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RESUMO

O setor sucroalcooleiro vem se desenvolvendo de maneira expressiva no pais. Tal
crescimento despertou o interesse académico em entender como essas empresas utilizam
seus recursos e competéncias para usufruirem de vantagem competitiva sus@ntavel.
presente trabalho teve como objetivo analisar de que forma os recursos e competéncias
influenciam na vantagem competitiva de uma organizagédo do setor sucroalcooleiro do
Estado de Mato Grosso do Sul. Assim, com base na literatura uskamitérios que

avaliam os recursos quanto ao seu valor, raridade, imitaliidade e organizacdo. Ja as
competéncias foram avaliadas quanto ao seu valor, sustentabilidade e versatilidade. Para
identificar e avaliar os recursos e as competéncias utieabservacado passiva e
entrevistas estruturadas com dois colaboradores da empresa objeto de estudo. Constatou-
se gue na empresa pesquisada, mesmo com seus recursos e competéncias contribuindo
parcialmente para sua vantagem competitiva, a mesma obtém resultados expressivos em
seu faturamento o que inibe o foco em recursos e competéncias estratégicos.

Palavras-chave:Recursos; Competéncias; Vantagem Competitiva; Setor Sucroalcooleiro
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1. INTRODUCAO

1.1.DEFINICAO TEMA E DO PROBLEMA

Com a escassez dos combustiveis cada vez mais se buscam fontes alternativas
de energia provenientes dos mais diversos meios, sendo o etanol uma das alternativas
mais viaveis, pois possibilita a substituicdo dos combustiveis fosseis. O Brasil, maior
produtor de cana de aclUcar do mundo, se destaca na producdo de acgucar, &lcool bem
como dos subprodutos provenientes da matéria prima, pois possui terras altamente
agricultaveis, clima favoravel e mao de obra barata.

O estado de Mato Grosso do Sul possui, segundo a Unido da indastria de cana-de-
acucar (UNICA, 201)) 27 associados que, juntos, fazem do estado um dos principais
produtoes de cana do pais. De acordo com o INPE, (2q0®stituto Nacional de
Pesquisas Espaciais) e a Unido da Industria de Cana-de-aclcar (UNICA, 2009) a area
plantada na safra 2008/2009 foi de 290.990ha, uma variacéao de 36,9% em relacdo a safra
2007/2008.

O setor sucroalcooleiro tem se desenvolvido rapidamente no estado de Mato
Grosso do Sul. No entanto, para que o0s principais participantes desse mercado (usinas)
possam aumentar sua produtividade, reduzir seus custos e maximizar seus lucros se faz
necessario a utilizacdo de recursos e competéncias que os diferenciem de seus
concorrentes e gerem vantagens competitivas. Empresas que buscam santagen
competitivas devem gerar mais valor que seus concorrentes, essa vantagem se da através
de sua quantidade de recursos e competéncias (BESAN#., 2006). De acordo com
(BARNEY; HERTERLY, 2007), empresas que melhor utilizam seus recursos e
competéncias podem evitar as ameacas de seus concorrentes e desenvolver estratégias de
crescimento sustentavel.

Vérios estudiosos desenvolveram teorias quanto a importancia dos recursos e
competéncias para as organizagdes, uma das mais difundidas é a Visdo Baseada em
Recursos (VBR) que tem como foco os recursos e capacidades controlados por uma
empresa para a obtencdo de vantagem competitiva (BARNEY; HESTERLY, 2007).
Outra teoria bastante presente na literatura € a teoria das capacidades dinamicas que tem
como premissa basica o conhecimento como recurso estratégico das empresas (GOHR,
2005).
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Prahalad e Hamel (1995) explicam que a estratégia da firma depende do
aprendizado e este depende das capacidades organizacionais. E importante ressaltar que a
teoria baseada em recursos concentra sua analise sobre quais recursos selecionar,
enquanto a teoria das capacidades dinamicas focaliza sua analise no desdobramento de
suas capacidades (FLIEfRud GOHR, 2005).

Tendo em vista a crescente atividade sucroalcooleira no estado e a importancia
dos recursos e das competéncias organizacionais para a geracdo de vantagens
competitivas das empresas sucroalcooleiras, o presente trabalho réssmader a
seguinte questdo de pesquisale que forma oS recursos e as competéncias
estratégicos influenciam na vantagem competitiva de uma organizacam setor

sucroalcooleiro do estado de Mato Grosso do Suil?

1.2. OBJETIVOS

1.2.1. Objetivo Geral
Analisar de que forma o0s recursos e as competéncias contribuem para a
vantagem competitiva de uma organizagdo do setor sucroalcooleiro do Estado de

Mato Grosso do Sul.

1.2.20bjetivos Especificos

- Descrever os recursos e as competéncias estratégicas da organizacao objeto
de estudo.

- Avaliar os recursos em termos de raridade, valor, ndo imitabilidade e sua
organizagao.

- Avaliar as competéncias em termos de valor, sustentabilidade e versatilidade.
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1.3 JUSTIFICATIVA

A globalizacdo gerou a interacdo de mercados, a maior troca de informacdes e
uma concorréncia mais acirrada entre concorrentes. Segundo Barney e Hesterly (2007)
organizacdes que dividem suas responsabilidades com seus colaboradores e apresentam
uma cultura de trabalho em equipe tendem a fazer escolhas estratégicas mais eficientes do
gue empresas sem estas caracteristicas.

O setor sucroalcooleiro sul-mato-grossense tem crescido de maneira expressiva
alterando as caracteristicas sociais e econdémicas de varias cidades do estado, contudo nao
h& estudos que avaliem objetivamente 0s recursos e competéncias estratégicas utilizados
por essas empresas para seu pleno funcionamento.

Os recursos podem ser definidos como os ativos tangiveis e intangiveis que a
empresa possui e que podem ser utilizados para criar e implementar estratégias
empresariais (BARNEY; HESTERLY, 2007). Os recursos sdo de fundamental
importancia para as competéncias, pois € por meio destes que as competéncias sao
formadas (BESANKGt al, 2006).

Algumas pesquisas para identificar a importancia dos recursos para a formacao e a
implementacdo de estratégias ja foram desenvolvidos, como € possivel observar no
trabalho de Almeida (2002) que avaliou o impacto do ambiente e dos recursos sobre as
estratégias e o desempenho de empresas industriais brasileiras que atuam em sete
diferentes estados brasileiros.

J& Santos (2006) utilizou duas escolas de pensamento para propor um modo de
formular a estratégia de operacdes de servicos: a visdo orientada pelo mercado e a visédo
baseada em recursos. A visdo orientada pelo mercado parte do principio de que o
ambiente externo determina a melhor estratégia para a empresa, ou seja, a estratégia é
guiada de fora para dentro. A visdo baseada em recursos defende a eficacia operaciona
baseada nas capacitacées que estdo embutidas nas pessoas e nos processos operacionais
de uma empresa, ela ndo somente sustenta a posicdo competitiva como também se torna
uma caracteristica dificil de ser copiada pelos concorrentes (SANTOS, 2006).

Wilk (2006) utilizou a abordagem VBR para avaliar a performance do Cluster da
Regido Vitivinicula da Serra Gaucha, tendo como premissaabd@ise por meio dessa
abordagemé possivel identificar a influéncia de recursos raros, escassos e dificilmente

imitaveis pelos concorrentes, proporcionando a sustentacdo de vantagens competitivas
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para as empresas que 0S possuem, acessam ou controlam. Para a organizacéo objeto de
estudo, identificar os recursos e as capacidades estratégicas € relevante, pois a empresa
podera conhecer a importancia desses para as suas vantagens competitivas, isto é, quais
sdo as implicacbes competitivas dos recursos e competéncias para a organizagcao em
andlise.

Levando em consideracdo a importancia dos recursos e das competéncias
estratégicas, tornou-se relevante estuda-los em uma organizacéo do setor sucroalcooleiro
da Regido da Grande Dourados, pois este setor, assim como as empresas que fazem parte
dele, é emergente na regido. Assim, este trabalho podera ser utilizado como uma fonte de
pesquisa para as empresas e para o setor de forma geral. Além disso, a identificacdo dos
recursos e das competéncias podera contribuir para a organizacdo objeto de estudo, pois
ela poderd dimensionar seus investimentos para 0sS recursos e competéncias que mais
contribuem para as vantagens competitivas.

Para o académico o tema desenvolvido é de grande importancia, pois além de por
em pratica os conhecimentos adquiridos ao longo da graduacdo, agrega mais
conhecimento e avalia as condigcBes dos recursos e competéncias disponiveis em seu

estado de origem.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta dividido em cinco capitulos. No capitulo 1 sdo apresentados
aspectos relacionados ao tema e ao problema de pesquisa, 0s objetivos a serem realizados
bem como a relevancia do estudo tanto para o académico como para a empresa objeto de
estudo.

No segundo capitulo séo apresentados 0s aspectos tedricos que dao sustentacdo ao
desenvolvimento da pesquisa empiricesd sentido, foram apresentadas as principais
teorias disponiveis na literatura quaats recursos e as competéncias organizacionais na
visdo dos principais autores, elencadas de varios trabalhos ja publicados.

No terceiro capitulo sdo discutidos os procedimentos metodolégicos que irdo
nortear o desenvolvimento da pesquisa empirica. Assim, foram discutidos aspectos
relacionados a metodologia utilizada para responder a pergunta elaborada. Nessa etapa
ainda sédo apresentadas: a classificagcdo da pesquss@, aplicabilidade, a forma de

abordagem do problema e os procedimentos a serem adotados para seu desenvolvimento
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completo. Nesse capitulo ainda s&o discutidos aspectos relacionados as limitagbes do
meétodo e delimitacdo da pesquisa. Ao final, é apresentado o cronograma de atividades.

No quarto capitulo € feita uma andlise dos recursos e competéncias de uma
organizacdo do setor sucroalcooleiro da regido da grande Dourados. A andlise dos
recursos é feita com base no modelo VRIO desenvolvido por Barney e Hesterly (2007) e
a andlise das competéncias de acordo com os critérios sugeridos paat Blil(gpud
SANTOS, 2006) que avaliam as competéncias quanto ao sepavala sustentabilidade
e a sua versatilidadbleste mesmo capitulo sdo apresentadas informacdes gerais do setor,

a descricdo da empresa objeto de estudo, a relacdo dos recursos e competéncias com a
vantagem competitiva da organizacao e as consideracdes finais do capitulo.

No quinto capitulo conclui-se o trabalho analisando os objetivos especificos e o
que foi feito para alcancé-los. Ainda nesse capitulo € sugerida uma nova vertente de
pesquisa baseada neste trabalho, mas que explora assuntos que nao estdo no escopo desta

pesquisa.
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2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. Introducgéao

O presente capitulo busca fornecer suporte para o alcance dos objetivos
mencionados no primeiro capitulo, abordando conceitos referentes a estratégia, aos
recursos organizacionais, as competéncias organizacienaipprtancia dos recursos e
das competéncias organizacionais. Assim, sdo apresentadas algumas teorias relacionadas
ao foco da presente pesquisa, tais como: a teoria baseada nos recursos da firma, a teoria
das capacidades dindmicas e a teoria da aprendizagem organizacional. Nesse capitulo
ainda sdo discutidos aspectos relacionados a analise dos recursos e das capacidades
organizacionais, tais como o modelo VRIO, alguns modelos de identificacdo das
competéncias essenciais e as formas de avaliagcdo das competéncias organizacionais. Com
base na fundamentacédo tedrica apresentada, pretende-se contextualizar a relevancia dos
recursos e das competéncias estratégicos para uma empresa do setor sucroalcooleiro sul-

mato-grossense.

2.2. Estratégia empresarial e vantagem competitiva

Os recursos e as capacidades organizacionais contribuem sobremaneira para o
processo de formacao e de implementacao de estratégias. Mas 0 que vem a ser, estratégia
em especial, estratégia empresarial? Sao varias as definicbes encontradas na literatura
gue Mintzberget al (2006) tratam a estratégia como sendo o0 padrdo ou o plano que
agrega as principais metas, politicas e sequéncias de atuacdo da organizacdo em uma
postura Unica e viavel, baseada em suas competéncias e deficiéncias internas relativas,
mudangas antecipadas no ambiente e movimentos continentes por parte dos oponentes
inteligentes. Os mesmos autores ainda abowestratégia como ser diferente, criar uma
posicéo de valor e unica, envolvendo atividades diferentes.

Para Barney e Hesterly (2007) estratégia € a maneira que uma empresa encontra
para se diferenciar das outras, ou seja, € o0 modo que ela encontra para gerar vantagem

competitiva.
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Porter (1989 p.44) defende que “ndo existe estratégia competitiva universal,

Unica, e apenas tem éxito estratégias adequadas a industria especifica e aos
conhecimentos e patrimonio social de uma determinada empresa”.

Este mesmo autor também afirma que existem duas preocupacdes centrais que
influenciam a escolha da estratégia competitiva. A primeira trata da estrutura da industria,
pois diferem umas das outras quanto a natureza da competicdo e nem todas dispbe de
igual oportunidade de lucratividade continuada. A segunda preocupacdo refere-se a
posicao dentro da industria, pois algumas posi¢cdes sdo mais lucrativas que outras.

A estratégia, na literatura cléassica, é considerada como sendo o equilibrio entre as
condicles internas e externas da empresa; entre as ameacas e oportunidades, forcas e
fraqguezas sendo um mecanismo de adaptacdo entre a empresa e 0 ambiente
(CLANDLER; ANDREWS; ANSOFapud ALMEIDA, 2002).

A competicdo é vista por muitas empresas como um fator desfavoravel aos seus
negocios, contudo ele estimula a competicdo e o desenvolvimento de novos produtos a
serem oferecidos no mercado.

A competicdo em um segmento industrial esta sujeita a cinco forcas bésicas
apresentadas na figura 1 ilustrada a seguir:

Entrantes
potenciais
Ameaca de novos
entrantes

Poder de barganha Concorrentes Poder de barganha
dos fornecedores existentes dos compradores

E G I
RNVG

Rivalidade entre
empresas existentes

Ameaca de produtos
substitutos
Produtos
substitutos

Figura 1: Forgas que governam a competicdo em um setor industrial
Fonte: adaptado de Porter (1991).

Para Porter (1998) novos entrantes no mercado trazem novas capacidades e novos
recursos, fazendo que as empresas ja estabelecidas busquem alternativas para se

manterem estaveis e competitivas, mas destaca que a dificuldade dos concorrentes de
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entrarem no mercado depende das barreiras colocadas pelas empresas ja posicionadas, se
as barreiras aos novos concorrentes forem altas os entrantes encontraram grande
dificuldade de se estabelecer, 0 que ndo constituirhA uma ameaca potencial ao entrar no
mercado competitivo.

Ainda na visdo de Porter (1998) existem seis grandes fontes de barreiras para
guem entra:

e Economias de escala essas economias forgcam os entrantes a entrarem com

uma escala grande e adequada ou a conviver com uma desvantagem em custo.

¢ Diferenciacéo de produtea fidelidade a marca é uma das principais barreiras a
novos entrantes, porque obriga os candidatos a entrar no mercado, a gastarem vultosas
guantias para vencer a lealdade dos clientes as marcas ja presentes no mercado.

e Necessidade de capital embora as grandes organizacbes disponham de
recursos financeiros para investir em qualquer outro setor a disposi¢do para investir
diminui, particularmente, se o capital € requerido para gastos irrecuperaveis em
publicidade ou em pesquisa e desenvolvimento.

e Desvantagem de custo independente do pod® empresas ja estabelecidas no
mercado podem gozar de vantagem competitiva sustentavel independente do porte e
das econommde escala que as entrantes podem possuir. Essa vantagem pode ser
proveniente do aprendizado e da experiéncia adquiridas com o passar do tempo, de
tecnologia proprietaria, do acesso as melhores matérias-primas, de subsidios do
governo ou localizacdo diferenciada.

e Acesso a canais de distribuicdoos recém chegados ao mercado devem
proporcionar meios de distribuicdo de seus produtos, para tanto, eles devem deslocar
outros produtos ja presentes no mercado, seja por abatimento de pregos, promog¢des ou
outro meio qualquer, algumas vezes, essas barreira sdo tdo altas que os entrantes
precisam criar seus proprios canais de distribuicao.

¢ Politica governamental o governo pode limitar ou mesmo restringir a entrada a
setores sujeitos a controle estatal. Pode também, indiretamente, colocar barreiras aos
novos entrantes através de normas ambientais e regulamentacdo de seguranca.

Para Porter (1998) os fornecedores podem desempenhar poder de barganha sobre
0os participantes de um setor elevando os pre¢os ou diminuindo a qualidade das
mercadorias adquiridos. Da mesma forma, os clientes podem forcar uma queda nos
precos, exigir maior qualidade dos produtos e jogar um concorrente contra o outro.
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Um fornecedor é poderoso quando:

e E dominado por nimero reduzido de empresas e mais limitado do que o setor
para qual fornece.

e Seu produto for diferenciado ou se tiver custos repassados embutidos. Esses
custos sado custos fixos que os compradores enfrentam ao trocar de fornecedor.

e N&o precisar competir com outros produtos para venda no setor.

¢ Atribuir uma ameaga razoavel de integrar ainda mais as atividades de seu
segmento de negocio.

¢ O setor ndo representar uma clientela respeitavel para o grupo fornecedor.

