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Resumo

O campo da estratégia € amplo e em expansdo, de modo que muitas sdo as teorias utilizadas para compreender a
influéncia e a relagdo da estratégia para o alcance da vantagem competitiva. Nesse sentido, uma das teorias
reconhecidas que proporcionam essa vantagem competitiva € a visdo baseada em recursos (VBR). Partindo-se do
principio de que a sua utilizacdo pode gerar vantagem competitiva, hd a necessidade de se avaliar o desempenho
das organizacdes a partir disso e de suas estratégias. Sendo assim, este artigo tem por objetivo relacionar o impacto
da teoria da visdo baseada em recursos na andlise do desempenho organizacional. A discussdo pontua como a VBR
pode ser utilizada na avaliacdo e andlise do desempenho das organizacdes. O trabalho é um ensaio tedrico e visa
engrandecer o campo da administracdo ao apresentar quatro proposicdes oriundas da articulacio das teorias e sua
interrelagdo. A primeira proposicdo considera que na abordagem da andlise ambiental, baseada na escola do
posicionamento, frente as cinco forgas competitivas, o desempenho é medido em termos objetivos; a segunda que
na VBR os recursos, capacidades e competéncias internas, de acordo com o modelo VRIO, podem ter sua
importancia determinada pelas medidas subjetivas de desempenho; a terceira propde que a vantagem competitiva
sustentdvel preconiza a adequagdo de recursos, capacidades e competéncias dentro dos parametros subjetivos, mas
aquela € medida em termos objetivos; e, por fim, os recursos, de modo geral, podem ser caracterizados como
tangiveis e intangiveis. Em relagcdo ao desempenho, esses podem ser medidos objetiva e subjetivamente.

Palavras-chave: Visao Baseada Em Recursos; Desempenho Organizacional; Vantagem Competitiva.

Abstract

The strategy field is broad and expanding, so that many are the theories used to understand the influence and the
relationship of the strategy for the achievement of competitive advantage. In this sense, one of the recognized
theories that provide this competitive advantage is the resource-based view (RBV). On the principle that the use
may generate competitive advantage, there is a need to evaluate the performance of organizations from this and
the strategies. Therefore, this article aims to relate the impact of resource-based view theory in the analysis of
organizational performance. The discussion points out how the RBV can be used in the evaluation and analysis of
the performance of organizations. The work is a theoretical test and aims to enhance the field of administration by
presenting four propositions from articulation of theories and your relationship. The first proposal considers that
environmental analysis approach, based on school of positioning, front of the five competitive forces, performance
is measured in objective terms; the second that in RBV resources, capabilities and competencies, in accordance
with the model VRIO, can have its importance determined by the subjective measures of performance; the third
proposes that the sustainable competitive advantage recommends the adequacy of resources, skills and
competencies within the subjective parameters, but that is measured in objective terms; and, finally, the resources
generally can be characterized as tangible and intangible. Regarding the performance, these can be measured
objectively and subjectively.

Keywords: Resource Based View; Organizational Performance; Competitive Advantage.



1. INTRODUCAO

No mundo organizacional, desenvolver uma estratégia que atenda aos objetivos
organizacionais, significa que as empresas podem gerar € manter vantagens competitivas. Muito
embora seja dificil de avaliar qudo boa € uma estratégia, existem indicios que permitem analisar
essa questdo. Dentro dessa dindmica, escolher uma estratégia coerente possibilita um conjunto
sequencial de escolhas e andlises que podem aumentar a probabilidade de escolha de uma
estratégia eficaz que, consequentemente, leve a geracdo de vantagens competitivas. (Barney &
Hesterly, 2007).

O entendimento das fontes de vantagem competitiva sustentada conectada ao debate do porqué
algumas empresas apresentam maior desempenho do que outras € amplo e recorrente.
Pesquisadores como Edith Penrose (1959); Barney (1991); Barney & Clark (2007); e outros
contribuiram a teoria geralmente aceita e reconhecida como a visdao baseada em recursos (VBR).

