT et al., 2008).

Devido & sua importancia, o setor tem passado por grandes transformacdes em
periodos recentes, com impactos em diversos aspectos, tanto no ambiente setorial e quanto no
ambito interno das organizagdes. Como consequéncia, tem sido foco de diversas pesquisas no
pais. Uma parte delas tem focado no mercado de trabalho e na gestdo dos recursos humanos
(SCOPINHO, 2000), enquanto outras na questdo ambiental e na sustentabilidade da atividade
(GUIMARAES; TURETTA; COUTINHO, 2010; JACOVINE et al., 2009). Também se

verifica no meio académico algumas pesquisas que analisam as transacGes no sistema
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agroindustrial da cana-de-acucar (NEVES; WAACK; MARINO, 1998), a responsabilidade
social corporativa das usinas de cana-de-acucar (BRAGATO et al., 2008) e outras que
procuram identificar potenciais arranjos produtivos na cadeia produtiva do &lcool
(MASQUIETTO; SACOMANO NETO; GIULIANI, 2010). No ambito internacional o setor
também tem sido foco em alguns estudos, conforme pode ser observado nos trabalhos de
Molony e Smith (2010), Rosegrant et al. (2008) que discutiram o trade-off entre a producéo

de alimentos e a producéo de biocombustiveis.

Em relacdo a relevancia do setor sucroalcooleiro no Estado de Mato Grosso do Sul,
este possui 27 empresas associadas que, juntas, fazem do estado um dos principais produtores
de cana de acucar do pais (UNICA, 2010). De acordo com a UNICA (2010), a &rea plantada
na safra 2008/2009 foi de 290.990 ha., uma variacao de 36,9% em relacdo a safra 2007/2008.
Esse aumento é um indicativo de que o setor sucroalcooleiro tem se desenvolvido
rapidamente no estado. No entanto, para que os principais participantes desse mercado
possam aumentar a sua produtividade, reduzir 0s seus custos e maximizar 0s seus lucros se
faz necessario uma melhor utilizacéo de recursos de forma a obterem vantagens competitivas

sustentaveis.

A estrutura do artigo inclui uma breve revisdo de literatura sobre os recursos
estratégicos e a sua contribuicdo para a estratégia e para a vantagem competitiva.
Posteriormente, sdo relatados os procedimentos metodolégicos que guiaram a coleta e a
analise dos dados necessarios para a realizagdo da pesquisa de campo. Em seguida, o estudo
de caso é apresentado, primeiramente por meio da identificacdo dos recursos estratégicos; e,
posteriormente, pela explanagdo das implicagfes competitivas dos recursos analisados, assim
como as discussdes adicionais sobre os resultados da pesquisa de campo. Ao final, as

conclusdes sobre o trabalho séo apresentadas.
2. RECURSOS ESTRATEGICOS E VANTAGEM COMPETITIVA

Um pensamento aceito na area de estratégia empresarial é que a vantagem competitiva
de uma empresa depende das estratégias que a mesma adota e a manutencdo dessa vantagem
estd baseada em seu processo de criagdo de valor. De acordo com Besanko et al. (2006), ha

duas formas pelas quais as organiza¢des podem criar mais valor do que outras empresas do

RGO REVISTA GESTAO ORGANIZACIONAL | VOL. 4 - N. 1 - JAN./JUL. - 2011 118



setor: (a) organizando a cadeia de valor diferentemente dos rivais; e (b) configurando a cadeia
de valor de modo semelhante aos rivais, mas desenvolvendo atividades mais eficientemente,

isto €, desenvolvendo recursos que 0s concorrentes carecem.

Nesse sentido, 0s recursos estratégicos sdo considerados essenciais para a defini¢cdo da
estratégia e também para a definicdo da vantagem competitiva das organizagdes, sendo este o
pressuposto basico da RBV (Resource Based View). Varios autores contribuiram para o
desenvolvimento dessa teoria, tais como, Barney (1991, 2001) e Penrose (1968), sendo que

essa teoria possui uma abordagem focada nos recursos tangiveis e intangiveis das firmas.

O trabalho seminal de Penrose (1968) propunha que a lucratividade e o crescimento
das firmas ndo eram provenientes somente de produtos bem posicionados na inddstria, mas da
posse e da utilizacdo produtiva de recursos heterogéneos essenciais Unicos. Penrose (1968)
também foi uma das primeiras a conceber a firma como um conjunto de recursos, pois, para
ela, a firma era considerada como uma entidade administrativa e um conjunto de recursos e
estes eram considerados como a base para a estratégia de diversificacdo e, consequentemente,

para o crescimento das firmas.

A RBV tem emergido como uma teoria promissora para analisar os recursos e a forma
que estes permitem a sustentagdo da vantagem competitiva (BARNEY, 2001; HOSKISSON
et al., 2000; MEDCOF, 2001). Segundo a RBV, a vantagem competitiva medida como
rentabilidade econdmica, pode ser derivada de recursos estratégicos raros, valiosos e dificeis
de serem copiados. Assim, o desempenho superior de uma firma € sustentavel quando ela tem
recursos capazes de lhe render resultados extraordinarios (BRITO; VASCONCELQS, 2004).

Barney e Hesterly (2007) definem os recursos como todos os ativos que sdo
controlados pela organizacdo e que a habilitam a conceber e a implementar estratégias
eficientes, classificando-os em recursos financeiros, fisicos, individuais e organizacionais,

conforme pode ser observado no quadro 1.