Ja, em se tratando de compradores, estes podem ser caracterizados como
poderosos quando:

e Faz compras em grandes volumes e é concentrado.

¢ Os produtos a serem adquiridos sao padronizados.

¢ O produto a ser comprado constituir um componente de seu produto e
representar uma parcela significativa do custo fazendo com que os compradores busquem
melhores precos no mercado.

e Obtém lucros baixos que o incentive a reduzir custos de aquisicao.

¢ O produto a ser adquirido for de pouca importancia para a qualidade dos
produtos dos compradores.

¢ O produto a ser comprado n&o propiciar economia para o comprador.

e Houver possibilidade de integracdo dos compradores para produzirem eles
mesmos o produto a ser comprado.

A forca dos produtos substitutos se da através da possibilidade de

existirem produtos que desempenhem a mesma funcdo dos produtos ofertados a um custo
menor ou com desempenho superior. “Os substitutos ndo somente limitam lucros em
tempos normais, eles também reduzem a prosperidade que um setor pode alcancar nos
bons tempos” (PORTER, 1998 p.20).

As estratégias auxiliam as empresas em seu ambiente competitivo, ou seja, as
estratégias permitem as empresas desenvolverem uma posicdo duradoura no mercado.
Assim, pode-se dizer que a competitividade de uma emgg@dsa&lacionada com “... a

capacidade de a empresa formular e implementar estratégias concorrenciais, que lhe
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permitam ampliar ou conservar, de forma duradoura, uma posicdo sustentavel no
mercado” (FERRAZ; KUPFER; HAGUENAUER, 1997, p.3)

Besanko et al. (2006) define vantagem competitiva como sendo a maior
lucratividade de uma empresa frente a outras empresas que concorrem no mesmo setor.
Porter (1989) complementa afirmando que a vantagem competitiva é desenvolvida e
mantida através de um processo altamente localizado. O autor complementa ainda que:
“diferengas nas estruturas economicas, valores, culturas, instituicdes e historias nacionais
contribuem profundamente para o sucesso compétiRORTER, 1989, p.20).

A vantagem competitiva € uma das ferramentas que ajuda uma empresa a
identificar e criar suas competéncias essenciais, essas por sua vez, sao consideradas fonte
de vantagem competitiva para a empresa sobre seus rivais (HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2008). Os mesmos autores destacam que quando 0s concorrentes nao
conseguem imitar os beneficios da estratégia de uma empresa ou quando lhes faltam os
recursos para tentar fak#-é que se obtém uma vantagem competitiva, a saber, é
necessario que se tenha recursos valiosos, raros, custosos de imitar e ndo substituiveis.

Os recursos e capacidades organizacionais possuem uma grande relevarcia par
formacdo e implementacdo de estratégias, assim como contribuem para as vantagens
competitivas das organizacfes. Assim, na secdo a seguir serdo discutidos aspectos

relacionados aos recursos e as competéncias organizacionais.

2.3 Recursos organizacionais

No mundo globalizado é cada vez mais dificil criar e manter vantagem
competitiva, vantagem essa, que pode determinar se a empresa vai permanecer no
mercado. Somado a isso, as pessoas estdo cada vez mais exigentes quan® a bens
servicos de qualidade, com bom preco e prestacdo de servigo de forma satisfatéria. Uma
forma de se obter vantagens competitivas sustentaveis é por meio do desenvolvimento de
recursos organizacionais. Assim, 0s recursos cada vez mais vém sendo estudados como

forma de vantagem competitiva.

De acordo com Barneywgud ALMEIDA, 2002) recursos sdo todos os atributos

controlados por uma empresa (ativos, capacidades, processos organizacionais, atributos
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da firma, informagé&o, conhecimentos, etc.) e que a permitem desenvolver e implementar
estratégias que aumentem sua eficiéncia e eficacia.

As organizacdes precisam de recursos para viabilizar o alcance de seus objetivos.
Esses recursos podem ser todas as forgas de uma determinada empresa que permitam que
ela siga determinadas estratégias eficazes (WERNERFpuUdT SCHEMES, 2002).

Os recursos organizacionais podem ser: as marcas, o conhecimento tecnologico
interno o emprego das habilidades de seu pessoal, as maquinas e equipamentos, 0S
procedimentos eficientes, a lealdade dos clientes, as experiéncias de producédo entre
outros. (WERNERFELTapud SCHEMES, 2002).0s recursos podem ser tangiveis ou

intangiveis, como pode ser observado no quadro 1 ilustrado a sequir.

RECURSOS
TANGIVEIS INTANGIVEIS
Instalagbes Informagdes
Pessoas Experiéncia
Clientes Relacionamento
Materiais Sistemas

Quadro 1: Recursos tangiveis e intangiveis.
Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em Barney e Hesterly (2007).

De acordo com Barney e Hesterly (2007), os recursos de uma empresa podem ser

classificados em quatro grandes categorias conforme pode ser observado no quadro 2.

RECURSOS

TIPOS CARACTERISTICAS

Recursos financeiros E todo o dinheiro proveniente de qualquer fonte que as empresas
utilizam para criar e programar suas estratégias. Esses recursos p
ser, por exemplo, de empreendedores, de acionistas, de credores
bancos.

Recursos fisicos Tecnologia fisica utilizada pelas empresas engloba maquinas,
equipamentos, localizagao geografica entre outros.

Recursos individuais Todo treinamento, experiéncia, viséo e habilidades individuais em
processos da empresa incluindo funcionarios de linha de frente e
retaguarda e os gerentes de todos os niveis.

Recursos organizacionais| Enquanto recursos individuais séo atributos de cada individuo, os
recursos organizacionais sao caracterizados pela interagao de gru
pessoas, inclui os sistemas formais e informais de planejamento,
controle e coordenac¢do a cultura e reputacdo da empresa.

Quadro 2: Classificacao dos recursos
Fonte: elaborado pelo autor baseado em Barney e Hesterly (2007).

De acordo com o quadro 2, pode-se verificar que o recurso financeiro é o dinheiro
proveniente de qualquer fonte que serve para criar e implementar estratégias. Esse
dinheiro pode ser de empreendedores, de acionistas, de credores e de bh3habs.
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recursos fisicos podem ser caracterizados como toda tecnologia fisica utilizada em uma
empresa como a planta e os equipamentos da empresa, sua localizacdo geografica e
acesso a mateéria-prima. Os recursos humanos sdo os colabocal@mpresa que
através de treinamento, experiéncia, julgamento, inteligéncia, relacionamento e
competéncia individual contribuem para que a empresa tenha vantagem competitiva. Para
finalizar, sdo recursos organizacionais o0s atributos coletivos que inclui a estrutura formal
de reporte da empresa, 0s seus sistemas formais e informais de planejamento, 0 seu
controle e coordenacgaa,sua cultura e a sua reputacdo e as relagdes informais entre
grupos dentro da empresa e entre a empresa e aqueles em seu ambiente (BARNEY;
HESTERLY, 2007).

Para que um recurso seja estratégico e contribua para a manutencdo da vantagem
competitiva das empresas é necessario que se cumpram dois requisitos basicos: ser
valioso (BARNEY, apud ALMEIDA 2002) e insubstituivel (BARNEY; DIERIECKX;
COOL, apud ALMEIDA, 2002). Complementarmente a isso devem atender as seguintes
caracteristicas: ser raro (REED; DEFILLIPPI; BARNENud ALMEIDA, 2002) e de
dificil imitacdo (BARNEY; TEECE; WINTERapud ALMEIDA, 2002).

Os recursos sdo a base para a formacao das competéncias, assim, a proxima secéo

discute as competéncias organizacionais.

2.4 Competéncias organizacionais

Capacidades organizacionais ou competéncias organizacionais sao termos
sinbnimos e apresentam definicdes diversas na literatura, mas, para esse trabalho sera
utilizado prioritariamente o termo competéncia. Santos (2006) em sua obra uwilizou
idéia de Lewis na qual as competéncias sao formadas a partir de uma combinacéo de
recursos e processos. Ainda conforme Santos (2006) essa nocdo é complementada por
Mills et al. que afirmam que essa combinacao deve estar classificada entre si, ou seja, hao
chega a existirecursos e processos adequados, mas sim o0 modo como eles se interagem
gue vai constituir uma competéncia.

Segundo Prahalad e Hamel (2005), muitas empresas ndo sabem bem ao certo
guais séo suas competéncias essenciais. Para 0s autores, uma conguatéicoiajunto
de habilidades e tecnologias, e ndo uma Unica habilidade ou tecnologia isolada. A

integracdo € a marca que da autenticidei®mpeténcias essenciais. Ainda segundo os
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autores, € possivel identificar quais sdo as competéncias especificas da organizacdo. Para
tanto, uma habilidade deve passar por trés testes.

i) O primeiro avalia o valor percebido pelo cliente. E o cliente que define as
caracteristicas dos produtos que o leva a consumir, o cliente € o juiz que diz o que é ou
nao competéncia essencial para a empresa.

i) O segundo identifica a diferenciacdo entre concorrentes. Essa diferenciacéo
nao significa que apenas uma empresa possua competéncias para determinado negaocio,
mas sim, que ela tem um diferencial que as demais n&o possuem.

iii) O terceiro € a competéncia de expansdo da empresa. As competéncias
essenciais devem ser uma ferramenta que apdie a empresa a atingir novos mercados,
desdobrando sua gama de produtos e servicos.

Prahalad e Hamel (2005, p. 25d@)irmam que, para que a perspectiva das
competéncias essenciais crie raizes dentro de uma organizagéo, toda a equipe de geréncia
precisa compreender detalhadamente e participar das cinco tarefas fundamentais da
administracdo das competéncias:

“(i) identificar as competéncias essenciais existentes; (ii) definir uma
agenda de aquisicao de competéncias essenciais; (iii) desenvolver as
competéncias essenciais; (iv) distribuir as competéncias essenciais; e,
(v) proteger e defender a lideranga das competéncias esséncias.

Empresas baseadas em projeto tém o desafio de conciliar flexibilidade com
eficiéncia, configurar e reconfigurar recursos de projeto a projeto. Essa competéncia € o
gue Prahalad e Hamel (1995) denominam competéncias essenciais. Para eles as principais
caracteristicas sdo: o aprendizado que as empresas adquirem coletivamente, as
habilidades de coordenacdo, a possibilidade de harmonizar tecnologias diferentes e
coordenar relacbes com uma base de clientes heterogénea, o entendimento das
necessidades dos clientes, o grande entendimento do produto e sua possibilidade de
mercado e, 0s aspectos intanggveomo cultura e ideologia que unem as areas de
negocio da empresa.

Em pesquisa realizada por Lampel (2006) em paises desenvolvidos como Estados
Unidos, Canada, Reino Unido, Franca, Malasia e Japao sobre empresas ECC (conhecidas
também como empresas de engenharia-compra-construcdo especializadas em
planejamento, construcdo e fornecimento de grandes projetos), estas baseiam suas

operacOes essencialmente em quatro tipos de competéncias essenciais: competéncias
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empreendedoras, competéncias técnicas, competéncias avaliadoras e competéncias
relacionais. A seguir maiores detalhes sobre cada uma delas.

a) Competéncias empreendedoras: na visdo dos aatooegpeténcia de detectar
oportunidades e estimular o seu surgimento caracteriza-se como competéncia
empreendedora que, por natureza, baseiam-se na experiéncia.

b) Competéncias técnicas: proprietarios e patrocinadores de grandes projetos
buscam empresas proficientes para executar seus projetos que, demandam muito tempo e
recursos, por isso selecionam empresas com competéncias técnicas, aquelas relacionadas
primeiramente ao uso de efetivos ativos tecnolégicos e conhecimento de engenharia.

c) Competéncias avaliadoras: para que as empresas ECC possam obter lucro, ndo
basta transformar oportunidades em contratos, elas precisam obter lucro. As
competéncias avaliadoras avaliam com base no julgamento e na memdéria se o contrato a
ser firmado seré vantajoso para a empresa. O julgamento trata-se da andlise dos gerentes
e especialistas encarregados do projeto e, a memadria baseia-se em experiéncias passadas.

d) Competéncias relacionais: essas competéncias procuram reduzir o embate entre
o grande leque de participantes de projetos para que o mesmo seja viabilizado.

Considerando que os recursos sao a base para a formacédo das competéncias, a

secao a seguir discute esses aspectos.

2.5 Importancia dos recursos e das competéncias organizacisa

Recursos e competéncias organizacionais sdo termos que estdo intimamente
relacionados sendo, as vezes, dificil diferencia-los. Conforme apresentado no inicio do
capitulo, Barney e Hesterly2007) definem recursos como sendo ativos tangiveis e
intangiveis que a empresa controla e que podem ser utilizados para criar e implementar
estratégias. Podem ser exemplos de recursos, as fabricas de uma empresa, seus produtos,
sua reputacao entre os clientes e o trabalho em equipe desenvolvido na empresa entre
outros. Ja as competéncias sdo um subconjunto dos recursos da empresa. Elas podem ser
tangiveis ou intangiveis e auxiliam a empresa na utilizacdo por completo dos recursos que
controla, ou seja, as competéncias, sozinhas, ndo viabilizam a implementacéo e criagédo
de estratégias, mas permitem que se utilizem outros recursos para criar e implementar tais
estratégias. Assim, pode-se dizer que 0s recursos sdo a base para a formacdo de

competéncias. Os recursos podem ser considerados como aquilo que as empresas
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possuem, ja as competéncias podem ser consideradas como aquilo que as empresas
sabem fazer (BESANK@t al., 2006).

Prahalad, Hamel e Grantapud ALMEIDA, 2002) diferenciam recursos e
competéncias afirmando que recursos séo de carater ndo especifico e suscetiveis de serem
adquiridos e imitados em certo grau, ao contrdrio das competéncias, pois estas sdo
entendidas como sendo a competéncia de dispor dos recursos que resulta do aprendizado
organizacional e da combinagcdo Unica desses recursos. Os recursos sao a base sobre a
gual se formam as competéncias, e estas, quando estdo associadas ao esfor¢co de
coordenar os diversos recursos e tecnologias existentes e resultantes de aprendizado
coletivo sdo chamadas de competéncias essenciais.

Para Grantgpud GOHR, 2005) recursos e competén@asinham juntos para a
formulacdo da estratégia, através deles a empresa pode estabelecer a sua identidade e a
sua lucratividade.

Para Grant gpud SCHEMES, 2002) os recursos Sd0 0S insumos basicos
necessarios para 0 processo produtivo agregando a essa categoria 0s equipamentos
importantes, as habilidades individuais dos funcionarios as patentes e assim tgor dian
Segundo 0 autor SAo poucos 0S recursos que sao produtivos isoladamente, pois precisam
de coordenacao e cooperacao entre eles. As capacidades se caracterizam como sendo as
habilidades de um grupo de recursos para desempenhar alguma tarefa ou atividade.
“Enquanto os recursos sao a fonte das competéncias da empresa, as capacidades séo a
fonte principal de sua vantagem competiti@Gant gpud SCHEMES, 2002, p.32).

Existem na literatura, algumas teorias que procuram explicar melhor a
importancia dos recursos e das competéncias organizacionais, tais como a VBR (Viséo
Baseada nos Recursos da Firma), a teoria das capacidades dinamicas e a teoria da

aprendizagem organizacional. Na secdo a seguir serdo apresentadas essas teorias.

2.5.1 Viséo baseada nos recursos da firma (VBR)

Um dos primeiros relatos sobre a relevancia estratégica dos recursos da firma
advém do estudo de Ricardap@d WILK, 2006) que ja em sua época destacava a maior
rentabilidade das terras com maior capacidade de producao. Para Rapadd@V(LK,

2006) quando uma terra produtiva € escassa em relacdo as demais, terras menos
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produtivas precisam ser usadas, elevando o custo médio de producdo geral sendo que
aguele que possui as terras mais férteis obtera ganhos superiores.

Apesar da contribuicdo de Ricardo em 1817 a respeito da relevancia de recursos
superioes apenas em 1959 surgiu um estudo que indicava a importancia de recursos
Unicos determinados pela alta administracéo e que elevavam a performance da firma. Este
estudo foi desenvolvido por Edith Penrose, considerado por muitos estudiosos o0 marco
inicial da Visdo Baseada em Recursos (PEREIRA, 2008).

A teoria da visdo baseada em recursos nasce da necessidade de entender os
diferentes desempenhos entre empresas aparentemente iguais, mas que obtém resultados
diferentes. Segunda essa visdo, o desempenho superior das firmas ndo esta relacionado
somente aos investimentos que elevam as barreiras aos concorrentes, precos altos no
longo prazo ou mudancas ambientais, mas, também, aos recursos e competéncias internas
da empresa que possibilita produzir mais, com mais qualidade e um custo menor.

A VBR baseia-se em dois pressupostos fundamentais sobre recursos e
competéncias segundo (BARNEY; HESTERLY, 2007). No primeiro, empresas diferentes
possuem recursos e competéncias diferentes mesmo competindo no mesmo setor. Esse é
0 pressuposto da heterogeneidade de recursos da empresa, que significa que em
determinado ramo algumas empresas podem ser mais competentes do que outras.

Bitencourt e Tondolo (2008) contribuem com esse pressuposto afirmando que
essa heterogeneidade é entendida como o perfil préprio de recursos e competéncias da
empresa, sendo limitada por estoque de recursos que condicionam sua estratégia e
geracao de vantagem competitiva.

No segundo pressuposto, as diferencas de recursos e competéncias entre empresa
podem ser duradouras devido ao custo para os concorrentes desenvolverem ao adquirirem
0S Mesmos recursos e competéncias. Esse é o pressuposto da imobilidade de recursos.

Segundo Barney e Hesterly (2007), a visdo baseada em recursos apresenta
algumas implicagbes que orientam gerentes que buscam ter vantagem competitiva em
suas firmas, conforme se verifica a seguir:

a) A primeira das implicacbes faz referéncia a responsabilidade de desenvolver
recursos e competéncias que proporcionem vantagem competitiva em uma empresa. A
VBR sugere que a responsabilidade de gerar, nutrir e explorar recursos e congeténcia
valiosos, raros e dificeis de imitar é responsabilidade de todos os funcionarios da

empresa. Uma empresa que possui uma cultura organizacional coesa na qual todos os



25

funcionérios sejam comprometidos em oferecer produtos e servicos de alta qualidade
podem ser custosos para outras firmas imitarem o que pode ser uma fonte de vantagem
competitiva sustentavel.

b) A segunda implicagdo do modelo VBR sugere que se uma empresa apenas
busca criar valor no mesmo nivel que seus concorrentes 0 maximo que ela alcancara €
paridade competitiva. Para que uma empresa consiga se diferenciar das demais e alcancar
vantagem competitiva sustentavel ela deve desenvolver seus proprios recursos e
competéncias estratégicas ndo importa quais sejam e, posteriormente, implasnenta-
Isso n&o significa que a empresa deve ser pioneira ao explorar recursos e competéncias
valiosas, ela pode imitar seus concorrentes e aprimorar esses recursos e comipeténcia
rapidamente de modo que seus recursos e competéncias agreguem mais valor aos seus
clientes comparativamente aos seus concorrentes, para tanto esses recursos devem ser
valiosos raros e de dificil imitagéao.

c) A terceira implicacdo da visdo baseada em recursos refere-se ao grau de
dificuldade enfrentado para implementar estratégias. Empresas que possuem recursos
valiosos, raros e dificeis de imitar terdo, de modo geral, mais facilidade em implementar
estratégias do que empresas que ainda precisam desenvolver 0s recursos necessarios para
implementar sua estratégia. Na hora de entender os custos relativos a implementacdo de
uma estratégia as empresas podem cometer dois erros:

(i) podem superestimar a singularidade dos recursos que controlam. Se uma
empresa superestimar a raridade dos recursos e competéncias que possui, pode
superestimar sua habilidade em gerar vantagem competitiva;

(i) as empresas podem subestimar sua singularidade, subestimando o potencial
gue as estratégias utilizadas podem ser fonte de vantagem competitiva sustentavel.

d) A quarta implicacdo na Otica da visdo baseada em recursos trata 0S recursos
socialmente complexos como fonte de vantagem competitiva. E esses recursos nada mais
sdo do que a autonomia dada aos funcionarios, sua competéncia de trabalhar em equipe e
a cultura empresarial da organizacdo. Varios estudos contemplam esses atributos
organizacionais como meio para implementar estratégias mais eficientes que podem ser
raros e custosos de imitar proporcionando vantagem competitiva sustentavel.

e) A quinta implicacdo sugere que as estruturas de uma organizacao, seus sistemas
de controle e politicas de remunerac¢do, sozinhos, normalmente, ndo sdo fonte de

vantagem competitiva. Contudo, seu conflito com o0s recursos que a empresa controla
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pode reduzir o desempenho da firma. Uma empresa que possui recursos e competéncia
valiosos, raros e custosos de imitar deve estar organizada para explorar ao maximo seu
potencial competitivo. Caso ndo esteja, a firma devera ser mudada. Se 0s recursos e
competéncias de uma empresa estédo evoluindo continuamente a estrutura organizacional
também precisa evoluir, se ndo a empresa estara desperdicando o potencial competitivo
de seus recursos.

As implicacbes, ora apresentadas, sdo suporte ao modelo VRIO (valor, raridade,
nao imitabilidade e organizagéo) desenvolvido por Barney e Hesterly (2007), conforme
sera verificado ao longo do desenvolvimento desse capitulo.

2.5.2 Teoria das capacidades dinamicas

As empresas estao a todo o momento em contato com recursos heterogéneos num
ambiente mutavel e competitivo, que exige da firma a capacidade de se adaptar a novos
cenarios incertos e dinamicos.

Conforme verificado anteriormente, a VBR prevé dois desafios a serem superados
por organizacdes que buscam ser competitivas e rentaveis:

(i) primeiro, as empresas devem renovar constantemente seus estoques de
habilidades e conhecimento, tanto buscando novos conhecimentos como aperfeicoando
0S ja existentes, o que Teece, Pisano e Shamm (SARAIVA, 2007) denominam
capacidades dinamicas;

(i) segundo, as empresas devem prever novos rumos tecnolégicos mesmo antes
de terem informacBes consistentes acerca dos potenciais retornos desses recursos
correndo o risco deles atenderem ou ndo as expectativas do mercado Ghepaivat (
SARAIVA, 2007).

As capacidades dinamicas sdo construidas a partir dos recursos pertencentes a
firma e influenciadas pelas mudancas de fora para dentro da &pud $CHEMES,

2002). Além disso, tal teoria considera como premissa basica o conhecimento como
principal fator de vantagem competitiva. (GOHR, 2005).

Vasconcelos e Cyrinoapud GOHR 2005) contribuem para o estudo das
capacidades dinamicas referinslas firmas como sendo um conjunto de recursos, o que
implica no estudo dos processos de decisédo, as acdes realizadas e suas consequéncias

gerenciais em relacéo a formacao, conservacao e distribuicdo de recursos.
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Gohr (2005) também refere-se as capacidades dindmicas como a habilidade da
firma de renovar, aumentar e adaptar sua competéncia essencial em longo prazo. Assim,
0 conhecimento pode ser usado como recurso estratégico, pois € um recurso nao imitavel.

Algumas empresas criam e mantém vantagem competitiva mesmo em um
ambiente mutante. Essa habilidade de se manter competitiva no mercado é denominada,
segundo Teece e Pisarapd SCHEMES, 2002), por capacidade dinamica da empresa.

Os mesmos autores propdem a divisdo das capacidades dinamicas em trés categorias
distintas: processos, posicdes e trajetérias. Por processo, os autores se referem ao modo
como as coisas séo feitas dentro da empresa, seu processo de aprendizado; por posi¢cao
refere-se as habilidades tecnoldgicas, propriedade intelectual, base de consumidores e
relacbes externas com fornecedores; e, por fim, por trajetéria, as opcdes estratégicas da

empresa.

2.5.3 Teoria da aprendizagem organizacional

O conhecimento é vital para as organizacdes e assume uma série de definicdes
(GOHR, 2005). Assim, em um ambiente de grande competicdo, € primordial o
aperfeicoamento constante dos recursos e das competéncias da empresa, com vistas a
desenvolver novas estratégias que atendam as crescentes necessidades dos clientes. Para
tanto, o conhecimento passa a ser fundamental e um dos recursos estratégicos mais
importantes para as firmas. O conhecimento organizacional conforme destacado no inicio
desse capitulo, pode ser caracterizado como um recurso intangivel, proveniente da
experiéncia das pessoas que fazem parte da organizacéo.

O desenvolvimento de novas estratégias envolve a participacdo de uma série de
conhecimentos, alinhad@s competéncias da firma que orientam as melhores préticas a
serem tomadas para que a organizagao seja competitiva e lucrativa.

Hamel e Prahaladapud GOHR 2005) explicam que para a formulagédo de
estratégias necessita-se de conhecimento e, para o desenvolvimento do conhecimento
precisa-se de competénsid&ntretanto, para o desenvolvimento de estratégias, se faz
necessario a aprendizagem organizacis®klo imprescindivel a colaboracdo de todos
os funcionarios na fase de identificagcdo, desenvolvimento e implementacdo de novas
competéncis. Nonaka e Takeuchiapud GOHR, 2005) afirmam que nas organizagoes,

tanto os gerentes de nivel inferior como os trabalhadores de linha de frente séo
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fundamentais na identificagdo e implementacdo de novas compsiélEses
funcionarios, segundo os autores acima citados, sdo de fundamental importancia para a
aprendizagem organizacional.

O aprendizado organizacional contribui  significativamente para o
desenvolvimento das competéncias essenciais, que precisam estar em constante processo
evolutivo. Essas competéncias sao definidas como o aprendizado grupal na organizacao,
envolvendo o desenvolvimento de novas tecnologias e habilidades que unem todos os
individuos da empresa deodo a compartilhar conhecimentos e aproveitar novas
oportunidades Ruasgfud SCHEMES, 2002).

As competéncias essenciais sado citadas por Rpad §CHEMES, 2002) como
sendo as competéncias que diferenciam a empresa de concorrentes e clientes e que devem
estar presentes em todos os setores da organizacéo, envolvendo todas as pessoas e grupos
mesmo que em intensidades diferentes.

Enfim, pode-se dizer que as competéncias essenciais ndo enfraqguecem com 0 USO
e sim aumentam a medida que séo utilizadas e compartilhadas dentro da organizacao
(SCHEMES, 2002).

O processo de aprendizado continuo favorece o desenvolvimento de competéncias
essenciais que colaboram para o aperfeicoamento dos produtos existentes e de novos
produtos além de reduzir custos e tornar a firma mais competitiva em longo prazo.

Para que as organizacBes possam desenvolver estratégias que lhe possibilitem
desenvolver vantagens competitivas sustentaveis € necessario que as mesmas

identifiquem seus recursos e competéncias organizacionais.

2.6 Andlise dos recursos e competéncias organizacionais

Existem na literatura varios modelos que auxiliam as organizacbes a
reconhecerem a importancia dos recursos e das competéncias organizacionais. Nessa

secao serdo apresentados alguns desses modelos.

2.6.1 Modelo VRIO
Através da andlise VBR é possivel desenvolver um conjunto de ferramentas que
avaliam os diferentes tipos de recursos de uma empresa bem como seu potencial de gerar

vantagem competitiva. Dentre essas ferramentas a que mais se destaca € o modelo VRIO
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(Valor, Raridade, Imitabilidade e Organizacdo) (BARNEY; HESTERLY, 2007), que
identifica as forcas e fraquezas internas de uma empresa.

O modelo VRIO tem como base a analise de quatro questdes fundamentais
inerentes aos recursos e competéncias das empresas: as questbes do Valor, da Raridade,
da Organizagédo e da Imitabilidade (BARNEY; HESTERLY, 2007). A seguir, maiores
detalhes sobre cada um desses aspectos:

a) A questao do valor

Barney e Hesterly (2007) caracterizam a questdo valor como a capacidade da
empresa de explorar oportunidades ambientais e neutralizar ameacas externas. O valor do
recurso ou competéncia pode ser avaliado através da analise da cadeia de valor. Para
Porter @pud SANTOS, 2006), para agregar valor a seus clientes uma empresa € apoiada
por diferentes atividades ou funcdes (operagdes, recursos humanos, financas, marketing
entre outros). Assim, cada unidade deve determinar qual sua contribuicdo para a
consecucao dos objetivos da estratégia competitiva.

Saber se um recurso é realmente valioso e colabora para que a empresa explore
oportunidades e evite ameacas externas pode exigir informacdes operacionais detalhadas
gue podem ndo estar disponiveis prontamente. Outras vezes, 0 impacto dos recursos e
competéncias pode ndo ser observado por um tempo. Um modo de saber se 0s recursos e
competéncias sao realmente valiosos para uma empresa é examinar o impacto em suas
receitas e despesas. Empresas que utilizam seus recursos e competéncias para explorar
oportunidades e evitar ameacas terdo lucros maiores ou despesas menores, ou ainda,
ambos (BARNEY; HESTERLY, 2007).

b) A questéo da raridade

A questéo da raridade, ainda na oOtica dos autores citados anteriormente, avalia 0
nuamero de empresas concorrentes que tém acesso aos recursos e competéncias
necessarios para que as organizagdes implementem suas estratégias. Apenas quando 0s
recursos nao sao controlados por varios concorrentes é que podem ser considerados como
fonte de vantagem competitiva. Mesmo um recurso que seja considerado valioso, mas
gue varios concorrentes o detenham, ndo pode ser considerado fonte de vantagem

competitiva, mas sim, fonte de paridade competitiva.
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Em geral, contanto que o numero de empresas que possuem
determinado recurso ou capacidade valioso seja menor do que o
nimero de empresas necessarias para criar uma dindmica de
concorréncia perfeita em um setor, um recurso ou capacidade pode ser
considerado raro e uma fonte potencial de vantagem competitiva
(BERNEY; HESTERLY, 2007, p. 73).

c) A questao da imitabilidade

OrganizacBes que detém recursos raros e valiosos sdo normalmente inovadores
estratégicos, pois, conseguem implementar estratégias através de recursos e competéncias
relevantes ndo disponiveis aos seus concorrentes. Contudo, recursos raros e valiosos so
podem ser considerados fonte de vantagem competitiva sustentavel se as empresas
concorrentes enfrentam barreiras de custos para obté-las ou desenyolvé-las
caracterizando a questdo da Imitabilidade do modelo VRIO (BARNEY; HESTERY,
2007).

Ainda segundo os autores, as imitacbes podem ocorrer de duas maneiras:
duplicacao direta ou substituicdo. Na duplicacdo direta uma empresa concorrente busca
oferecer o mesmo produto j4 existente no mercado de modo a atrair os clientes da
empresa duplicada. A substituicdo busca oferecer uma alternativa aos produtos ja
existentes. Se o custo de duplicacdo ou substituicdo for muito alto para as empresas
imitadoras as empresas que detém 0s recursos e competéncias gozardo de vantagem
competitiva sustentavel (BARNEY; HESTERLY, 2007).

d) A questéo da organizacéo

Empresas com recursos valiosos, raros e dificeis de imitar podem perder sua
vantagem competitiva se ndo estiverem organizadas para aproveitar ao maximo sua
capacidade produtiva. A questdo da organizacdo envolve inUmeros componentes da
empresa, como a estrutura formal de reparteia politica de remuneracao, o sistema de
controle gerencial e a cultura da empresa que, combinadas, contribuem para que se
aproveite ao maximo as potencialidades da organizagéo.

Para que um recurso seja considerado estratégico e contribua para que a empresa
obtenha vantagem competitiva é necessario que ela atenda as quatro questdes basicas do

modelo VRIO ilustradas no quadro 3 a seguir:
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QUESTAO

RESPOSTA

A questédo do valor: o recurso permite
gue a empresa neutralize ameacas
ambientais ou explore oportunidades
ambientais?

Se a empresa responder sim, seus recursos e competéng
valiosos e podem ser considerados como forgcas da empre
uma empresa responde ndo, esses recursos e competéng
considerados fraquezas.

A questdo da raridade: o recurso é
controlado atualmente por quantas
empresas concorrentes?

Se o0 recursos € controlado por um nudmero limitado
empresas o recurso pode ser uma fonte de vant
competitiva caso contrario ele deve ser ao menos va
suficiente para que a empresa obtenha paridade competiti

A guestéo da Imitabilidade: as empres
gue ndo possuem o recurso enfrentan
alguma limitacao para obter ou
desenvolver o recurso?

Empresas que possuem recursos raros e valiosos
habitualmente inovadores estratégicos. No entanto, rec
organizacionais raros a valiosos s6 podem ser conside
fonte sustentavel de vantagem competitiva se as empresa
nao os possuem enfrentam desvantagem de custo para o
ou desenvolve-los comparadas as empresas que ja 0s pos

A questéo da organizagdo: a empres3g
esta organizada de forma a dar supor
explorag&o de seus recursos valiosos

N&o basta a organizagcdo possuir recursos raros, valio
dificeis de imitar se sua estrutura funcional ndo esta organ
de modo a usufruir ao maximo o potencial de seus recur

raros e custosos de imitar? competéncias.

Quadro 3: Questdes relativas a importancia dos recursos e capacidades da empresa
Fonte: elaborado pelo autor baseado em Barney e Hesterly (2007).

Quanto ao potencial que avalia o retorno associado a exploracdo de recursos e
competéncias identificando a futura situacdo da empresa € apresentada a seguir no quadro

4 apoiada no modelo VRIO.

Valioso? Raro? Cus_toso i Explora_d ope e Implicagdes Competitivas
Imitar? Organizacao
Nao Fkkkk Fkkkk N&o Desvantagem competitiva
Sim Nao Fkkkk Fkkkk Paridade competitiva
Sim Sim N&o Fkkkk Vantagem competitiva temporaris
Sim Sim Sim Sim Vantagem competitiva sustentavy

Quadro 4: Aplicagdo do modelo VRIO
Fonte: Barney e Hesterl2Q07, p.80).