Quadro 1 - Tipologia de recursos organizacionais

Tipos de L.
racteristi
-~ Caracteristicas
. . E todo o dinheiro proveniente de qualquer fonte que as empresas utilizam para criar e programar
Financeiros . M
suas estratégias. Podem ser de empreendedores, de acionistas, de credores e de bancos.
Fisicos Tecnologia fisica utilizada pelas empresas que engloba maquinas, equipamentos, localizacéo
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geografica entre outros.

Todo treinamento, experiéncia, visao e habilidades individuais em gerir processos da empresa

Individuais | . . S S
incluindo funcionarios e gerentes de todos os niveis.
Organiza- Enquanto os recursos individuais s&o atributos de cada individuo, 0s recursos organizacionais sao
cionais caracterizados pela intera¢éo de grupos de pessoas, incluindo os sistemas formais e informais de

planejamento, controle e coordenacgéo, além da cultura e reputacdo da empresa.

Fonte: Barney e Hesterly (2007).

Uma maneira mais abrangente para categorizar os recursos € dividindo-0s em recursos
tangiveis e recursos intangiveis. Essa divisdo € amplamente reconhecida na literatura de
estratégia empresarial, desde os classicos trabalhos que fundamentam a visdo baseada em
recursos (RBV), tais como, Penrose (1968), Wernerfelt (1984). Esses dois tipos de recursos
séo definidos do seguinte modo:

- Recursos tangiveis: sdo aqueles recursos mais facilmente observaveis que geralmente
incluem recursos fisicos e humanos.
- Recursos intangiveis: sdo mais dificeis de identificar e quantificar e normalmente incluem

recursos relacionados ao conhecimento organizacional.

Barney (2001) ainda propds duas generalizages que séo importantes para a RBV: (i)
0s recursos sdo distribuidos heterogeneamente atraves das firmas; e (ii) os recursos nao
podem ser transferidos sem custos. Considerando essas duas generalizagOes, Barney (2001)
afirma que recursos que séo raros, valiosos, dificeis de imitar e de substituir, podem produzir
vantagens competitivas sustentaveis. Portanto, raridade e valor sdo necessarios, mas ndo
suficientes para obter vantagens competitivas. Do mesmo modo, a ndo-imitagdo, a nao-
substituicdo e a ndo-transferéncia sdo necessarias, mas também ndo sdo suficientes para
sustentar uma vantagem competitiva. Na verdade, a questéo central da RBV é a maneira pela
qual as firmas diferem e como elas conseguem alcancgar e sustentar vantagens competitivas,
por meio da exploracéo de seus recursos.

Existem na literatura alguns aspectos que auxiliam no processo de isolamento dos
recursos estratégicos, ou seja, aspectos que permitem o desenvolvimento de mecanismos que

tornam os recursos raros e dificeis de serem copiados, conforme € ilustrado no quadro 2.

Quadro 2 — Mecanismos de isolamento de recursos

MECANISMOS DE ISOLAMENTO REFERENCIAS PRINCIPAIS

- Recursos Unicos, raros e imperfeitamente iméveis
- Cultura organizacional, conhecimentos tacitos Barney (2001)

- Recursos nao disponiveis no mercado
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- Historia e trajetoria de dependéncia

- Informacé&o assimétrica

- Mercados imperfeitos de fatores Barney (2001), Rumelt, Schendel e Teece (1991)

- Combinagdes Unicas de experiéncias
] ) o ) Hamel e Prahalad (1995)
- Competéncias fundamentais de dificil cépia

- Barreiras de saida Porter (1991)
- Processos dificeis de imitar Schoemaker (1993)
- Ativos coespecializados Teece (1984)

Fonte: Elaborado pelos autores.

Considerando o exposto, Barney e Hesterly (2007) desenvolveram um modelo
denominado VRIO (Valor, Raridade, Imitabilidade e Organizagéo), que visa analisar se 0s
recursos sdo valiosos, raros, dificeis de serem imitados e explorados pela organizacao,
conforme pode ser observado no quadro 3. De acordo com os autores, 0 modelo VRIO relne
um conjunto de ferramentas para analisar todos 0s recursos que uma empresa possui, bem
como o potencial de cada um para gerar vantagens competitivas. A seguir, sdo apresentados
maiores detalhes sobre 0 modelo VRIO (BARNEY; HESTERLY, 2007).

Quadro 3 — Modelo VRIO: valor, raridade, imitabilidade e organizacgéo dos recursos

VRIO Questdes-chaves
Valor O recurso permite que a empresa explore uma oportunidade ambiental e/ou neutralize uma
ameaga?
Raridade O recurso é controlado atualmente apenas por um pequeno numero de empresas
concorrentes?
Imitabilidade As empresas sem 0 recurso enfrentam uma desvantagem de custo para obté-lo ou devolvé-

lo?

As outras politicas e os procedimentos da empresa estao organizados para dar suporte a

Organizacéo ~ : s
exploragdo de seus recursos valiosos, raros e custosos para imitar?

Fonte: Baseado em Barney e Hesterly (2007).

a) A questdo do valor: se o recurso permitir que a empresa explore uma oportunidade
ou neutralize uma ameaga, esta pode desenvolver uma forga organizacional e uma paridade
competitiva, desde que, além de manter valiosos, a empresa explore esses recursos. Uma
forma de identificar recursos valiosos é analisando a cadeia de valor de uma empresa, pois
cada etapa da cadeia requer a aplicacdo e a integragdo de diferentes recursos, e a analise da

cadeia incentiva 0s gestores a pensarem de forma desagregada nos recursos da organizagéo.
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b) A questdo da raridade: para proporcionar vantagem competitiva e uma forca
distintiva, um recurso, além de ser valioso, precisa ser controlado por poucos concorrentes,
embora essa vantagem seja temporéria. Para tanto, a firma deve explorar esse recurso que é

considerado valioso e raro.

c) A questdo da imitabilidade: para ser uma fonte de vantagem competitiva e uma
forca distintiva sustentavel, um recurso, além de ser valioso, raro e explorado pela empresa,
deve ser dificil de ser copiado. Para tanto, a empresa precisa desenvolver mecanismos que
tornem a imitagdo custosa, como por exemplo, o desenvolvimento de: (i) condi¢Ges historicas
Unicas, que permitam vantagens de pioneirismo; (ii) ambiguidade causal, ou seja, quando 0s
concorrentes ndo sabem o0 que estd por trds de determinada vantagem competitiva; (iii)
complexidade social, isto €, quando a vantagem competitiva de uma empresa é proveniente de
relacionamentos interpessoais, confianga, cultura e outros recursos sociais; e (iv) patentes, que

garantem o direito de propriedade sobre um recurso.

d) A questio da organizacao: para aproveitar 0 maximo de seus recursos, a empresa
deve exploré-los e organiza-los. Para tanto, é necessario desenvolver uma estrutura formal de
reporte, controles gerenciais formais e informais e politicas de remuneracdo que criem
incentivos para que os funcionarios sigam determinados padrdes de comportamento. Convém
destacar que a questdo da organizagdo atua como um fator de ajuste no modelo VRIO, pois
ndo basta que a empresa tenha recursos valiosos e/ou raros e/ou dificeis de serem copiados.
Necessariamente, a firma precisa explorar o potencial desses recursos para gerar vantagens

competitivas sustentaveis.

Com uma abordagem similar a do modelo VRIO, Mills et al. (2002) estabeleceram
trés critérios analogos de avaliacdo dos recursos: valor, sustentabilidade e versatilidade
(quadro 4). Os critérios propostos por Mills et al. (2002) estdo contidos no modelo VRIO e

complementam o entendimento de suas variaveis.

Quadro 4 - Critérios de avaliacdo de recursos propostos por Mills et al. (2002)

Critérios Significado

Um recurso é considerado valioso quando contribui consideravelmente para o valor percebido pelo
cliente, gerando um incremento na lucratividade como consequéncia. Um recurso valioso é aquele
que confere uma vantagem competitiva para a empresa, possibilitando aproveitar oportunidades e
afastar ameacas. Recursos raros ou escassos tendem a ter um valor maior.

Valor
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Um recurso é sustentavel quando seu valor pode ser mantido ao longo do tempo. Para ser
sustentavel, o recurso deve ser de dificil imitagcdo, seja pelo fato de os concorrentes ndo o
Sustenta- |reconhecerem ou por ele ter sido desenvolvido em circunstancias especificas da histéria da
bilidade | organizacdo. A sustentabilidade também é aumentada pela sua dificuldade de substituicdo por
outros recursos, sendo que a situagdo ideal seria quando nenhum outro recurso conseguisse
garantir as mesmas vantagens competitivas que ele garante.

Um recurso verséatil pode ser transferido para outros produtos e mercados, ou mesmo, para outros
negocios. Parte da premissa de que o conhecimento contido em um recurso pode ser utilizado de
outras maneiras que vao além de sua aplicacdo atual e que podem ser igualmente vantajosas. Um
recurso versatil ndo depende muito de outros recursos complementares, ndo esta vinculado a
nenhuma regido geografica e também nao necessita de muito tempo para ser transferido. Outro
fator que contribui para aumentar a versatilidade é o grau de conhecimento explicito que se tem
sobre o recurso, seja documentado ou codificado de outras formas.

Versatili-
dade

Fonte: Baseado em Mills et al. (2002).

Considerando que o principal objetivo desse artigo somente é atingido com um estudo
empirico, a secdo a seguir discute os procedimentos metodoldgicos que nortearam o

desenvolvimento desta pesquisa.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa relatada neste artigo se prop0s a analisar se 0s recursos estratégicos de uma
organizacdo do setor sucroalcooleiro do Estado de Mato Grosso do Sul contribuem para a sua
vantagem competitiva. Como 0s conceitos da visdo baseada em recursos eram desconhecidos
na empresa investigada, foi necessério adotar um método de pesquisa que permitisse uma
analise em profundidade para explicitar informacdes que ainda ndo eram bem compreendidas.
Por esse motivo foi escolhido o método do estudo de caso, defendido por Yin (1994) em
situacOes que se deseja uma compreensdo mais profunda sobre o real contexto do objeto

pesquisado.

Devido a um acordo de sigilo, foi decidido que o nome da empresa ndo seria
divulgado neste artigo, omitindo-se todos os dados que pudessem identificar a organizagéo. O
empreendimento foi escolhido em funcdo de sua importancia econdmica para a regido,

relevancia e acessibilidade.

A coleta de dados primérios ocorreu primordialmente por meio de entrevistas
semiestruturadas com perguntas abertas e fechadas dirigidas & direcdo da empresa. Em
paralelo, foi feito 0 uso da observacao passiva (realizada durante a aplicagéo das entrevistas) e

da andlise documental (por meio dos documentos que foram disponibilizados pela firma). O
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quadro 5 apresenta uma sintese das principais técnicas de coleta de dados adotadas nas

diferentes fases da pesquisa, assim como a sua finalidade.