De acordo com Barney e Hesterly (2007), se um recurso ou competéncia néo é
valioso para organizacdo ele ndo colaborard para que se selecione ou implemente
estratégias que neutrain ameacas externas ou proporeiaportunidades a serem
aproveitadas. Organiza-se para explorar recursos e competéncias ndo valiosos sera
desidioso para a empresa o0 que implica em desvantagem competitiva. Se a empresa
possui recursos ou competéncias valiosas, porém, n@®oawarcustoas de imitar ela
conseguira ter paridade competitiva ao implementar suas estratégias. Se ndo aproveitar
esses recursos poderd ter desvantagem entre seus concorrentes. Assim, gecursos
competéncias valiosas, mas néo raras, podem ser consglfra@es organizacionais
(BARNEY; HESTERLY, 2007).
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Ainda de acordo com o0s autores recém citados, recesmupeténcias valiosos
e raros, mas, nao custosos de imitar podem proporcionar vantagem competitiva
temporaria. Os concorrentes ao perceberem que estdo sendo ultrapassados por nao
oferecerem produtos e servigos diferenciados buscaram implementar seja por meio da
duplicacdo direta ou substituicdo os recursos e competéncias que viabilizam vantagem
competitiva. Contudo, a empresa que se utilizou desses recursos raros e valiosos primeiro
gozara da vantagem do pioneirismo. Esse tipo de recurso ou capacidade € considerado
uma forga organizacional ou competéncia diferencial.

Barney e Hesterly (2007) também afirmam que quando uma empresa possui
recursose competéncias raros, valiosos e custosos de imitar ela usufruird de vantagem
competitiva sustentavel. Os concorrentes que tentarem adquirir esses recursos e
competéncias encontrardao dificuldades para adquirir ou desenvolver esses m@cursos
mesmo que consiganterdo elevados custos o0 que as colocariam em desvantagem
competitiva. Esses recursos e competéncias podem ser visto como forcas organizacionais
e competéncias diferenciais sustentaveis.

Enfim, a questdo da organizacao refere-se ao modo como as empresas exploram
recursos raros, valiosos e dificeis de imitar, mdautilizacdo pode reduzir a capacidade
da empresa de obter vantagem competitiva, gerando apenas paridade competitiva ou
mesmo desvantagem competitiva. Para verificar se recursos e competéncias contribuem

para a formacao de forgas e fraquezas organizacionais, pode-se observar o quadro 5.

Valioso? Raro? Custoso de Imitar? Explora_do pe il Imphcagpes
Organizacao Competitivas
Nao Fkkdk Fkkdk Nao Fragueza
S|m Néo *kkkk *kkkk Forga
Sim Sim N&o Fhkkk Forca e competéncia
distintiva
Sim Sim Sim Sim Forca e competéncia
distintiva sustentavel

Quadro 5: Relagdo entre o modelo VRIO e as forcas e fraguezas organizacionais.
Fonte: Barney e Hesterly (2007. 80).

2.6.2 Identificacdo das competéncias essenciais

Parase capaz de identificar as competéncias essenciais € necessario descobrir

porque as empresas alcangcam resultados superiores e quais sao as competéncias
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diferencias que permitem que se sustentem tais resultados (OLIVEIRApPIR,
SCHEMES, 2002).

Identificar e explorar o tema competéncias no cenario competitivo
moderno, em que o ciclo industrial evolucionario tem sido
extremamente acelerado, significa compreender que as empresas
necessitam identificar e aprofundar o entendimento sobre a origem de
suas vantagens competitivas. (TAMPOE, apud SHEMES, 2002, p. 48)

bY

As empresas estdo sujeitas a varias armadilhas quanto a identificagdo das
competéncias essenciais, as mais comuns sao citadas por Prahalad e Hamel (2005)
conforme se verifica a sequir:

a) A primeira € a delegagdo dessa tar@feomunidade técnica da firma. Essa
atividade deve incorporar toda a geréncia da empresa e ndo somente um grupo especifico,
pois, 0 grupo tende a direcionar o conceito das competéncias essenciais de modo a
adquirir reconhecimento e recurs@s. mesmos autores afirmam ainda que “A tarefa de
descobrir as competéncias essenciais de uma empresa ndo pode ser delegada pela
gerencia sénior, nem pode ser concluida em uma reunido de um ou dois dias fora do local
de trabalho” (PRAHALAD; HAMEL, 2005, p.259).

b) Segundo, as empresas ndao conseguem alinhar o valor percebido pelo cliente
com suas competéncias fundamentais. O entendimento dessa ligagcdo entre competéncias
e beneficios é fundamental para a definicdo das competéncias realmente importantes para
firma.

Ainda na visao de Prahalad e Hamel (2005), para que as competéncias essenciais
possam se desenvolver na organizacao e temama fonte de vantagem competitiva,
ela precisa atender a cinco tarefas fundamentais da administracdo das competéncias.

a) Deveseidentificar quais sdo as competéncias essenciais existentes.

b) Definir uma programacéao de aquisicdo das competéncias essenciais.

C) Aprimorar as competéncias essenciais.

d) Fazer uma distribuicéo correta das competéncias essenciais.

e) Cuidar das competéncias essenciais para que elas sejam sempre fonte de
vantagem competitiva.

A figura 2 ilustrada a seguir mostra algumas etapas que podem orientar na
identificacdo das competéncias essenciais das firmas na visdo de Kepody (
SCHEMES, 2002).

O processo comega com a analise minuciosa do fluxo de receitas liquida da
empresa e a identificacdo dos produtos e servicos aos clientes. Logo apos identifica-se
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guais sao os produtos e servicos que causam impacto significativo na receita da empresa.
Na préoxima etapa os produtos que mais contribuem para as receitas da empresa Sao
divididos em partes constituintes para a identificacdo de tecnologias, habilidades das

pessoas, processos e estratégias que proporcionam produtos e servicos essenciais a

empresa.

Analise do fluxo
da receita

Identificagéo de
produtos e servicos
principais

Produtos e
Servicos
secundarios

Produtos e
servigcos
essenciais

\ 4

Decomposigcédo em subitens e componentes tais como: tecnolo
conhecimento/habilidades, processos, ativos estratégicos et

v

Determinacao das
competéncias essenciais

Exame de novos mercados co  Anélise de novas

novos produtos baseado nas  aliancas/desinvestimentos
competéncias essenciais

Figura 2 Fluxograma para identificacdo de competéncias essenciais
Fonte: Schemes (2002, p.50).

Outro modelo que permite a identificacdo das competéncias é desenvolvido por
Santos (2006) que trata 0s recursos e 0S processos que realmente sdo importantes para a
formacdo das competéncias como ‘“‘chave”, assim os recursos € competéncias que
verdadeiramente sdo formadores da competéncia sdo considerados chave para essa

competéncia, conforme pode ser observado no quadro 6 a seguir.
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COMPETENCIA

TANGIVEIS INTANGIVEIS
Instalac6es| Pessoal| Clientes | Materiais | Informacfes | Sistemas| Experiéncia

RECURSOS-
CHAVE

ATIVIDADES DE LINHA DE FRENTE ATIVIDADES DE RETAGUARDA

PROCESSOS-
CHAVE

Quadro 6: Avaliacdo da versatilidade da competéncia.
Fonte: Santos (2006, p.166) adaptado pelo autor.

2.6.3 Avaliacdo das competéncias organizacionais

Para avaliar as competéncias organizacionais adotou-se os critérios sugeridos por
Mills et al (apud SANTOS, 2006) que avaliam as competéncias quanto ao seu valor, a
sua sustentabilidade e a sua versatilidade. A seguir, maiores detalhes sobre cada um
desses aspectos na visao de Santos (2006).

a) Valor: competéncias valiosas sao aquelas que contribuem para a mantage
competitiva da firma, constituidas a partir de recursos raros e escassos que possibilitam
captar oportunidades do mercado e afastar ameacas ambientais. Competéncias valiosas
agregam mais valor para clientes, o que teflesitivamente nos lucros da empresa.

b) Sustentabilidade: competéncias sustentaveis sdo aquelas que mantém seu valor
por longo tempo. Para tanto, essas competéncias devem ser de dificil imitacdo pelos
concorrentes. Outro fator que diminui a possibilidade de perda de sustentabilidade da
competéncia é sua dificuldade de substituicdo por outras competéncias, sendo que a
melhor situacdo € a que nenhuma outra competéncia consiga proporcionar a mesma
vantagem competitiva que ela garante.

c) Versatilidade: é a capacidade da competéncia de se transferir para outras areas
da empresa e até para outros negoécios, ou seja, 0 conhecimento contido em uma
competéncia pode ser utilizado de formas diferentes que contribuem para a vantagem

competitiva da empresa.
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Para avaliar a importancia das competéncias de acordo como 0s critérios
apresentados, pode-se utilizar o conteudo presentes nos quadro 7, 8 e 9. Desenvolvidos
por Mills et al e adaptados do Santos (2006).

COMPETENCIA
AVALIACAO DO VALOR DA COMPETENCIA Desconhecido| Nao aplicavel
Qual é seu efeit Altamente | Impacto Impacto Impacto Impacto
sobre a ; : o altamente
a negativo negativo nulo positivo "
lucratividade da positivo
empresa?

Qual é o seu efeito
sobre a habilidade
da organizacéo parg
evitar as ameagas?

Qual é o seu efeito
sobre a habilidade
para aproveitar as
oportunidades?

Quantos » Todos Maioria Metade Alguns Nenhum
concorrentes ja

possuem esta
competéncia?

Comparando coma|  Muito Abaixo

concorréncia, qual €  abaixo da | da média

o nivel de média do setor
desempenho dessa

competéncia?

O nivel
dos
melhores

A média
do setor

Lideranga
inquestionavel

Qual declaracéo
melhor ilustra o
valor desta
competéncia?

Negativo Baixo Médio Alto Desconhecido

Resumo do valor

Quadro 7 : Avaliagdo do valor da competéncia.
Fonte: Santos (2006, p.165).
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COMPETENCIA

AVALIAGAO DA SUSTENTABILIDADE DA COMPETENCIA

N&o

Desconhecido Iy
aplicavel

Quéo facilmente
0s concorrentes
podem reconhecel

Muito
facilmente

E possivel
reconhecer

Sé
pesquisando

Dificil E
reconhecer | invisivel

esta competéncia?

Quanto tempo

< 1més

1-6meses

6-24meses

2-5meses >5 anos

demoraria para
um concorrente
imitar essa
competéncia?

Qual seria o
percentual de

<0,5%

0,51%

1-5%

5-20% 20%

faturamento que
custaria para um
concorrente
imitar?

Sem investimento

>50% ano

30-50%

15-30%

5-15% <5% ano

de tempo e
dinheiro, quéo
rapidamente seu
valor deprecia?

Sua vantagem
pode ser

Completamente

Em grande
parte

Parcialmente

De forma

Dificilmente
alguma

substituida por
uma competéncia’

Resumo da

Baixa

Média

Alta

Desconhecida

sustentabilidade

Quadro 8: Avaliagédo da sustentabilidade da competéncia.
Fonte: Santos (2006, p.166)
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COMPETENCIA

AVALIAGAO DA VERSATILIDADE DA COMPETENCIA

Nao

Desconhecido .y
aplicavel

A competéncia
pode ser

Impossivel

Com
dificuldade

Com algum

Facilmente
esforgo

Muito
facilmente

transferida para
outros servigos €
mercados da
empresa?

Essa
competéncia

Completamente

Depende
bastante

Depende
pouco

Parcialmente

Independente

depende de
recursos e/ou
processos
complementares
para ser
transferida?

Esta
competéncia

Vinculo total

Vinculo
parcial

Vinculo

Vinculo forte
fraco

Nenhum vinculo

esta vinculada a
alguma regiao
geografica?

Quanto tempo
demoraria para

> 5anos

2-5 anos

6-24 meses | 1-6 meses

<1més

reproduzir esta
competéncia em
outra parte da
organizagdo?

A organizagao
tem um

De forma
alguma

Muito
pouco

Em grande

Parcialmente
parte

Completamente

conhecimento
explicito dos
fatores
necessarios parg
reproduzir esta
competéncia?

Resumo da

Baixa

Média

Alta

Desconhecida

versatilidade

Quadro 9: Avaliacédo da versatilidade da competéncia.

Fonte: Santos (2006, p.166)

2.6.4 Recursos e competéncias organizacionais como fonte de vantagem

competitiva

Os recursos e as competéncias que podem ser consgle@do fonte de

vantagem competitiva sdo aqueles que segundo Barney e Hesterly (2007) permitem que a

empresa explore oportunidades externas e evitem ameacas externas.

Conforme ja abordado, ndo séo todos 0s recursos e competéncias que contribuem
para a vantagem competitiva das empresas, para tanto, esses recursos e competéncias

devem ser de dificil acesso aos concorrentes, sendo de dificil obtencéo, copia ou

desenvolvimento.
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O modelo VBR permite a empresa implementar estratégias que diferenciam a
empresa num ambiente dindmico e competitivo, mas em contrapartida, revela a
necessidade de duas caracteristicas basicas:

(i) primeiro, ela deve renovar constantemente seus estoques de recursos e
habilidades, tanto aprendendo novos quanto aperfeicoando os ja existentes;

(i) segundo, deve prever tendéncias tecnoldgicas e desenvolver novos produtos
mesmo sem ter a certeza dos possiveis retornos futuros TEECE; PISANO e SHUEN
(apud SARAIVA, 2007).

Barney e Hesterly (2007) caracterizam uma empresa que possua vantagem
competitiva como aquela que consegue gerar maior valor econbmico que Sseus
concorrentes, €, 0s mesmos autores definem valor econdmico como sendo “a diferenca
entre os beneficios percebidos ganhos por um cliente que compra produtos ou servigos de
uma empresa € o custo econdmico total desses produtos ou servicos” (BARNEY E
HESTERLY, 2007, p.10

Enfim, para que uma organizacdo desenvolva vantagens competitivas que sao
sustentaveis ao longo do tempo é de fundamental importancia que elas reconhecam

aqueles recursos e competéncias que influenciam e séo responsaveis por essa vantagem.

2.7 Sintese dos estudos sobre recursos e competéncias

Com base na revisdo da literatura observa-se que recursos e competéncias sao
termos muito proximos. Contudo os recursos sdo a base sobre a qual se formam as
competéncias, e essas competéncias combinadas com o esforco de coordenar 0s recursos,
habilidades e tecnologias sédo chamadas de competéncias essenciais.

Os recursos e competéncias organizacionais sdo de grande importancia para as
empresas que buscam se diferenciar das demais e gerar vantagem competitiva. A visao da
firma baseada em recursos tem como objetivo entender como empresas semelhantes,
competindo no mesmo setor, conseguem obter resultados diferenciados.

Outras teorias como a teoria das capacidades dinamicas e a teoria da
aprendizagem organizacional contribuem significativamente para que as firmas possam
aprimorar constantemente seus recursos e competéncias de modo a atender as

perspectivas do mercado e se manterem competitivas.
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Para a elaboracdo desse capitulo foi utilizado conceitos elencados principalmente
de autores como Barney e Hesterly (2007), assim como Prahalad e Hamel (2005), autores
gue sao referéncia quanto ao estudo da importancia dos recursos e das competéncias para
as organizacdes. Contou ainda, com a contribuicdo de varios trabalhos relacionados sobre

formas de obter vantagem competitiva através dos recursos e das competéncias.
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3. METODOLOGIA

Preparar e desenvolver uma pesquisa requer planejamento cauteloso,
conceituacbes consistentes e apoiadas em conhecimentos ja existentes (SILVA;
MENEZES, 2001).

As mesmas autoras explicam que a metodologia serve para guiar a pesquisa no
caminho certo, onde se possa ter uma visdo criativa e instigante acerca de novos
conhecimentos. “Adotar uma metodologia significa escolher um caminho, um percurso
global de espito” (SILVA; MENEZES, 2001, p.9).

Andrade (1993) contribui para esse conceito referindo-se a metodologia como um
conjunto de métodos ou caminhos utilizados na busca de conhecimento.

No presente capitulo, sdo abordados aspectos referentes aos procedimentos
metodoldgicos necessarios para a elaboracdo da pesquisa, assim, como € contextualizada
a classificacdo quanto a sua metodologia, a sua aplicabilidade, a abordagem em relacéo
ao problema e os procedimentos utilizados para a fundamentacéo teodrica. Contera ainda,
uma breve descricdo da unidade de analise. Ao final é apresentado o cronograma de
atividades.

3.1 Classificacdo da pesquisa

A classificacdo da pesquisa quanto a sua aplicabilidade sugere uma pesquisa
aplicada, pois, de acordo com Santos e Gohr (2010), € aquela que gera conhecimentos
gue buscam solucionar problemas praticos.

Em relacéo a abordagem do problema a pesquisa pode ser considerada qualitativa.
Esse tipo de pesquisa nasceu da necessidade de explorar informacfes sobre a vida dos
povos de uma forma mais ampla que a pesquisa objetiva ndo consegue explorar,
(TRIVINOS, 1987). Segundo Silva e Menezes (2001, p.20) neste tipo de trakiatiko
uma “relacdo dinamica entre o mundo real e o sujeito”.

Quanto aos objetivos desta pesquisa pmmlelassifica-la como descritiva e
explicativa. Descritiva porque os dados sao classificados e interpretados sem que o
pesquisador os manipule (ANDRADE, 1994). A mesma autora ressalta que uma das
caracteristicas basicas da pesquisa descritiva € a técnica de coletar dados, que se da

principalmente através de questionarios e de observacao sistémica.
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A pesquisa também se caracteriza como explicativa, pois, além de registrar as
informacdes colhidas, ela busca entender também as suas causas (ANDRADE, 1994).

Em relacdo aos procedimentos utilizados nesse trabalho optou-se por coleta de
informacdes de fonte tanto bibliografica como documental. Para Andrade (1994, p. 99) a
fonte de pesquisa bibliografica é caracterizada pelas fontes secundarias de coletas de
dados, ou seja, “livros e outros documentos bibliograficos”. Enquanto que a pesquisa
documental “baseia-se em documentos primarios”, que sao aqueles que ainda ndo foram
utilizados como fonte de pesquisa.

Ainda sobre os procedimentos utilizados, baseou-se em um estudo de caso que,
nas palavras de Trivifios (1987,133) “refere-se uma categoria de pesquisa cujo objeto
¢ uma unidade que se analisa aprofundadamente”.

Complementarmente a essa definicdo, Yin (2005) sugere o estudo de caso para
estudar fenbmenos contemporéneos da vida real quando se faz necessario responder

questoes de pesquisa do tipo como” e “por que”.

3.2 Unidade de anélise

A pesquisa foi desenvolvida tendo como objeto de estudo uma endprestor
sucroalcooleiro do estado de Mato Grosso do Sul. A selecdo da empresa se deu em
fungéo da acessibilidade.

A empresa estudada se instalou no municipio de Dourados no ano 2007 e produz
acucar, alcool e energia elétrica. Gera atualmente 2700 empregos diretos e 1000, indiretos
ocupando uma area de 1,6 ha.

Para analisar de que forma os recursos e as competéncias contribuem para a
vantagem competitiva da empresa objeto de estudo, foi feita uma entrevista com dois
agentes da organizacdo no periodo 08/09/2010 a 20/09/@@l8upervisor de novos
projetos (denominado de entrevistado 1) e um analista da qualidade (denominado
entrevistado 2) . Foram necessarios realizar entrevistas com pessoas diferentes da
organizacdo, tendo em vista que as respostas de apenas um nao seria suficiente para
responder ao problema de pesquisa. Entretanto, convém destacar que os resultados
refletem a opinido desses pesquisados.

E interessante ressaltar que o pesquisador teve muita dificuldade de realizar as

entrevistas, pois 0s gerentes contatados nado tiveram uma boa receptividade para o
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desenvolvimento da pesquisa. Depois de algumas tentativas, foi possivel realizar as

entrevistas.

3.3 Coleta e analise de dados

Yin (2005) defende que analisar as informacfes de um estudo de caso é tarefa
dificil devido as estratégias e as técnicas existentes nao estarem bem definidas.

Para coletar os dadosrdm utilizadas as seguintes fontes: entrevista estruturada e
observagéo passiva.

A entrevista estruturada conforme pode ser observada no apéndice 1, foi utilizada
para verificar de que forma os recursos e as competéncias contribuem para a vantagem
competitiva da empresa objeto de estudo. A entrevista estruturada, de acordo com Santos
e Gohr (2010) visa a obtencéo de dados uniformes de pesquisa.

Para a analise dos dados desse trabalho pretende-se relacionar as informacdes
documentais, com as colhidas na entrevista e complementadas com a observacéo passiva
de modo a responder o problema de pesquisa sugerida no capitulo 1. Esse processo de
cruzamento de informacdes € chamado por Yin (2005) como triangulacdo de“dados.
técnica da triangulacdo tem por objetivo basico abranger a maxima amplitude na
descricéo, explicacdo e compreensao do foco em &gMROVINOS, 1987, p. 138).

Para a analise dos dados coletados nas entrevistas foi adotada a andlise de
conteudo, referente a uma técnica que permite a descricdo objetiva e sistematica do
contetdo a ser abordado. Sao procedimentos necessarios para a realizacdo da analise a
definicdo das categorias de analise, das unidades de andlise e decisdo referentes aos
procedimentos de quantificacdo do material bibliografico (AZEVEDO; AZEVEDO,
2008).

3.4 Limitagbes do método e delimitagdo da pesquisa

A pesquisa fica limitada a um estudo de cabordado de modo qualitativo, que
se baseara principalmente nos dados fornecidos pela organizagdo, bem como de seus
entrevistados, com o intuito de ndo sO identificar e caracterizar 0os recursos e

competéncias em termos de raridade, valor, ndo imitabilidade e sua organizagédo n
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empresa, mastambén analisar como esses recursos contribuem para a vantagem
competitiva da organizacao.

Yin (2005, p. 26) sugere o estudo de caso ao se examinar acontecimentos
contemporaneos, “mas quando nido se podem manipular comportamentos relevantes”. O
mesmo autor cita algumas preocupacdes ao se adotar o método estudo de caso:

a) Uma das principais preocupacfes € a falta de rigidez no trato com as
informacdes. Muitos pesquisadores se equivocaram ao adotar a estratégia de estudo de
caso nao seguindo procedimentos sisteméaticos ou aceitando informagfes tendenciosas.

b) Outra preocupacdo ao se adotar essa estratégia é a falta de base para fazer
generalizacOes cieffiiéas. “como vocé pode generalizar a partir de um caso Unico”

(p-29).

c) Por fim, uma terceira reclamacao a esse método é a demora para se finalizar a
pesquisa 0 que geralmente resulta em varios documentos ilegiveis.

A pesquisa gqualitativa também apresenta algumas limitacdes. Por exemplo, néo
pode ser traduzida em numeros, a interpretacdo do pesquisador é fundamental para a
conclusdo da pesquisa (SILVA; MENEZES, 2001). A pesquisa qualitativa também segue
uma unica rota de investigacao, ou seja, ha pouco esforco para a definicdo das variaveis
estudadas. Complementarmente a isso a pesquisa qualitativa exige longo periodo para seu
término, geralmente é desenvolvida por meio de peguenas amostras e, para seu bom
aproveitamento, exige entrevistadores habilidosos, (BOECHAT; FERREIRA; COSTA,
2008).

Em relacdo a delimitacdo, pode-se dizer que esta pesquisa possui as seguintes
delimitacdes:

a) Em relacdo ao tempo (trabalho sera desenvolvido no periodo de julho a
outubro, portanto, qualquer acontecimento fora desse periodo ndo sera considerado na
pesquisa).

b) Em relacdo ao espaco: por se tratar de um estudo de caso, este trabalho
delimita-se ao estudo dos recursos e competéncias de uma organizacdo do setor
sucroalcooleiro da regido da Grande Dourados. Portanto, os resultados ndo sao possiveis

de generalizacoes.
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3.5 Roteiro de investigacao

Os recursos da firma objeto de estudo serdo identificados utilizando-se o modelo
de Barney e Hesterly (2007) que classificam os recursos em quatro tipos, recursos
financeiros; recursos fisicos; recursos individuais e recursos organizacionais. Os mesmos
recursos serdo avaliados através do modelo VRIO que avalia os diferentes tipos de
recursos de uma empresa bem como seu potencial de gerar vantagem competitiva.

Quanto a identificacdo das competéncias, o0 modelo descrito em Keapody (
SCHEMES, 2002) ndo mostra a proposta mais adequada, pois, embora a empresa seja de
grande porte sdo oferecidos poucos produtos ao mercado. Para tanto, sera utilizado o
modelo de Santos, (2006) para identificacdo das competéncias da empresa. Para avaliacao
das competéncias organizacionais seré utilizado os critérios sugeridos poet Mllls
(apud SANTOS, 2006) que avaliam as competéncias quanto ao seu valor,
sustentabilidade versatilidade.

Tomando como base o exposiqesquisa foi desenvolvida por meio da execucao
das seguintes etapas (o roteiro da entrevista encontra-se no Apéndice 1 do trabalho):

a) Caracterizar 0s recursos: para caracterizar os recursos da organizacate asggetdo,

sera utilizado o modelo Barney e Hesterly (2007) que consideram que 0S recursos sao
todos os atributos controlados pela empresa. Tais recursos, segundo 0s autores, séo
divididos em tangiveis e intangiveis.

b) Caracterizar as competéncias: as competéncias serdo identificadas utilizando-se o
modelo deMills et al (apud SANTOS, 2006)que trata 0s recursos que realmente séo
importantes para a formacdo das competéncias. Também foram adotados os critérios
sugeridos por Millst al ( apud Santos, 2006) que avalia as competéncias quanto ao seu
valor, sustentabilidade e versatilidade.

c) Sera utilizada a ferramenta VRIO para analisar 0s recursos qguanto ao seu valor,
raridade, imitabilidade e organizagdo, bem como orientar quanto a sua capacidade de
gerar vantagem competitiva, paridade competitiva, desvantagem competitiva e vantagem
competitiva sustentavel.

No capitulo a seguir sera apresentada uma breve contextualizacdo da organizacao
objeto de estudo. Posteriormente, no mesmo capitulo serdo descritos 0s recursos e
competéncias da organizagdo, assim como as suas contribuicbes para as vantagens

competitivas da empresa.
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4. ANALISE DOS RECURSOS E DAS COMPETENCIAS DE UMA
ORGANIZACAO DO SETOR SUCROALCOOLEIRO DA REGIAO DA
GRANDE DOURADOS

4.1 Informagdes gerais do setor

Uma série de acontecimentos ocorridos a partir de 2003 como a invasao do Iraque
pelos EUA, o furacdo Katrina que devastou a regido sul dos EUA em 2005 revelando a
gravidade do aquecimento global, e o elevado preco do petrdleo resultou em uma maior
relevancia acerca do desenvolvimento de novasdoet®vaveis de energia (CONAB,

2008).

O Brasil por ter tradicdo na producéo de etanol e por possuir excelentes condi¢cdes
para produzir em grande escala esse produto tornou-se uma referéncia internacional nas
discussdes sobre a matéria.

Alinhado a esses acontecimentos e com a necessidade de estimular a utilizacdo de
etanol que no pais na década de 1980 teve seu auge, 0 governo brasileiro e o setor
produtivo buscaram maneiras de preservar o alcool etilico como um combustivel
alternativo para os consumidores e assegurar sua permanéncia no futuro (CONAB, 2008).

A saida encontrada pela iniciativa, tanto publica, quanto privada, envolvida nessa
guestdo foi o lancamento do veiculo do filgsfuel que estimulado pela alta da gasolina
em 2004 tornou-se um sucesso de vendas no pais, cujos niveis atuais de participacdo dos
veiculos novos vendidos chegam a 92% (CONAB, 2008).

De acordo com estudos feitos pelo Brasil (2008) o etanol pode ser produzido
atraves de varias fontes de matéria organica renovavel (biomassa) que possuem amido
como trigo, beterraba e milho. No Brasil, o etanol € produzido da cana-de-acicar a um
custo competitivo e substitui atualmente metade da gasolina. Isso € possivel a partir da
criagdo do Proalcool, programa lancado no pais na década de 1970 para reduzir a
dependéncia da importacéo de petréleo.

O élcool € um produto aceito mundialmente como combustivel. Essa aceitacao, de
acordo com Brasil (2005) se deve a trés fatores:

a) Natureza intrinseca do alcool como combustivel.
O alcool € um combustivel versatil, seguro e eficiente, pode ser facilmente

produzido em grande escala e tem preco competitivo em relacdo aos precos do petréleo
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b) Facilidade de operar a substituicdo da gasolina.

Misturado com a gasolina o alcool ndo necessita de alteragcbes importantes no
sistema de armazenamento, transporte e uso do combustivel principal, do mesmo modo
ndo € necessario alterar os motores dos veiculos que passam a utiliza-lo.

c) Proporciona sensiveis ganhos ambientais.

Com a adicéo do etanol na gasolina ha uma melhor oxigenacao do combustivel, o
gue melhora sua combustéo e, por ser de origem natural e renovavel ao substituir um
combustivel fossil diminui a emissdo de monodxido de carbono na atmosfera.

De acordo com o Brasil (2005) o pais utiliza o etanol de duas formas: como &lcool
etilico hidratado e alcool etilico anidro. O hidratado € utilizado em motores proprios para
o0 alcool e o anidro € misturado com a gasolina numa propor¢ao de 20 a 25%.

Essas duas formas de utilizagdo fazem do pais o maior consumidor do produto no
mundo, acrescenta-se a isso, a novidade lancada no mercado brasileiro em 2003 os
veiculos do tipo combustivel flexivel que utiliza somente alcool etilico hidratado como
também somente a gasolina convencional ou ainda mistura de ambos em qualquer
propor¢cdo alimentam a producdo de etanol no pais de acordo com as Diretrizes de
politica de agroenergia (BRASIL, 2005).

4.2 Descricdo da empresa objeto de estudo

De acordo com os entrevistados, no dia 1 de marco de 2007 atraidos pela
expansdo do mercado sucroalcooleiro no pais, dois grandes grupos uniram-se para
produzir alcool, agucar e energia elétrica no municipio de Dourados, dando origem a uma
usina de acucar e alcool. O local fora escolhido devido a abundante méo-de-obra
gualificada na regido, boa logistica de escoamento e condi¢cdes econdmicas do local.
empresa esta instalada na Zona rural do municipio de Dourados-MS, distante 15 km da
sede do municipio e ocupa 1,6 hdegundo os entrevistados, atualmente a organizacao
emprega 2.700 trabalhadores diretos, aproximadamente 1000 indiretos e apoia-se em
guatro vertentes: gestdo de pessoas, responsabilidade soécio-ambiental, tecnologia de
informacdo, e equipamentos de Ultima geracdo. Dentre os produtos produzidos e
comercializados pela empresa objeto de estudo, destacam-se:

> Alcool etilico hidratado combustivel;

» Alcool etilico anidro combustivel:
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» Acucar Tipo VHP;
» Energia elétrica.

Ainda de acordo com as informacdes obtidas na pesquisa de campo, a empresa
tem como missdo “contribuir para o suprimento energético global, utilizando energia
renovavel, dentro de um modelo sustentavel econémico, ambiental e socialnSurde
visdo ¢ “diferenciar-se, através da exceléncia na gestdo e no relacionamento com

parcerias, visando ser refacia no setor em que atua”.

4.3 Recursos e competéncias da organizacdo objeto de estudo

Nessa secdo serdo apresentados 0s recursos e as competéncias identificados
durante as entrevistas realizadas na empresa objeto de estudo no #6010 a
20/09/2010 Para avaliagdo das competéncias organizacionais foi utilizado os critérios
sugeridos por Millset al (apud SANTOS, 2006) que avaliam as competéncias quanto ao
seu valor, sustentabilidade e versatilidade. Os recursos foram identificados de acordo com
o modelo de Barney e Hesterly (2007) que dividem os recursos em financeiros, fisicos,
individuais e organizacionais. Dos mesmos autores sera utilizado o modo de avaliagdo
dos recursos o0 modelo VRIO. O modelo VRIO analisa 0s recursos quanto ao seu valor,
sua raridade, imitabilidade e organizacéao.

E interessante destacar que o entrevistado 1 contribuiu para o desenvolvimento da
pesquisa até o ponto em que foi possivel identificar os recursos da organizacéo objeto de

estudo.

4.3.1 Caracteriza¢ao dos recursos

De acordo com as informacdes obtidas nas entrevistas realizadas ggodem-

identificar quatro tipos de produtos oferecidos ao mercado que sao:

e Alcool etilico hidratado;
e Alcool etilico anidro combustivel;
e Energia elétrica,
e Agcucar.
Dentre estes, 0os que mais geram receita a empresa é a producdo de energia

elétrica, que é vendida as empresas distribuidoras. Para produzir seus pmdutos,
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empresa conta com uma seérie de fornecedores sendo o mais relevante o fornecedor de

terras para o cultivo da cana de acucar.

Os entrevistados classificaram os recursos da empresa em financeiros, fisicos,
individuais e organizacionais, conforme pode ser visualizado no quadro 10 ilustrado a

seqguir.

RECURSOS

TIPOS CARACTERISTICAS

Recursos financeiros Os recursos financeiros s@o oriundos de financiamento junto ao BNDS €
recursos proprios sendo que predominantemente sdo proprios.

Recursos fisicos Layout da planta, alta tecnologia dos equipamentos, sistema ERP Oraclg
gestéo financeira e localizacéo privilegiada.

Recursos individuais A lideranca é exercida por funcionarios experientes e o treinamento €
constante.

Recursos organizaciona| A empresa hdo conta com uma cultura organizacional forte na qual os
individuos se empenhem para melhorar a produtividadeeexishcdes bem
definidas e um planejamento para que os colaboradores tenham um pla
cargos e salarios e uma politica de premiacao que os incentivem a seref
produtivos.

QuadrolQ: Recursos da empresa.
Fonte: Pesquisa de campo.

Quanto a dificuldade em adquirir recursos numa escala de 1 (menos importante) a

5 (mais importante) os recursos ficaram assim classificados (ver quadro 11).

Recursos Grau de importancia “dificuldade em adquirir recursos”
Recursos financeiros 1)
Recursos fisicos (2)
Recursos individuais (5)
Recursos organizacionai (4

Quadrol1: Grau de importancia dos recursos da empfdiaculdade em adquirir recursas
Fonte: Pesquisa de campo.

Pode-se verificar que os recursos fisicos e financeiros, apesar de ndo serem
dificeis de serem adquiridos, estes, na visdo dos entrevistados, sdo 0sS que mais
contribuem para uma maior rentabilidade e, consequentemente, para a vantagem

competitiva da organizacao.
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Em relacdo a importancia dos recursos para que a empresa possa produzir seus
produtos também avaliada numa escala de 1 (menos importante) a 5 ( mais importante)

foi assim representada pelos entrevistados (quadro 12

Recursos Grau de importancia dos recursos para a producao
Recursos financeiros (5)
Recursos fisicos (4)
Recursos organizacionais 3)
Recursos individuais (2)

Quadrol2: Grau de importancia dos recursos para a producao.
Fonte: Pesquisa de campo.