Quadro 5 — Técnicas de coleta de dados adotadas na pesquisa

Fase Técnica Finalidade
. - Identificar na literatura autores que discutem a importancia dos recursos para a
I _R?VIS§Q vantagem competitiva, assim como métodos de avaliacdo de recursos.
bibliografica ) L )
- Apoiar a realizagdo da pesquisa de campo.
Entrevista - ldentificar recursos valiosos, raros, dificeis e serem copiados pela concorréncia.
semiestruturada
I Observacéo B ] ] N )
passiva - Verificar, por meio do modelo VRIO, se os recursos identificados contribuem para
- a vantagem competitiva da organizacao estudada.
Andlise
documental

Fonte: Elaborado pelos autores.

Para a identificacdo dos recursos estratégicos de uma organizacdo, sugere-se a

categorizacdo dos mesmos, de forma que o procedimento de analise seja guiado por uma

espécie de check-list feito por categoria de recursos. Dessa forma, para identificar os recursos

da firma, foi utilizada a tipologia proposta por Barney e Hesterly (2007), que classifica os

recursos em financeiros, fisicos, individuais e organizacionais (ver novamente quadro 1

apresentado na segunda segdo deste artigo).

Em seguida, os recursos foram avaliados de acordo com o modelo VRIO, que avalia

0S recursos segundo o seu valor, a sua raridade, a sua imitabilidade e a forma em que sdo
organizados (BARNEY; HESTERLY, 2007). Para sintetizar a analise dos dados coletados, foi

utilizada uma planilha que conduz o processo de avaliagdo de recursos, conforme descreve o

quadro 6.

Quadro 6 — Avaliacao de recursos segundo o modelo VRIO

Um recurso é:

Valioso? | Raro? | Custoso de Imitar? Explorado? Implicacbes Competitivas Forga/Fraqueza
Nao Nao Nao Nao Desvantagem competitiva Fraqueza
Sim Né&o Né&o Sim Paridade competitiva Forca
Sim Sim Nao Sim Vantagem competitiva temporarial Forga distintiva
Sim Sim Sim Sim Vantagem competitiva sustentavel Fora dlst!ntlva
sustentavel
Fonte: Adaptado de Barney e Hesterly (2007).
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A avaliagdo dos recursos segundo os critérios do modelo VRIO permitiu verificar se
0s recursos da organizagdo estudada tém ou ndo potencial de gerar vantagem competitiva e se
contribuem para o desenvolvimento de uma forga ou de uma fraqueza organizacional. Para
finalizar, convém destacar que a andlise das informacdes da pesquisa de campo foi feita por
meio da andlise de contelido, uma técnica que permite a descri¢cdo objetiva e sistemética do
contetido contido nos dados coletados (AZEVEDO; AZEVEDO, 2008).

4. O CASO DE UMA ORGANIZAGCAO DO SETOR SUCROALCOOLEIRO

O élcool extraido da cana-de-agUcar surgiu no Brasil basicamente por dois motivos:
amenizar as crises do setor agucareiro e reduzir a dependéncia do petr6leo importado.
Entretanto, apesar desses motivos de origem recente, o produto tem longa data no Brasil,
conforme pode ser observado no quadro 7. De acordo com Macedo (2007), no periodo de
1990 a 2000 ocorreram VAarios avangos no setor, tais como: otimizacdo do corte, carregamento
e transporte da cana; transformacgbes genéticas, mecanizacdo da colheita; obtencdo de
excedentes de energia elétrica e venda para concessionarias; avangos na automacéo industrial;
e, avancos no gerenciamento técnico (agricola e industrial). Além disso, ressalta-se a
preocupacdo com as questdes ambientais, traduzidas pelo Protocolo de Quioto no ano de
1992.

Observando tais acontecimentos, a organizacdo objeto de estudo se viu motivada a
investir no setor no Estado de Mato Grosso do Sul, regido com grandes perspectivas de
crescimento da atividade, sendo a 162 usina a entrar em operagdo no estado. Atualmente, os
principais produtos comercializados pela firma séo o aclcar, o &lcool e a energia elétrica,
sendo que a maior producéo esta concentrada no alcool. Devido & sua localizagéo estratégica,
ndo existem desmatamentos ou interferéncias na vegetagéo nativa. O cultivo de cana € feito
em area plana, o que facilita 0 uso de maquinas na colheita, evitando a queima e garantindo

menor interferéncia ambiental.

Tomando como base o exposto e com a finalidade de atingir o objetivo do artigo, nesta
secdo sdo apresentados os recursos identificados na pesquisa de campo. Em seguida, os
recursos sao avaliados de acordo com o modelo VRIO. Posteriormente, discute-se a relagdo

dos recursos com a vantagem competitiva da organizagao.
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Quadro 7 — Eventos histéricos do setor sucroalcooleiro

Periodo

Caracteristicas

1925

- Primeira experiéncia brasileira com o etanol combustivel.

1933

- No governo de Getdlio Vargas foi criado o Instituto do Agticar e do Alcool (IAA) e pela Lei n°
737, tornou-se obrigatoria a mistura do etanol na gasolina.

1974

- Investimentos iniciaram apdés a crise do petréleo e a queda do preco do acucar.