Relacionando a dificuldade em adquirir recursos com a importancia desses
recursos para a empresa percebe-se uma relacdo desproporcional na visdo dos
entrevistados, pois 0s recursos mais importantes nao sao os mais dificeis de serem
adquiridos. Um exemplo é o recurso financeiro que é de facil aquisicdo e de grande
relevancia para a fabricacdo dos produtos pela empresa. Essa relacdo também € percebida
guanto a dificuldade em adquirir recursos individuais, ndo é o recurso mais relevante,

mas é de dificil aquisicéo.

4.3.2 Andlise dos recursos de acordo com o modelo VRIO

Para avaliar o valor dos resuos identificados na pesquisa de campo, utilizou-se a
visdo de Barney e Hesterly (2007) que defendem que se um recurso nao € valioso para
organizacdo ele ndo colaborara para que se selecione ou implemente estratégias que
neutralizem ameacas externas ou proporcione oportunidades. Com essa idéia constatou-se
gue o Unico recurso que agrega valor para a empresa, fazendo com que se explorem
oportunidades e neutralize ameagas € o recurso financeiro, pois a empresa tem facilidade
em consegui-lo o que permite que se explore oportunidades, como disse o entrevistado 1:
“0 que nos precisamos nos tent@sta mostrar o ganho futuro”. Ja o entrevistado 2 fez a
seguinte afirmacdo em relacdo aos recursos financeii@s: investimentos sao
abundantes”. As afirmacdes dos entrevistados corroboram com a questdo do valor do

“recurso financeiro”.
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Quanto a avaliacdo da raridade tomando como referéncia a visdo de Barney
Hesterly (2007) destacou-se o recurso financeiro como sendo um recurso de dificuldade
razoavel pelos concorrentes de serem adquiridos. Os demais recursos nao sao controlados

por um pequeno numero de empresas devido os produtos ofertadoscsameiities.

Referindo-se a imitabilidade percebe-se que o0s recursos estdo disponiveis da
mesma maneira a todos os participantes do setor, altesarstonente, a forma de
utiliza-los. As empresas podem produzir mais ou menos de acordo com o modo de operar
seus recursos podendo alcancar indices maiores ou menores de produtividade

comparativamente a seus concorrentes.

Ainda referindo-se ao modo de utilizacdo dos recursos, 0s autores Barney e
Hesterly (2007) defendem que recursos valiosos, raros e de dificil imitacdo sdo fonte de
vantagem competitiva sustentavel, contudo sua ma utilizacdo pode reduzir a capacidade
da empresa de obter vantagem competitiva, gerando apenas paridade competitiva ou
mesmo desvantagem competitiva. A empresa objeto de estudo, embora possua
mecanismos de controle gerencial, tais como: orcamentos empresariais, relatorios diarios
guanto a vendas, compras e produtividade, reunides constantes e treinamento para o0s
colaboradores, ainda ndo esta organizada para explorar a0 maximo seu potencial
produtivo, pois a cultura organizacional é fraca e as politicas de incentivo para o0s
colaboradores, bem como um plano de cargos e salarios, ndo foram implementadas e

estao em fase de estudo.

4.3.3 Caracterizacado das competéncias

Santos (2006), em sua obra, utilizou o estudo de Lewis na qual as competéncias
séo formadas a partir de uma combinacgéo de recursos e processos. Para Prahalad e Hamel
(2005) uma competéncia é um conjunto de habilidades e tecnologias, e ndo uma unica

habilidade ou tecnologia isolada.

Com base na literatura fom identificadas duas competéncias na empresa objeto
de estudp controle orcamentario rigoroso e um controle de processo que garante

producdo a baixo custo. Essas competéncias se viabilizam através de recursos tangiveis e
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intangiveis identificados pelos entrevistados equadros 13 e 14 a seguir elaboradas por
Santos (2006).

Competéncia 1 Controle orgamentéario

TANGIVEIS INTANGIVEIS

Instalagbes | Pessoal | Clientes | Materiais | Informagfes | Sistemas| Experiéncia

X X X

RECURSOS -
CHAVE

Quadrol3: Competéncia: controle orgamentario
Fonte: Pesquisa de campo adaptado de Santos (2006)

Competéncia 2 Controle de processos

TANGIVEIS INTANGIVEIS

Instalagbes | Pessoal | Clientes | Materiais | Informagfes | Sistemas| Experiéncia
X X X

RECURSOS -
CHAVE

Quadro 14 Competéncia: controle de processos
Fonte: Pesquisa de campo adaptado de Santos (2006)

De acordo com o entrevistado 2, a competéncia controle orcamentario se da

através dos recursgsessoas, sistemas e experiéncia.

A ferramenta controle orgamentario leva tempo para se adequar e para o0 seu bom
desempenho se faz necessario uma equipe de colaboradores experiente, altamente
capacitada e ursoftware eficaz, que permita um controle preciso dos gastos. A empresa
objeto de estudo possui um sistema de Ultima geracdo que faz com que a organizacdo

monitore bem seus gastos viabilizando a producédo a baixo custo.

O controle de processos se viabiliza com base nas instalagbes nos sistemas e na

experiéncia dos colaboradores.

A competéncia controle de processo se da através de uma equipe experiente e
sistemas de controle rigorosos. As instalacbes da empresa contam com equipamentos de

Ultima geracao, de grande porte e focados na producédo a baixo custo.
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Segundo o entrevistado Inoés possuimos uma das maiores caldeiras operantes

no pais, centrifugas deta capacidade e a moenda elétrica”.

4.3.4 Analise das competéncias em termos de valor, sustentabilidade e

versatilidade

Para avaliar as competénc@mtrole orcamentario e controle do processo, foram
adotadosos critérios sugeridos por Millet al (apud SANTOS, 2006) que avaliam as
competéncias quanto ao seu vabbsua sustentabilidade e a sua versatilidade, conforme
verifica-se nos quadros 15, 16, 17, 18, 19 e 20.

Segundo o entrevistado 2 a competéncia controle orcamentario avaliado quanto ao
seu valor apresenta impacto altamente positivo sobre a lucratividade da empresa, o
impacto também € positivo quanto a habilidade de evitar ameacas, contudo néo
proporciona a possibilidade de aproveitar oportunidades. O controle orgamentério esta
presente em todos os participantes do setor alterando-se somente a maneira de opera-lo,

ficando na média do setor.

COMPETENCIA 1 | CONTROLE ORCAMENTARIO
AVALIACAO DO VALOR DA COMPETENCIA Desconhecido| Né&o aplicavel
Qual ¢ seu efeito AItame_nte Impacto Impellcto Impacto ;{gﬁgme
sobre a Iucrangade negativo | negativo nulo positivo positivo
da empresa? X
Qual é o seu efeito
sobre a habilidade ds X
organizacao para
evitar as ameagas?
Qual é o seu efeito
sobre a habilidade
para aproveitar as X
oportunidades?
Quantos concorrentey  Todos Maioria Metade Alguns Nerhum
ja possuem esta X
competéncia?
Muito . . .
Comparando coma| abaixo da | 03X | A megia | ONivel | Lideranca
concorréncia, qual é ( média da média do setor dos inquestionavel
nivel de desempenhd do setor melhores
dessa competéncia? X
Qual declaracédo
melhor ilustra o valor
desta competéncia?
Negativo Baixo Médio Alto Desconhecido
Resumo do valor X

Quadro 15Avaliacao do valor da competéncia controle orgcamentario.
Fonte: Pesquisa de campo.
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Em termos de sustentabilidade, conforme pode ser verificado na quadro 16,
entrevistado 2 afirma ser possivel um concorrente reconhecer essa competéncia, sendo
ela copiada num periodo de 6 a 24 meses com o concorrente investindo de 1 a 5% de sua
receita. Sem investimento de tempo e dinheiro essa competéncia depreciaria de 5 a 15% a

ano podendo ser parcialmente substituida por outra competéncia.

COMPETENCIA1 | CONTROLE ORCAMENTARIO
AVALIACAO DA SUSTENTABILIDADE DA COMPETENCIA Desconhecido apw(?é?vel
Quéo facilmente os Muito E possivel S6 Dificil E
concorrentes podem facilmente reconhecer | pesquisando| reconhecer | invisivel
reconhecer esta X
competéncia?
Quanto tempo demorari < 1més 1-6meses | 6-24meses | 2-5meses | >5anos
para um concorrente
imitar essa X
competéncia?
Qual seria o percentual <0,5% 0,51% 1-5% 5-20% 20%
de faturamento que
custaria para um X
concorrente imitar?
Sem investimento de | >509 ano 30-50% 15-30% 5-15% | <5% ano
tempo e dinheiro, quao
rapidamente seu valor X
deprecia?
Sua vantagem pode se/ Completamente] Em grande | o ciaimente| Dificilmente Del forma
substituida por uma parte alguma
competéncia? X
Resumo da Baixa Média Alta Desconhecida
sustentabilidade X

Quadro 16Avaliacao da sustentabilidade da competéncia controle orgamentério.
Fonte: Pesquisa de campo.

Quanto ao critério versatilidade da competéncia controle orcamentario (ver
guadro 17 o entrevistado 2 afirmou que essa competéncia pode ser transferida para
outros servicos e mercados da empresa com bastante facilidade. Para que essa
competéncia seja transferida ela depende bastante de recursos e processos
complementares, sendo necessario de 1 a 6 meses para que essa competéncia seja
reproduzida em outra parte da empresa. A organizacdo tem, em grande, parte
conhecimento dos fatores necessarios para reproduzir essa competéncia, ela ndo esta

vinculada a nenhuma regido geografica.
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COMPETENCIA 1 | CONTROLE ORCAMENTARIO

AVALIAGAO DA VERSATILIDADE DA COMPETENCIA

Desconhecido|

Nao

aplicavel

A competéncia
pode ser transferida

Impossivel

Com
dificuldade

Com algum
esforgo

Facilmente

Muito facilmente

para outros servigog
e mercados da
empresa?

X

Essa competéncia
depende de recursdg

Completame
nte

Depende
bastante

Parcialmente|

Depende
pouco

Independente

e/ou processos
complementares
para ser transferida|

X

Esta competéncia
esta vinculada a

Vinculo total

Vinculo
parcial

Vinculo
forte

Vinculo
fraco

Nenhum
vinculo

alguma regido
geogréfica?

Quanto tempo
demoraria para

> 5anos

2-5 anos

6-24 meses

1-6 meses

<1més

reproduzir esta

competéncia em
outra parte da
organizagéo?

X

A organizagao tem
um conhecimento

De forma
alguma

Muito
pouco

Parcialmente|

Em grande
parte

Completamente

explicito dos fatores

necessarios para
reproduzir esta
competéncia?

X

Baixa

Média

Alta

Desconhecida

Resumo da
versatilidade

X

Quadro 17: Avaliagcdo da versatilidade da competéncia Controle orcamentario.

Fonte: Pesquisa

A competéncia controle de processos, quando avaliada quanto ao seu valor,
conforme pode ser observado no quadro 18, na visdo do entrevistado 2, apresenta impacto
positivo sobre a lucratividade da empresa, porém tem efeito nulo para evitar ameacas e

aproveitar oportunidadesSegundo o entrevistado, essa competéncia nem todos o0s

de campo.

concorrentes possuem, ela se situa abaixo da média do setor.




56

COMPETENCIA 2 | CONTROLEDE PROCESSOS

AVALIACAO DO VALOR DA COMPETENCIA

Desconhecido|

N&o aplicavel

Qual é seu efeito
sobre a
lucratividade da

Altamente
negativo

Impacto
negativo

Impacto nulo

Impacto
positivo

Impacto
altamente
positivo

empresa?

X

Qual é o seu efeito
sobre a habilidade
da organizacéo par;
evitar as ameagas

Qual é o seu efeito

sobre a habilidade

para aproveitar as
oportunidades?

Quantos

Todos

Maioria

Metade

Alguns

Nenhum

concorrentes ja
possuem esta
competéncia?

X

Comparando com &
concorréncia, qual
é o nivel de
desempenho dess;

Muito
abaixo da
média

Abaixo
da média
do setor

A média do
setor

O nivel dos
melhores

Lideranga
inquestion
avel

competéncia?

X

Qual declaracéo
melhor ilustra o
valor desta
competéncia?

Resumo do valor

Negativo

Baixo

Médio

Alto

Desconhecido|

X

Quadrol18: Avaliagcéo do valor da competéncia Controle de Processos.
Fonte: Pesquisa de campo.

De acordo com o entrevistado 2, pb6de-se verificar que, quanto a
sustentabilidade, a competéncia controle de processos pode ser reconhecida pelos
concorrentes, podendo ser imitada num periodo de 1 a 6 meses, sendo necessario menos
de 0,5% do faturamento dos concorrentes.

competéncia depreciaria menos de 5 % a ano podendo ser substituida em grande parte por

outra competéncia.

Sem investimento de tempo e dinheiro essa
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COMPETENCIA2 | CONTROLE DE PROCESSOS
AVALIACAO DA SUSTENTABILIDADE DA COMPETENCIA Desconhecido| apwca;vel
Quéo facilmente os Muito E possivel S6 Dificil E
concorrentes podem facilmente reconhecer| pesquisando| reconhecer | invisivel
reconhecer esta X
competéncia?
Quanto tempo < Imés 1-6meses | 6-24meses | 2-5meses | >5 anos
demoraria para um
concorrente imitar essg X
competéncia?
Qual seria o percentua <0,5% 0,51% 1-5% 5-20% 20%
de faturamento que
custaria para um X
concorrente imitar?
Sem investimento de | >509 ano 30:50% 1530% 5-15% <5% ano
tempo e dinheiro, quéd
rapidamente seu valor X
deprecia?
De
Sua vantagem pode s§ Completamentd Em grande Parcialmente| Dificilmente forma
substituida por uma parte alguma
competéncia? X
Baixa Média Alta Desconhecida

Resumo da
sustentabilidade

X

Quadro 19: Avaliagéo da sustentabilidade da competéncia Controle de Processos.

Fonte: Pesquisa de campo.

A competéncia controle de processo quando avaliada em relagdo a sua
versatilidade (Quadro 20) pode ser transferida facilmente para outros servigcos e mercados
da empresa, ela depende parcialmente de recursos e processos complementares para ser
transferida, ndo apresenta nenhum vinculo com a regido geografica, pode ser reproduzida

em menos de um més em outra parte da organizagdo. A organizagao tem em grande parte,

conhecimento dos fatores necessarios para reproduzir essa competéncia.
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COMPETENCIA 2 [ CONTROLE DE PROCESSOS

AVALIACAO DA VERSATILIDADE DA COMPETENCIA Desconhecido apw(?;vel
A competéncia . Com Com algum . . .
pode ser transferida Impossivel dificuldade esforgo Facilmente| Muito facilmente
para outros servigoy
e mercados da X

empresa?
Essa competéncia Completamentg Depende Parcialmente| Depende Independente
depende de recursg bastante pouco
e/ou processos
complementares X
para ser transferida]
Esta competéncia ; Vinculo Vinculo Vinculo .
esta vinculada a Vinculo total parcial forte fraco Nenhum vinculo
alguma regido X
geogréfica?
Quanto tempo > 5anos 2-5anos | 6-24 meses| 1-6 meses <1més

demoraria para
reproduzir esta
competéncia em X
outra parte da
organizacao?

A organizagao tem De forma Muito . Em grande
A Parcialmente|
um conhecimento alguma pouco parte
explicito dos fatores
necessarios para X
reproduzir esta
competéncia?

Completamente

Resumo da Baixa Média Alta Desconhecida
versatilidade X

Quadro 20: Avaliagéo da versatilidade da competéncia Controle de Processos.
Fonte: Pesquisa de campo.

4.4 Relacdo dos recursos e competéncias com a vantagem competitiva da

organizacao

“Enquanto os recursoS sao a fonte das competéncias da empresa, as capacidades
sdo a fonte principal de sua vantagem competitiva” (GRANT apud SCHEMES, 2002,
p.32).

A empresa objeto de estudo possui, de acordo com os entrevistadpalgua®
fatores que contribuem para sua vantagem competitiva como localizacéo, infra-estrutura,
matéria-prima, treinamento, produtos de qualidade, bom relacionamento com
fornecedores e alta tecnologia, etc, ou seja, aspectos que fazem parte dos recursos
identificados anteriormente. Contudo esses aspectos estdo disponiveis a todos os
concorrentes, portanto, S4o recursos que nao sao raros, tampouco dificeis de imitar.

Outro fator que pode implicar em uma desvantagem competitiva é a falta de

politicas organizacionais concretas, pois a empresa esta ainda em fase de estudos quanto
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aos seus procedimentos. Além disso, ndo existem barreiras significativas que
impossibilitem a entrada de novos concorrentes no setor, 0 que pode contribuir para a
rivalidade entre as empresas existentes e, considerando que se trata de um produto do tipo
commoditie, a competicdo se da em funcdo dos precos e ndo da diferenciacdo dos
produtos, aumentando ainda mais a concorréncia entre as empresas.

As competéncias identificadas embora contribuam para o bom desempenho da
organizgaqg nao permite que se explorem oportunidades ou evite ameacgas por muito
tempo.