1975

- Lei n® 76.893/75 criou o Proalcool que obrigava a mistura do etanol & gasolina. Tinha a fungao
de regulamentar o uso do &lcool anidro misturado & gasolina para reduzir a importagéo de 6leo
cru e conter a crise no Balango de Pagamentos.

1980

- A politica de precos tornou o &lcool bem mais barato que a gasolina. No final da década de
oitenta houve aumento dos precgos internacionais do agucar, reducdo do preco do petroleo,
diminuindo a oferta de alcool e produzindo uma crise de abastecimento.

1990

- Crise do petroleo amenizada, queda da produgéo do alcool e extingdo do Proélcool.

- Grandes movimentos estratégicos no setor (fusGes e aquisi¢des) por meio de investimentos
estrangeiros.

- Desencadeou o processo de liberalizagé@o e rearranjo institucional no setor, extinguindo o 1AA,
passando a gestdo de temas relativos ao bioetanol para o Conselho Interministerial do Aglcar e
do Alcool (CIMA), presidido atualmente pelo Ministério da Agricultura.

1992

- Realizagdo, no estado do Rio de Janeiro, da Eco92 (Conferéncia das Na¢bes Unidas sobre o
Meio Ambiente e Desenvolvimento), onde foi aprovada a convengdo sobre a mudancga no clima.

1997

Marco institucional (Lei n°® 9.478/97) com a criagdo de duas instituices:

- Conselho Nacional de Politica Energética (CNPE): que estabelece diretrizes para programas
especificos de uso de biocombustiveis.

- Agéncia Nacional do Petrdleo (ANP): que regula, controla e fiscaliza as atividades econémicas
de biocombustiveis, implementa a politica nacional de biocombustiveis, garante o suprimento
em todo o territorio nacional e protege os interesses do consumidor quanto ao pre¢o, qualidade
e oferta do produto.

1998

- Queda da produgao do alcool em funcéo da desregulamentagdo do setor.
- Finalizacéo dos incentivos & producéo.

- Queda da demanda de carros a alcool.

1999

- Concluido o processo de liberalizagéo dos precos.

- Novo modelo de relacionamento entre produtores de cana-de-agucar, produtores de bioetanol
e empresas produtoras de biocombustivel, no qual prevalecem as regras do mercado
atualmente adotadas no pais.

2002

- Retomada da producéo e das vendas, impulsionada principalmente pela questdo ambiental.

2003

- Introducdo de veiculos biocombustiveis (flex-fuel) incentivado pelo mesmo tratamento
tributario preferencial de carros a alcool.

Fonte: Baseado em Bastos (2007), BNDES e CGEE (2008), Leite e Cortez (2008), Macedo (2007), Moraes
(2008), Sauer (2008), Szwarc (2008), Viera, Lima e Braga (2008).

4.1 Os recursos estratégicos da organizagao
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Os recursos identificados na pesquisa de campo foram classificados em recursos
financeiros, fisicos, individuais e organizacionais, conforme pode ser observado no quadro 8.

Em seguida, cada um dos recursos é apresentado de forma mais detalhada.

Quadro 8 — Identificacdo dos recursos estratégicos

Recursos Caracteristicas

Financeiros Ativos e capital de giro financiados com recursos proprios e do BNDES.

Equipamentos de ultima geracéo, caldeira com grande capacidade de operacéo, qualidade

Fisicos s 0% L O
da terra, localizacéo e condigBes agrondmicas privilegiadas.

Individuais Mao-de-obra qualificada em funcéo da adocéo da gestéo estratégica de pessoas.

Organizacionais | Estrutura hierarquica, conhecimento empresarial e preocupagéo sécio-ambiental.

Fonte: Elaborado pelos autores.

a) Recursos financeiros

O empreendimento foi implementado com recursos financeiros proprios e
financiamentos do BNDES (Banco Nacional do Desenvolvimento Econémico e Social). A
empresa também solicitou & ONU (Organizagdo das Nagdes Unidas) autorizacdo para
comercializar créditos de carbono. Para se abastecer de matéria-prima, a firma também se
utiliza de recursos financeiros de seu grupo para a producdo da cana por meio de lavouras

arrendadas ao redor da usina, uma area com enorme potencial de producdo.
b) Recursos fisicos

Os equipamentos da empresa possuem elevada tecnologia e com grande capacidade
para produzir agucar, etanol e energia elétrica. A meta da empresa é ser reconhecida pelos

elevados indices de eficiéncia, qualidade e pelo potencial de expandir a producéo do estado.

O projeto da industria é eficiente e otimizado, visando & utilizagdo méxima dos
recursos, minima geracéo de residuos e impactos ambientais. Os cuidados iniciam no manejo
da terra, atuando de acordo com a legislacdo ambiental, que proibe a queima da cana-de-
acUcar. O plantio, a colheita e o transporte da cana séo realizados pelos colaboradores com
equipamentos modernos e técnicas adequadas para obter alta produtividade. As colheitadeiras

sdo totalmente mecanizadas, fazendo o trabalho de 80 a 100 homens cada.
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Todas as etapas do processo de produgdo, desde a colheita, até a produgdo dos
produtos sdo monitoradas por analises laboratoriais. Os laboratorios possuem aparelhos de
ultima geracéo, gerando informagdes precisas para o processo industrial. A limpeza da cana é
feita por meio de um sistema de limpeza a seco. As moendas possuem acionamento elétrico,
possibilitando elevado nivel de extracdo do caldo. A &gua consumida € tratada e reutilizada
em circuito fechado. Considerando que a vinhaga é um subproduto do processo de produgéo
do &lcool e do agucar e que este é poluente, para a sua destinacao final, a empresa o utiliza na
fertirrigacdo da lavoura. O projeto de controle e tratamento de emissdes de efluentes atende a
legislacdo e possui modernas tecnologias de preservacdo do meio ambiente. Além disso, a

usina possui uma caldeira com grande capacidade de operagéo, movida por biomassa.