Os clientes, na opinido do entrevistado 2, devem comprar de sua empresa porque
os produtos sdo de boa qualidade e estdo disponiveis a pronta entrega. Ainda segundo o
entrevistado 2,“num segmento em que os produtos s&mmodities e as barreiras a
entrada sé@o baixas, 0s recursos e as competéncias tém relevanci& discreta

A raridade e a imitabilidade também perdem relevancia, pois 0S mesmos recursos
estdo disponiveis a todos os participantes do mercado, sendo que o que pode influenciar é
0 modo como esses recursos sdo empregados na busca de resultados superiores, ou seja,
depende da organizacao desses recursos dentro da empresa.

Pode-se verificar por meio da pesquisa de campo, que dentre 0S recursos
identificados, o recurso financeiro € o que mais contribui para a vantagem competitiva da

organizacédo estudada, conforme pode ser visualizado no quadro 9 ilustrado a seguir.
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Recursos Valor Raridade Imitabilidade Organizacéo L pllca_g_oes
competitivas
Proporcionaa | Possuiuma Recursos A empresa ainda | Proporciona a
empresa a dificuldade disponiveis a nao esta empresa a
- possibilidade de| razoavel de todas as empresal organizada possibilidade de
= explorar imitabilidade. do setor. suficientemente | explorar
g oportunidades e para explorar de | oportunidades e
S neutralizar forma eficiente os| neutralizar ameacga
L% ameacas recursos da temporariamente.
temporariamentg empresa.
Os recursos Esses recursos | Esses recursos A empresa esta | N&o garante que a
fisicos estdo estdo estdo disponiveis | bem organizada | empresa goze de
voltados para disponiveis para| para todos os paa utilizar esses| vantagem
3 uma producédo a| todos os participantes do | recursos. competitiva
2 baixo custo, mag participantes do | setor. sustentavel.
[ nao permitem | setor.
gue se explorem
oportunidades e
evite ameagas.
Os recursos Esses recursos | Esses recursos A empresa estd | Proporciona
tecnolégicos estdo estdo disponiveis | bem organizada | paridade
2 estdo voltados | disponiveis para| para todos os para utilizar esses| competitiva.
0 para uma todos os participantes do | recursos.
8 producéo a participantes do | setor.
e baixo custo, mag setor.
2 n&o permitem
= que se explorem
oportunidades e
evite ameagas.
" Aempresand | Aempresando | Aempresanédo Estd em fase de | A auséncia desse
'g esta organizada| proporciona proporciona estudo na recurso faz com qug
'8 suficientemente | recursos recursos organizacao. a empresa ndo
S para evitar organizacionais | organizacionais explore ao maximo
'z ameacas e raros. de dificil seu potencial
% aproveitar imitacao. produtivo.
@] oportunidades.
N&o permite que| Esta disponivel | Pode ser imitado | A empresa Seu impacto é
se explorem para todos os pelos capacita sensivel, mas pode
" oportunidades e| concorrentes da| concorrentes constantemente | colaborar para umal
'<§ neutralize mesma forma. | desde que seus maior
o ameagcas. possuam boa colaboradores. produtividade da
% estrutura empresa.
£ financeira.

Quadro21: Avaliacdo dos recursos de acordo com o modelo VRIO.
Fonte Pesquisa de campo.

Verificou-se, por meio da pesquisa de campo, que as competéncias sao
formadas por recursos tangiveis e intangiveis que, conforme a analise anterior por meio
do modelo VRIO tem pouca importancia para a vantagem competitiva da organizacao

estudada. Entretanto, embora as competéncias identificadas sejam formadas por recursos
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de baixo valor (com excecao do recurso financeiro), nao raros, faceis de imitar e pouco
explorados pela organizacéo, o entrevistado 2 considerou que as compé&@ntiede

de Processds: “Controle Orgamentario” sdo em média valiosas, sustentaveis e versateis,

conforme pode ser verificado no quadro 22 relacionado a seguir.

Competéncias

Valor

Sustentabilidade

Versatilidade

Controle
or¢camentario

Competéncia apresenta
valor médio, pois nao
permite que se explorem
oportunidades e esta
presente em todos os
concorrentes.

Apresenta sustentabilidad
namédia do setor, pois
demora pouco tempo paré
um concorrente imita la
comprometendo pouco de
seu faturamento.

E avaliada como alta, poig
é facilmente transferida
para outros setores e a
empresa possui
competéncia para tanto.

Controle de
Processos

Tem valor baixo, pois
nao evita ameacas e na(
proporciona a
possibilidade de
aproveitar oportunidades

Apresenta sustentabilidad
abaixo do setor, pois
demora pouco tempo parg
um concorrente imita 1a
comprometendo pouco de
seu faturamento podendo
ser substituida por outra
competéncia em grande
parte

Apresenta alta
versatilidade, pois é
facilmente transferida par
outros setores e a empreg
consegue transferi-la com
facilidade.

Quadro22: Avaliacdo das competéncias quanto ao seu valor, sustentabilidade e versatilidade
Fonte: Pesquisa de campo.

De acordo com as informacdes apresentadas no quadro 22, pode-se verificar
gue, além de serem formadas por recursos que se enquadram no modeloaVRIO,
competéncia controle orcamentario possnédio valor, média sustentabilidade e alta
versatilidade, a competéncia controle de processos é considerada segundo o entrevistado
2, de baixo valoe com sustentabilidade abaixo do setor mas altamente versétil, portanto
na opinido desse entrevistado, asssompeténcias contribuem para a vantagem

competitiva da empresa mesmo que nao sendo de forma sustentavel.

4.5 Considerac0es finais do capitulo

Depois de concluidas as entrevistas na empresa objeto de estudo serfiesos
recursos identificados sdo os mesmos para todos os participantes do setor, alterando-se
somente a forma como eles sdo operados.

Na fala do entrevistado ‘agticar e alcool se consegue fazer até em casa”, o que

leva a concluir que o processo de producdo € o0 mesmo entre 0s concorrentes.
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Quanto as competéncias identificadas pode-se perceber que agregam valor
razoavel para a organizacdo, contudo nao evitam ameacas e nao permitem que se
explorem oportunidades, pois, sdo passiveis de serem adquiridas por seus concorrentes

com certa facilidade.
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5. CONCLUSOES E SUGESTOES DE PESQUISA

5.1 Conclusbes

O objetivo geral desse trabalho era analisar de que forma o0s recursos e as
competéncias contribuem para a vantagem competitiva de uma organizagdo do setor
sucroalcooleiro do Estado de Mato Grosso do Sul. Esses objetivos foram desdobrados
nos seguintes objetivos especificdescrever os recursos e as competéncias estratégicas
da organizacéo objeto de estudo; avaliar os recursos em termos de raridade, valor, ndo
imitabilidade e sua organizacdo; avaliar as competéncias em termos de valor,
sustentabilidade e versatilidade.

Na revisdo da literatura, foi possivel constatar que existem inUmeras teorias para
identificar e avaliar os recursos e as competéncias organizacionais, como por exemplo,
teoria da visdo baseada em recursogoria das capacidades dinamicaa teoria da
aprendizagem organizacional. Para identificar e avaliar os recursos da organizagao objeto
de estudo, foi adotado o modelo de Barney e Hesterly (2007) que classifica 0s recursos
em tangiveis e intangiveis; e avalia 0s recursos quanto ao seu valor, a sua raridade, a sua
imitabilidade e a forma que os recursos sédo organizados pela empresa. Ja para identificar
e avaliar as competéncias, foi utilizado o modelo de Mills (citado por SANTOS, 2006).

Por meio da pesquisa de campo realizada na organizacao objeto de estudo, foram
identificados os seguintes recursos:

a) Financeiros: sdo oriundos de financiamento junto ao BNDS e recursos proprios
sendo que predominantemente sao proprios.

b) Fisicos: layout da planta, alta tecnologia dos equipamentos, sistemarB&e
de gestao financeira e localizagdo privilegiada.

¢) Individuais: a lideranca é exercida por funcionarios experientes e o treinamento é
constante.

d) Organizacionais: a empresa nao conta com uma cultura organizacional forte na
qual os individuos se empenhem para melhorar a produtividade, existem funcdes
bem definidas e um planejamento para que os colaboradores tenham um plano de
cargos e salarios e uma politica de premiacdo que 0s incentivem a serem mais

produtivos.
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Por meio dos recursos, foi possivel, identificar as competéncias da organizacéo
gue sao: controle orcamentario e controle de processo. Os recursos que contribuem para a
formacdo das competéncias controle orcamentario sdo: as pessoas, Sistemas e a
experiéncia dos colaboradores; jA& a competéncia controle de processo se viabiliza por
meio dos recursos: instalacdes, sistemas e na experiéncia dos colaboradores.

Os recursos identificados ndo sao considerados fonte de vantagem competitiva
sustentavel, pois estdo disponiveis para todos os participantes do setor da mesma
maneira. J4 as competéncias, na visdo dos entrevistados contribuem para o bom
desempenho da organizacdo, mas nao permitem que se explorem oportunidades ou evite
ameagcas por muito tempo.

Assim, pode- concluir que, como a empresa atua em um segmento em que 0S
recursos financeiros sédo crescentes, para que esta se torne mais produtiva e com uma
vantagem competitiva sustentével, ela deve focar em seus recursos estratégicos. Para isso,
deve fazer com que as equipes de trabalho estejam comprometidas com o objetivo da
empresa, pois, de acordo com Barney e Hesterly (2007), ndo adianta uma empresa ter
recursos raros, valiosos e de dificil imitacdo se ela ndo estiver organizada para usufruir o
maximo seu potencial produtivo.

Enfim, como o problema de pesquisa desse trabalho era verificar de que forma os
recursos e as competéncias estratégicos influenciam na vantagem competitiva de uma
organizacédo do setor sucroalcooleiro do estado de Mato Grosso do Sul, pode-se dizer que
para a organizacdo objeto de estudo, 0s recursos e as competéncias contribuem
parcialmente para a sua vantagem competitiva, pois seus produtos nado tem diferenciacao,
0 modo de elabora-los sdo os mesmos dos concorrentes e 0s recursos disponiveis sdo 0s

mesmos para todos os participantes do setor.
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5.2 Sugestdes para trabalhos futuros

Como sugestdo para futuros trabalhos, é interessante que sejam explorados
assuntos que nao estdo no escopo desta pesquisa, mas tém este trabalho como ponto de
partida. Por isso, € conveniente que sejam estudados assuntos que ndo foram abordados
devido as delimitacbes do trabalho. Assim pode-se recomendar que sejam feitos estudos
gue identifiguem as mudancas estratégicas do setor sucroalcooleiro, tendo em vista que
este vem sendo destaque econémico no pais.

Também se pode recomendar uma analise comparativa dos recursos e
competéncias das empresas do setor da regido da Grande Dourados, para confirmar
alguns dos resultados dessa pesquisa. Ainda quanto a pesquisaspatitar 0s
modelos utilizados para identificar e avaliar os recursos e as competéncias de outras

organizacgdes pertencentes a outros setores econémicos.
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Apéndice 1

ROTEIRO DE ENTREVISTA
Entrevistado: Cargo:
Data: Local:

INFORMACOES GERAIS

1
(

(
(
(
(

. Quais os produtos comercializados pela empresa?
) Alcool etilico hidratado combustivel;
YAlcool etilico anidro combustivel, e;
) Energia elétrica
) Agucar
) Outro(s). Qual?

2

AN AN AN N /N

. Qual produto gera mais receita a empresa?
) Alcool etilico hidratado combustivel;
YAlcool etilico anidro combustivel, e;

) Energia elétrica
) Agucar
) Outro(s). Qual?

3. Quais sao os principais clientes da empresa?

4. Quais séo os principais fornecedores da empresa?

IDENTIFICACAO DOS RECURSOS
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5. Quais sado os principais recursos da empresa?

Classificacao dos recursos

Recursos financeiros

Recursos fisicos

Recursos individuais

Recursos organizacionai

6. Quais sdo os recursos mais dificeis de serem adquiridos? Enumere em uma escala de 1
(menos importante) a 5 (mais importante).

() Recursos financeiros

() Fisicos

() Individuais

() Organizacionais
() outros.

Quais:

7. Qual(is) do(s) recursos, em sua opinido, contribuem para uma maior rentabilidade da
empresa e, conseqiientemente para a sua vantagem competitiva?

8. Quais sdo os mais importantes. Coloque em uma escala de 5 para mais importante e 1
para menos importante.

()

N AN N /N
SN N N NS

¢ )
()
¢ )
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AVALIACAO DO VALOR DOS RECURSOS

9. O recurso permite que a empresa explore uma oportunidade ou neutralize uma
ameaca?

RECURSO SIM NAO

AVALIACAO DA RARIDADE DOS RECURSOS

10. Esses recursos estao disponiveis a todos os participantes do mercado com a mesma
facilidade?

RECURSO SIM NAO

11. Os recursos sao controlados atualmente apenas por um pequeno niumero de empresas?
( )Sim () Néao
Por que?
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AVALIACAO DA IMITABILIDADE DOS RECURSOS

12. As empresas gque ndo possuem o0s recursos da empresa enfrentam uma desvantagem
de custo para obté-lo ou desenvolvé-lo?

() Sim () Néao
Por que?

13. O(s) recurso(s) que a empresa possui foi(ram) adquirido(s) ao longo do tempo,
tornando-0(s) de dificil imitacdo pelos concorrentes?

() Sim () Néo
Por qué?

14. A empresa desenvolveu alguma patente?
() Sim ( ) Nao
Qual?

AVALIACAO DA ORGANIZACAO DOS RECURSOS

15. As politicas e procedimentos da empresa estdo organizados para dar suporte a
exploracdo de seus recursos estratégicos?

( )Sim ( ) Néo
Por que?

16. A empresa possui uma estrutura organizacional com descricdo de cargos,
responsabilidades, etc?

( )Sim () Nao
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17. Quais sao os mecanismos de controle gerencial (formais e informais) adotados pela
empresa?

() orcamentos empresariais

() relatérios diarios ou quinzenais de uma forma geral (vendas, compras, de producao,
etc.)

() relatérios mensais de uma forma geral (vendas, compras, de producéo, etc.)
() Disposicédo dos funcionarios de monitorar o comportamento dos colegas.
() reunibes

() outros. Quais?

18. A empresa possui um plano de cargos e salarios?
() Sim () Néo

19. A empresa possui alguma politica de incentivos/premiacao para os funcionarios?
( )Sim () Nao
Se a resposta for sim, quais?

APLICANDO O MODELO VRIO

RECURSO 1:
Valioso? Raro? Custoso de| Explorado pela | Implicac6es
Imitar? Organizacao Competitivas
N&o Fhkkk Fhkkk N&o Desvantagem
competitiva
Sim N&o Fhkkk Fhkkk Paridade
competitiva
Sim Sim N&o Fhkkk Vantagem
competitiva
temporéria
Sim Sim Sim Sim Vantagem
competitiva
sustentavel
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RECURSO 2:
Valioso? Raro? Custoso de| Explorado pela | Implicacdes
Imitar? Organizacao Competitivas
N&o ok kK N&o Desvantagem
competitiva
Sim Nao Fkkkk Hkkkk Paridade
competitiva
Sim Sim Néo kkkk Vantagem
competitiva
temporaria
Sim Sim Sim Sim Vantagem
competitiva
sustentavel
RECURSO 3:
Valioso? Raro? Custoso de| Explorado pela | Implicacdes
Imitar? Organizacao Competitivas
N&o Fhkkk Fhkkk N&o Desvantagem
competitiva
Sim Nao ok ek Paridade
competitiva
Sim Sim Nao kK Vantagem
competitiva
temporéria
Sim Sim Sim Sim Vantagem
competitiva
sustentavel
RECURSO 4:
Valioso? Raro? Custoso de| Explorado pela | Implicacdes
Imitar? Organizacao Competitivas
Nao ek Hkkkk N&o Desvantagem
competitiva
Sim Nao Fkokkk ek Paridade
competitiva
Sim Sim N&o Fhkak Vantagem
competitiva
temporaria
Sim Sim Sim Sim Vantagem
competitiva

sustentavel
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RECURSO 5:
Valioso? Raro? Custoso de| Explorado pela | Implicacdes
Imitar? Organizacao Competitivas
N&o Fhkkk Fhkkk N&o Desvantagem
competitiva
Sim Nao Fkkkk Hkkkk Paridade
competitiva
Sim Sim Néo kkkk Vantagem
competitiva
temporaria
Sim Sim Sim Sim Vantagem
competitiva
sustentavel

VANTAGEM COMPETITIVA

20. Quais sao os fatores que contribuem para o sucesso de sua empresa?

) localizacéo

) infra-estrutura

) matéria-prima

) Treinamento

) Selecdo dos funcionarios

Qual:

(
(
(
() mao-de-obra qualificada
(
(

() preco competitivo

() qualidade do produto

() relacionamento com fornecedores

() patentes

() Tecnologia

() outros

21. Esse fatores podem ser facilmente adquiridos pelos concorrentes?

()Sim

() Néo.

Se sim, de que maneira?

22. Quais sao as principais fraquezas da empresa?

22. A empresa tem feito algo para diminuir as fraquezas da organizacéo?
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23. Existe alguma barreira de entrada de novos entrantes no mercado?
() Economia de escala () Diferenciagao dos Produtos
() Precos predatorios () Marca

() Politicas governamentais ( ) Outra: Qual?

24. Por que os clientes devem comprar da Sdo Fernando?
() Produtos com a melhor qualidade

() Melhor preco do mercado

() Atendimento diferenciado

() Produtos a pronta entrega

() Outros

Qual?

COMPETENCIAS

25. O que a empresa faz melhor (quais as competéncias da organizacdo)? Lembrando que
uma competéncia pode ser definida como atividades que uma empresa exerce

especialmente bem.
1.

a &~ DN

26. Quais recursos auxiliam no desenvolvimento dessa competéncia?
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COMPETENCIA 1

RECURSOS- TANGIVEIS INTANGIVEIS
CHAVE Instalacbes Pessoal| Clientes| Materiais | Informacdes| Sistemas | Experiéncia
COMPETENCIA 2
RECURSOS- TANGIVEIS INTANGIVEIS
CHAVE Instalacbes Pessoal| Clientes| Materiais | Informacdes| Sistemas | Experiéncia
COMPETENCIA 3
RECURSOS- TANGIVEIS INTANGIVEIS
CHAVE InstalagBes| Pessoal| Clientes| Materiais | Informacdes| Sistemas | Experiéncia
COMPETENCIA 4
RECURSOS- TANGIVEIS INTANGIVEIS
CHAVE Instalacdes Pessoal| Clientes| Materiais | Informacdes| Sistemas | Experiéncia
COMPETENCIA 5
RECURSOS- TANGIVEIS INTANGIVEIS
CHAVE Instalacbes| Pessoal| Clientes| Materiais | Informacdes| Sistemas | Experiéncia

27. Qual é o valor dessa competéncia?
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COMPETENCIA 1

AVALIACAO DO VALOR DA COMPETENCIA

Desconhecido

N&o aplicavel

Qual é seu efeito sobr
a lucratividade da
empresa?

Altamente
negativo

Impacto
negativo

Impacto
nulo

Impacto
positivo

Impacto
altamente
positivo

Qual é o seu efeito
sobre a habilidade da
organizacao para evitg
as ameacas?

Qual é o seu efeito
sobre a habilidade par
aproveitar as
oportunidades?

Quantos concorrentes

Todos

Maioria

Metade

Alguns

Nenhum

ja possuem esta
competéncia?

Comparando com a
concorréncia, qual € o
nivel de desempenho
dessa competéncia?

Muito
abaixo da
média

Abaixo
da média
do setor

A média
do setor

O nivel
dos
melhores

Lideranga
inquestionavel

Qual declaragéo
melhor ilustra o valor
desta competéncia?

Resumo do valor

Negativo

Baixo

Médio

Alto

Desconhecido

COMPETENCIA 2

AVALIACAO DO VALOR DA COMPETENCIA

Desconhecido

Na&o aplicavel

Qual é seu efeito sobré
a lucratividade da
empresa?

Altamente
negativo

Impacto
negativo

Impacto
nulo

Impacto
positivo

Impacto
altamente
positivo

Qual é o seu efeito
sobre a habilidade da
organizagao para evitg
as ameagas?

Qual é o seu efeito
sobre a habilidade par;
aproveitar as
oportunidades?

Quantos concorrentes

Todos

Maioria

Metade

Alguns

Nenhum

ja possuem esta
competéncia?

Comparando com a
concorréncia, qual € o
nivel de desempenho
dessa competéncia?

Muito
abaixo da
média

Abaixo
da média
do setor

A média
do setor

O nivel
dos
melhores

Lideranca
inquestionavel

Qual declaragéo
melhor ilustra o valor
desta competéncia?

Resumo do valor

Negativo

Baixo

Médio

Alto

Desconhecido
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COMPETENCIA 3

AVALIACAO DO VALOR DA COMPETENCIA

Desconhecido

Nao aplicavel

Qual é seu efeito sobr
a lucratividade da
empresa?

Altamente
negativo

Impacto
negativo

Impacto
nulo

Impacto
positivo

Impacto
altamente
positivo

Qual é o seu efeito
sobre a habilidade da
organizagao para
evitar as ameagas?

Qual é o seu efeito
sobre a habilidade par
aproveitar as
oportunidades?

Quantos concorrentes

Todos

Maioria

Metade

Alguns

Nenhum

ja possuem esta
competéncia?

Comparando com a
concorréncia, qual € o
nivel de desempenho
dessa competéncia?

Muito
abaixo da
média

Abaixo
da média
do setor

A média
do setor

O nivel
dos
melhores

Lideranca
inquestionael

Qual declaragéo
melhor ilustra o valor
desta competéncia?

Resumo do valor

Negativo

Baixo

Médio

Alto

Desconhecido

COMPETENCIA 4

AVALIACAO DO VALOR DA COMPETENCIA

Desconhecido

Nao aplicavel

Qual é seu efeito sobry
a lucratividade da
empresa?

Altamente
negativo

Impacto
negativo

Impacto
nulo

Impacto
positivo

Impacto
altamente
positivo

Qual é o seu efeito
sobre a habilidade da
organizacao para evitg
as ameagas?

Qual é o seu efeito
sobre a habilidade par,
aproveitar as
oportunidades?

Quantos concorrentes

Todos

Maioria

Metade

Alguns

Nenhum

ja possuem esta
competéncia?

Comparando com a
concorréncia, qual € o
nivel de desempenho
dessa competéncia?

Muito
abaixo da
média

Abaixo
da média
do setor

A média
do setor

O nivel
dos
melhores

Lideranca
inquestionavel

Qual declaragéo
melhor ilustra o valor
desta competéncia?

Resumo do valor

Negativo

Baixo

Médio

Alto

Desconhecido
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COMPETENCIA 5

AV ALIACAO DO VALOR DA COMPETENCIA

Desconhecido

Nao aplicavel

Qual é seu efeito sobré
a lucratividade da
empresa?

Altamente
negativo

Impacto
negativo

Impacto
nulo

Impacto
positivo

Impacto
altamente
positivo

Qual é o seu efeito
sobre a habilidade da
organizagao para evitg
as ameacas?

Qual é o seu efeito
sobre a habilidade parj
aproveitar as
oportunidades?

Quantos concorrentes

Todos

Maioria

Metade

Alguns

Nenhum

ja possuem esta
competéncia?

Comparando com a
concorréncia, qual € o
nivel de desempenho
dessa competéncia?

Muito
abaixo da
média

Abaixo
da média
do setor

A média
do setor

O nivel
dos
melhores

Lideranga
inquestionavel

Qual declaragéo
melhor ilustra o valor
desta competéncia?

Resumo do valor

Negativo

Baixo

Médio

Alto

Desconhecido

28. Essa competéncia € sustentavel?

COMPETENCIA 1

AVALIAGAO DA SUSTENTABILIDADE DA COMPETENCIA

Desconhecido|

Né&o
aplicavel

Quao facilmente os
concorrentes podem

Muito
facilmente

E possivel
reconhecer

S6

pesquisando

Dificil
reconhecer

E
invisivel

reconhecer esta
competéncia?

Quanto tempo demoraria

< 1més

1-6meses

6-24meses

2-5meses

>5 anos

para um concorrente
imitar essa competéncia?

Qual seria o percentual d

<0,5%

0,5-1%

1-5%

5-20%

20%

faturamento que custaria
para um concorrente
imitar?

Sem investimento de

>50% ano

30-50%

15-30%

5-15%

<5% ano

tempo e dinheiro, quao
rapidamente seu valor
deprecia?

Sua vantagem pode ser
substituida por uma

Completamentel Em g

parte

rande

Parcialmente

Dificilmente

De forma
alguma

competéncia?

Resumo da

Baixa

Média

Alta

Desconhecida

sustentabilidade
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COMPETENCIA 2

AVALIACAO DA SUSTENTABILIDADE DA COMPETENCIA

Desconhecido

N&o
aplicavel

Quaéo facilmente os
concorrentes podem

Muito
facilmente

E possivel
reconhecer

Sé
pesquisando

Dificil
reconhecer

E
invisivel

reconhecer esta
competéncia?

Quanto tempo

< 1més

1-6meses

6-24meses

2-5meses

>5 anos

demoraria para um
concorrente imitar essa|
competéncia?

Qual seria o percentual
de faturamento que
custaria para um
concorrente imitar?

<0,5%

0,5-1%

1-5%

5-20%

20%

Sem investimento de
tempo e dinheiro, quéo
rapidamente seu valor
deprecia?

>50% ano

30-50%

15-30%

5-15%

<5% ano

Sua vantagem pode se
substituida por uma
competéncia?

Completamente

Em grande
parte

Parcialmente

Dificilmente

De forma
alguma

Resumo da
sustentabilidade

Baixa

Média

Alta

Desconhecida

COMPETENCIA 3

AVALIACAO DA SUSTENTABILIDADE DA COMPETENCIA

Desconhecido

N&o
aplicavel

Quao facilmente os
concorrentes podem
reconhecer esta
competéncia?

Muito
facilmente

E possivel
reconhecer

Sé
pesquisando

Dificil
reconhecer

E
invisivel

Quanto tempo
demoraria para um
concorrente imitar essa
competéncia?

< Imés

1-6meses

6-24meses

2-5meses

>5 anos

Qual seria o percentual
de faturamento que
custaria para um
concorrente imitar?

<0,5%

0,5-1%

1-5%

5-20%

20%

Sem investimento de
tempo e dinheiro, quao
rapidamente seu valor
deprecia?

>50% ano

30-50%

15-30%

5-15%

<5% ano

Sua vantagem pode se
substituida por uma
competéncia?

Completamente|

Em grande
parte

Parcialmente

Dificilmente

De forma
alguma

Resumo da
sustentabilidade

Baixa

Média

Alta

Desconhecida
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COMPETENCIA 4

AVALIACAO DA SUSTENTABILIDADE DA COMPETENCIA

Desconhecido|

Nao
aplicavel

Quéo facilmente os
concorrentes podem

Muito
facilmente

E possivel
reconhecer

Sé
pesquisando

Dificil
reconhecer

E
invisivel

reconhecer esta
competéncia?

Quanto tempo

< 1més

1-6meses

6-24meses

2-5meses

>5 anos

demoraria para um
concorrente imitar
essa competéncia?

Qual seria o

<0,5%

0,5-1%

1-5%

5-20%

20%

percentual de
faturamento que
custaria para um
concorrente imitar?

Sem investimento de

>50% ano

30-50%

15-30%

5-15%

<5% ano

tempo e dinheiro, qué
rapidamente seu valor
deprecia?

Sua vantagem pode
ser substituida por
uma competéncia?

Completamente|

Em grande
parte

Parcialmente

Dificilmente

De
forma
alguma

Resumo da

Baixa

Média

Alta

Desconhecida

sustentabilidade

COMPETENCIA 5

AVALIACAO DA SUSTENTABILIDADE DA COMPETENCIA

Desconhecido

Né&o
aplicavel

Quao facilmente os
concorrentes podem

Muito
facilmente

E possivel
reconhecer

Sé
pesquisando

Dificil
reconhecer

E
invisivel

reconhecer esta
competéncia?

Quanto tempo

< 1més

1-6meses

6-24meses

2-5meses

>5 anos

demoraria para um
concorrente imitar ess;
competéncia?

Qual seria o percentug

<0,5%

0,5-1%

1-5%

5-20%

20%

de faturamento que
custaria para um
concorrente imitar?

Sem investimento de

>50% ano

30-50%

15-30%

5-15%

<5% ano

tempo e dinheiro, quag
rapidamente seu valor
deprecia?

Sua vantagem pode s¢
substituida por uma
competéncia?

Completamente

Em grande
parte

Parcialmente

Dificilmente

De
forma
alguma

Resumo da

Baixa

Média

Alta

Desconhecida

sustentabilidade

29. Essa competéncia essa versatil?
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COMPETENCIA
1

AVALIACAO DA VERSATILIDADE DA COMPETENCIA

Desconhecido

Nao
aplicavel

A competéncia
pode ser

Impossivel

Com
dificuldade

Com algum
esforco

Facilmente

Muito facilmente

transferida para
outros servigos e
mercados da
empresa?

Essa competéncig
depende de

Completamente

Depende
bastante

Parcialmente

Depende
pouco

Independente

recursos e/ou
processos
complementares
para ser
transferida?

Esta competéncial
esta vinculada a

Vinculo total

Vinculo
parcial

Vinculo forte

Vinculo
fraco

Nenhum
vinculo

alguma regido
geogréfica?

Quanto tempo
demoraria para

> 5anos

2-5 anos

6-24 meses

1-6 meses

<1meés

reproduzir esta
competéncia em
outra parte da
organizagdo?

A organizacéo
tem um

De forma
alguma

Muito
pouco

Parcialmente

Em grande
parte

Completamente

conhecimento
explicito dos
fatores
necessarios para
reproduzir esta
competéncia?

Resumo da

Baixa

Média

Alta

Desconhecida

versatilidade

COMPETENCIA
2

AVALIACAO DA VERSATILIDADE DA COMPETENCIA

Desconhecido

Néo
aplic
avel

A competéncia
pode ser

Impossivel

Com
dificuldade

Com algum
esforco

Facilmente

Muito facilmente

transferida para
outros servigos e
mercados da
empresa?

Essa competéncia|
depende de

Completamente

Depende
bastante

Parcialmente

Depende
pouco

Independente

recursos e/ou
processos
complementares
para ser
transferida?

Esta competéncia
esté vinculada a

Vinculo total

Vinculo
parcial

Vinculo forte

Vinculo
fraco

Nenhum
vinculo

alguma regiao
geografica?

Quanto tempo

> banos

2-5 anos

6-24 meses

1-6 meses

<1 més

demoraria para
reproduzir esta
competéncia em
outra parte da

organizacao?
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A organizacao
tem um

De forma
alguma

Muito
pouco

Parcialmente

Em grande

parte

Completamente

conhecimento
explicito dos
fatores necessario
para reproduzir
esta competéncia’

Resumo da

Baixa

Média

Alta

Desconhecida

versatilidade

COMPETENCIA
3

AVALIACAO DA VERSATILIDADE DA COMPETENCIA

Nao
aplicavel

Desconhecido

A competéncia
pode ser

Impossivel

Com
dificuldade

Com algum
esforco

Facilmente

Muito facilmente

transferida para
outros servigos e
mercados da
empresa?

Essa competéncig
depende de

Completamente

Depende
bastante

Parcialmente

Depende
pouco

Independente

recursos e/ou
processos
complementares
para ser
transferida?

Esta competéncia
esta vinculada

Vinculo total

Vinculo
parcial

Vinculo forte

Vinculo
fraco

Nenhum
vinculo

alguma regiao
geogréfica?

Quanto tempo
demoraria para

> 5anos

2-5 anos

6-24 meses

1-6 meses

<1meés

reproduzir esta
competéncia em
outra parte da
organizagdo?

A organizacéo
tem um

De forma
alguma

Muito
pouco

Parcialmente

Em grande
parte

Completamente

conhecimento
explicito dos
fatores
necessarios para
reproduzir esta
competéncia?

Resumo da

Baixa

Média

Alta

Desconhecida

versatilidade
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COMPETENCIA
4

AVALIACAO DA VERSATILIDADE DA COMPETENCIA

Desconhecido|

N&o
aplicavel

A competéncia
pode ser

Impossivel

Com
dificuldade

Com algum
esforgo

Facilmente

Muito facilmente

transferida para
outros servicos e
mercados da
empresa?

Essa
competéncia

Completamente

Depende
bastante

Parcialmente|

Depende
pouco

Independente

depende de
recursos e/ou
processos
complementares
para ser
transferida?

Esta competéncig
esta vinculada a

Vinculo total

Vinculo
parcial

Vinculo
forte

Vinculo
fraco

Nenhum
vinculo

alguma regido
geografica?

Quanto tempo
demoraria para

> 5anos

2-5 anos

6-24 meses

1-6 meses

<1meés

reproduzir esta
competéncia em
outra parte da
organizagdo?

A organizacéo
tem um

De forma
alguma

Muito
pouco

Parcialmente

Em grande
parte

Completamente

conhecimento
explicito dos
fatores
necessarios para
reproduzir esta
competéncia?

Resumo da

Baixa

Média

Alta

Desconhecida

versatilidade
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COMPETENCIA
5

AVALIACAO DA VERSATILIDADE DA COMPETENCIA

Desconhecido|

Nao
aplicavel

A competéncia
pode ser

Impossivel

Com
dificuldade

Com algum
esforco

Facilmente

Muito facilmente

transferida para
outros servigos e
mercados da
empresa?

Essa competénci
depende de

Completamente|

Depende
bastante

Parcialmente

Depende
pouco

Independente

recursos e/ou
processos
complementares
para ser
transferida?

Esta competéncig
esta vinculada a

Vinculo total

Vinculo
parcial

Vinculo
forte

Vinculo
fraco

vinculo

Nenhum

alguma regido
geografica?

Quanto tempo
demoraria para

> 5anos

2-5 anos

6-24 meses

1-6 meses

<1meés

reproduzir esta
competéncia em
outra parte da
organizagdo?

A organizacéo
tem um

De forma
alguma

Muito
pouco

Parcialmente

Em grande

parte

Completamente

conhecimento
explicito dos
fatores
necessarios para
reproduzir esta
competéncia?

Resumo da

Baixa

Média

Alta

Desconhecida

versatilidade