O empreendimento estd localizado em uma regido privilegiada, em &reas com
condigBes agrondmicas excelentes e condigdes climaticas favoraveis. A colheita na primeira
safra foi de 20 mil hectares, com expectativa de 30 mil hectares para 2010 e 50 mil hectares
nos proximos anos, pois o parque industrial estd em construcdo e a producdo seguird a

expansdo do empreendimento.
¢) Recursos individuais

O empreendimento objeto de estudo aderiu a0 compromisso nacional para aperfeicoar
as condicdes de trabalho na colheita da cana-de-agUcar, com um acordo firmado entre o
Governo Federal e os setores produtivos e os sindicatos, para melhorar a imagem e a
aceitacdo do etanol brasileiro como combustivel social e limpo no &mbito do mercado

internacional.

Aproximadamente dois mil colaboradores foram contratados e capacitados na firma,
sendo que estes trabalham em trés turnos. Para a sua capacidade plena, a usina planeja
contratar mais mil funcionarios, atingindo, dessa forma, um montante de trés mil
colaboradores. O empreendimento foi planejado e construido com um projeto de
acessibilidade para os funcionarios que possuem necessidades especiais. Os trabalhadores do
campo recebem o mesmo conforto, por meio da disponibilizagdo de toda a infraestrutura

necessaria.
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Por meio da gestdo estratégica de pessoas é possivel desenvolver funcionarios
motivados, capacitados e comprometidos. Além disso, os trabalhadores possuem forca de
vontade e atuam em equipes multidisciplinares, com embasamento técnico e cientifico, para
fortalecer a empresa. Isso foi possivel em fungdo do forte programa de capacitagéo que visa a

conduzir os processos de forma segura e responsavel.
d) Recursos organizacionais

O empreendimento possui uma estrutura organizacional enxuta e eficiente em relagéo
as fungdes desempenhadas. A empresa também se preocupa com a melhoria da qualidade de
vida da regido em que estd localizada, gerando emprego, renda e desenvolvendo projetos
sociais. Além disso, possui programas de ginastica laboral para os seus funcionarios,
promovendo o bem-estar destes, sendo assim, é ambientalmente responsavel e comprometida

com o desenvolvimento sustentavel.

Como as equipes da organizacdo sdo formadas por profissionais experientes e com
grande conhecimento empresarial, estes trazem beneficios, como por exemplo, inovacdo nos

processos, o que auxilia a firma em seus negdcios futuros.

O sistema de gestdo ambiental regula a empresa no que diz respeito as questdes
ambientais e busca certificagdes que possibilitem a venda de produtos ambientalmente
corretos. A organizacdo também implantou um programa de educacdo ambiental para os
colaboradores, com o objetivo de despertar a conscientizacdo. A empresa possui Varias
licengas, como por exemplo: de operagdo da usina, de captacdo de agua, de geracdo e

transmissdo de energia e de operacdo do posto de combustivel.

Além disso, possui um sistema de monitoramento que visa a reduzir os impactos
negativos gerados pela usina, como por exemplo, 0 monitoramento e o controle: de
contaminacdo do solo; das &guas superficiais, dos processos de erosdo e assoreamento; das
emissOes atmosféricas; da qualidade do ar; da qualidade das &guas subterraneas; da vegetacéo;
de vertebrados terrestres; das comunidades aquéticas; da seguranga e salde do trabalhador; e,

de ruidos.

4.2 ImplicagBes competitivas e discussao de resultados
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Apos a identificacdo dos recursos estratégicos na organizagdo objeto de estudo, eles

foram avaliados de acordo com o modelo VRIO, que analisa o valor, a raridade, a

imitabilidade e a organizagdo dos recursos. Por meio da anélise VRIO foi possivel verificar

quais eram as implicages competitivas dos recursos, isto €, qual era a relagdo deles com a

vantagem competitiva da organizacdo. A andlise dos recursos segundo o modelo VRIO

também permitiu verificar se eles contribuiam para o desenvolvimento de uma forca ou de

uma fraqueza organizacional. Tais aspectos podem ser observados no quadro 9.

Quadro 9 — Avaliacdo dos recursos estratégicos

Recursos Financeiros

icacs Forga/
Recurso Valor Raridade | Imitabilidade Organizacéo cl:mpllca_(_;pes
ompetitivas Fragueza
Ativos Sim N&o Nao Sim Paridade Forca
competitiva
. . . ~ ~ . Paridade
Capital de giro| Sim Nao N&o Sim competitiva Forca
Recursos Fisicos
Equipamentos Vantagem
de dltima Sim Sim Nao Sim competitiva Forca distintiva
geracéo temporaria
Caldeira com
rande . . . . Vantag_e_m Forca distintiva e
ca gcidade de Sim Sim Sim Sim competitiva sustentavel
p ~ sustentavel
operacao
Qualidade da Sim Nao N&o Sim Panda_d_e Forca
terra competitiva
o Vantagem
LO.C _allzac_;ao Sim Sim N&o Sim competitiva Forca distintiva
privilegiada P
temporaria
Condicbes Vantagem Forca distintiva e
agronémicas Sim Sim Sim Sim competitiva sustentavel
sustentavel
Recursos Individuais
Mao-de-obra sim sim sim sim (}g?r?tae%iteiya Forca distintiva e
qualificada petr sustentavel
sustentavel
Recursos Organizacionais
I.ESt,r utura Sim N&o Nao Sim Panda_d_e Forca
hierarquica competitiva
Conhecimento sim sim sim sim (}g?r?tae%it(—:‘iya Forca distintiva e
empresarial pett sustentavel
sustentavel
Preocupacao Vantagem Forca distintiva e
~ocupag Sim Sim Sim Sim competitiva ¢ .
socioambiental . sustentavel
sustentavel
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Fonte: Elaborado pelos autores.

De acordo com os dados coletados na pesquisa de campo, dos onze recursos
identificados, apenas cinco proporcionam a empresa uma vantagem competitiva e uma forca
distintiva sustentavel, sendo eles a caldeira com grande capacidade de operacéo, as condicdes
agrondmicas, a mao-de-obra qualificada, o conhecimento empresarial e a preocupagdo
socioambiental. Assim, esses recursos estratégicos sdo considerados valiosos, pois permitem
que a empresa neutralize as ameagas e maximize as oportunidades do ambiente externo,

principalmente em funcéo do impacto desses nas receitas e na redugdo dos custos da empresa.

Como a organizagdo atua em um setor comoditizado, foi possivel constatar que esses
recursos contribuem e permitem que a firma adote a estratégia competitiva de baixo custo,
comportamento desejavel na competicio em commodities. E claro que, além dos recursos,
outros aspectos devem contribuir para o desenvolvimento de um posicionamento de baixo
custo, como por exemplo, o desenvolvimento de barreiras de entrada as novas empresasPara
entrar nesse setor, algumas das barreiras de entrada sdo: o grande porte das empresas e 0S
elevados investimentos em bens de capital, sendo estas as caracteristicas da organizacéo do
objeto estudado. Trata-se de uma empresa com grande capacidade de operagdo que possui
equipamentos com elevada tecnologia, como por exemplo, a caldeira de grande porte,

conforme se verifica no decorrer do texto.

Os recursos também s&o considerados raros, ou seja, ndo estdo disponiveis para todos
0s participantes do mercado e sdo controlados atualmente apenas por um pequeno nimero de
empresas. Nesse caso, convém destacar o recurso “caldeira”, que possui a maior capacidade
de operacdo no mundo, segundo o diretor da empresa. Essa tecnologia utiliza agua e
biomassa, gerando muito vapor, o que resulta em energia com capacidade de iluminar uma
cidade com aproximadamente 200 mil habitantes. Os equipamentos de Ultima geracéo
também ndo estdo disponiveis a todos os participantes do mercado, em funcdo do elevado
investimento que é necessario para a sua aquisicdo, sendo esta, conforme destacado

anteriormente, mais uma barreira de entrada existente neste setor.

Entretanto, tanto na avaliacdo do valor quanto na avaliacdo da raridade dos recursos, é

preciso relativizar e projetar um cenério de futuras alteracbes no contexto competitivo do
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setor sucroalcooleiro. Recentemente, a regido Centro-Oeste, especificamente o Estado de
Mato Grosso do Sul, tem recebido investimentos de grandes empresas nacionais e
multinacionais, o que pode trazer mudancgas para a estrutura competitiva do setor. Embora o
alto capital investido ainda seja uma barreira de entrada para a maioria das empresas
sucroalcooleiras da regido, definitivamente ndo representa uma barreira tdo significativa para

empreendimentos que pertencem a grandes grupos multinacionais.

No entanto, como a organizagdo constitui um empreendimento relativamente recente,
comparado as empresas que atuam em outros estados, esta j& iniciou as suas atividades com
um grande investimento em tecnologia, tornando a imitacdo mais dificil por parte da
concorréncia. A qualidade da terra, a localizacdo privilegiada e as condi¢bes agrondmicas
também ndo estéo disponiveis a todos os participantes do mercado que estdo localizados fora
do estado, pois sdo considerados recursos relacionados a uma regido especifica. Tal aspecto
ocorreu em funcéo das condi¢des historicas Unicas, pois, como o Estado de Mato Grosso do
Sul é considerado iniciante no desenvolvimento do setor sucroalcooleiro, permitiu as
empresas que atuam neste setor o acesso barato a alguns recursos, assim como incentivos
fiscais. Portanto, as empresas que ndo possuem estes recursos enfrentam uma desvantagem de
custo para desenvolvé-los em relagdo as empresas que ja 0s possuem, tornando tais recursos

dificeis de serem copiados.

O recurso “mé&o-de-obra qualificada” possibilita a empresa objeto de investigacdo o
desenvolvimento de uma vantagem competitiva sustentdvel em funcdo da complexidade
social existente neste recurso, que permitiu a adogdo de uma gestdo estratégica de pessoas.
Tal gestdo ocorreu em fungéo dos relacionamentos interpessoais existentes entre os agentes
desta organizagdo, que gera confianca e uma cultura organizacional favoravel ao
desenvolvimento de pessoas e equipes. Dessa forma, pode-se dizer que o recurso “mao-de-

obra qualificada” é utilizado como um elemento que ajuda a tirar um melhor proveito dos

outros recursos estratégicos.

Todos os recursos identificados na pesquisa de campo sdo explorados pela empresa,
inclusive aqueles que geram uma paridade competitiva ou uma vantagem competitiva
temporéria. Portanto, nenhum deles contribui para o desenvolvimento de uma fraqueza

organizacional. Tal aspecto indica a importancia da “organiza¢éo” dos recursos de forma que
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a empresa tire 0 maximo de proveito dos recursos que séo valiosos, raros e dificeis de serem
copiados. Para tanto, a estrutura organizacional, os sistemas de controles gerenciais e as
politicas de remuneracdo devem dar suporte e habilitar os esforgcos da firma para explorar
plenamente 0s recursos. Se 0s recursos da firma mudarem e evoluirem, tais aspectos também
deverdo evoluir para que a empresa continue explorando o potencial maximo dos recursos

para gerar vantagens competitivas.
5. CONCLUSAO

Do ponto de vista empresarial, a pesquisa trouxe luz a assuntos que ndo eram
discutidos na empresa pesquisada, mas que, a partir dos resultados revelados, pode direcionar
o foco da gestdo estratégica dessa empresa. Assim, identificacdo de recursos valiosos, raros e
dificeis de serem copiados na organizacéo estudada pode oferecer oportunidades internas para
ela no sentido de diversificar as possibilidades estratégicas. Tal aspecto pode denotar em uma
estratégia de crescimento, por meio de fusbes, aquisi¢des, expansdo interna da organizacao,
entre outras estratégias. No entanto, para crescer, é fundamental que os gestores tenham
conhecimento e habilidades para reconhecer os recursos que geram vantagem competitiva.
Nesse sentido, pode-se dizer que a realizacdo deste estudo pode auxiliar os atuais
responsaveis pela tomada de decisdo da empresa a compreender melhor as implicacdes

competitivas de seus recursos, contribuindo para as agdes e decisdes estratégicas futuras.

Barney e Hesterly (2007) afirmam que recursos valiosos, raros e de dificil imitacdo
sdo fonte de vantagem competitiva sustentavel, contudo, sua ma utilizagdo pode reduzir a
capacidade da empresa de obter vantagem competitiva, gerando apenas paridade competitiva
ou mesmo desvantagem competitiva. Por meio da pesquisa realizada, pode-se verificar que
nenhum dos recursos deixa a empresa em desvantagem competitiva, tampouco contribui para
uma fragueza organizacional. Todos os recursos sdo explorados pela firma, embora nem todos
permitam o desenvolvimento de uma vantagem competitiva e uma forca distintiva

sustentavel.

Como a empresa atua em um mercado de commodities, a sua estratégia competitiva € a
de custo baixo, portanto, precisa continuar desenvolvendo mecanismos que possibilitem o

desenvolvimento de recursos que ampliem as vantagens baseadas no custo baixo. Para tanto,
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destaca-se novamente o papel fundamental da capacidade de gestéo na criacdo, identificagdo e
uso dos recursos. Dessa forma, a gestdo da organizagdo deve procurar adequar o potencial
desses as necessidades dos clientes, visando destacar seus produtos em relacdo a

concorréncia.

Em se tratando do agronegdcio, ainda sdo escassas as pesquisas que tratam da gestéo
estratégica desta atividade (NG; SIEBERT, 2009). Portanto, o desenvolvimento desta
pesquisa contribuiu para ampliar as pesquisas que tratam da gestdo do agronegdcio, por meio
de um trabalho empirico que procurou identificar e analisar se os recursos de uma
organizagdo do setor sucroalcooleiro contribuem para a sua vantagem competitiva. Os
recursos sdo considerados fundamentais para explicar a vantagem competitiva de uma

organizagdo e, consequentemente, o seu desempenho superior.

Nesse sentido, a pesquisa procurou contribuir para a consolida¢do de um corpo teérico
ainda pouco explorado sobre a visdo baseada nos recursos da firma. A visdo baseada em
recursos traz uma perspectiva diferente para 0 modo de pensar a estratégia empresarial e a
vantagem competitiva de uma organizacdo. Uma &rea académica que foi originada por uma
visdo estritamente orientada pelo mercado e pela concorréncia, ainda carece de um equilibrio
maior e do reconhecimento de que s&o 0s recursos empresariais 0s verdadeiros responsaveis
por viabilizar vantagem competitiva de uma organizagdo. No entanto, mesmo que a RBV aos
poucos venha ocupando um espago maior na literatura académica e empresarial, a sua
operacionalizagdo ainda é dificil e seus conceitos ainda parecem um tanto vagos quando se
busca uma aplicacdo. Além disso, a complexidade dos recursos e de suas interacdes
dificultam uma melhor compreensdo do que efetivamente gera vantagem para empresa,
portanto, o desenvolvimento de pesquisas empiricas com este foco pode contribuir para a

literatura da area.

Para dar continuidade & pesquisa, sugere-se que sejam verificados de que forma os
recursos contribuem para a formagdo e a implementacdo das estratégias empresariais da
organizacdo estudada. Além disso, como o trabalho focalizou apenas recursos, e nao
competéncias, é importante que sejam desenvolvidas pesquisas que procurem identificar de
que forma os recursos estratégicos podem contribuir para o desenvolvimento das

competéncias da organizagdo. Para finalizar, também é recomendavel que sejam feitas
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analises comparativas dos recursos estratégicos de diferentes empresas do setor
sucroalcooleiro, de modo a verificar a possibilidade de generalizagdo de alguns dos resultados

dessa pesquisa.
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