Neste ensaio, objetiva-se relacionar o impacto da teoria da visdo baseada em recursos na andlise
do desempenho organizacional. Desse modo, serd explorada, por meio de anélise comparativa,
o que se entende por desempenho competitivo, ou vantagem competitiva e de que forma ela é
medida pelas organizacoes até a chegada da VBR e de sua concepgao de anélise do desempenho,
aqui considerada vantagem competitiva sustentdvel. (Barney, 1991; Barney & Hesterly, 2007;
Johnson, Scholes & Whittington, 2011; Junges & Dal-Soto, 2017).

A discussdo, contudo, tratard de relacionar e comparar de que modo a andlise do desempenho
vinha sendo praticada, com foco na competicdo industrial e na influéncia das cinco forcas
competitivas. (Montgomery & Porter, 1998; Porter, 2004). Com a ascensao da VBR, a questdo
do porqué algumas organizagdes superam outras, e seus diferentes desempenhos, passou a ser
respondida pela gestdo eficaz de seus recursos, capacidades e competéncias, fatores esses,
geradores de vantagem competitiva sustentavel. (Barney, 1991; Barney & Hesterly, 2007).

Inicialmente, o presente estudo apresentard o referencial tedrico que embasard as futuras
discussdes. Posteriormente, tem-se a discussao entre a teoria da escola do posicionamento e a
VBR, de modo que sejam apresentadas e contextualizadas as diferentes visdes acerca do
desempenho organizacional. Por fim, apresentam-se as consideracdes finais com quatro
proposicdes, as quais sdo oriundas das andlises e discussdes do tema. E nesta secdo que seguem
as futuras possibilidades de pesquisa.

2. REFERENCIAL TEORICO

Nesta etapa do estudo sdo apresentados os referenciais teéricos que contribuirdo para um melhor
entendimento acerca das andlises das teorias a serem realizadas na discussdo. O referencial
abordard a visdao baseada em recursos e a avaliagdo de desempenho organizacional.

2.1 Visao baseada em recursos

Na visdo baseada em recursos a premissa central da teoria enfatiza que uma organizagao tera
vantagem competitiva sustentavel pela gestdo e desenvolvimento eficazes de seus recursos e
competéncias. A ideia central da teoria esta no questionamento do porqué empresas do mesmo
segmento possuem desempenhos diferentes em relacdo aos demais participantes dentro de
determinado mercado. (Pereira & Forte, 2008). Nesse sentido, a teoria de VBR tem seu enfoque
nos recursos e capacidades internos da empresa, os quais sdo potenciais de serem desenvolvidos
para gerar um melhor desempenho da empresa. (Barney, 1991).

Barney (1991) ratifica que as organizacdes para garantir vantagem competitiva sustentavel
devem criar estratégias que visem explorar recursos internos para terem capacidade de
responder as demandas do ambiente externo, neutralizar ameagas externas ou evitar forcas



internas que enfraquecam a organizacdo internamente. O autor continua afirmando que a
sustentabilidade da vantagem estd relacionada a dificuldade de imitac¢do dos recursos por conta
dos concorrentes.

Para Ribeiro, Scherer e Silva (2016), o sucesso organizacional estd na heterogeneidade, de
modo que os recursos ndo sendo uniformes, dificultam serem imitados por outras organizagdes.
Desta maneira, escolher quais recursos serao utilizados podem gerar perpetuacdo de vantagem
competitiva, melhores retornos e desempenhos superiores. Corroborando com os autores
supracitados, Wernerfelt (1995) afirma que a visdo baseada em recursos € util no mapeamento
dos recursos, de forma a entender quais recursos trazem implicacdes estratégicas. Desse modo,
considera-se que os recursos, capacidades e competéncias sdo fortes indicadores e propulsores
de altos desempenhos, numa visdo onde 0s recursos internos podem ser os responsaveis por
isto.

Barney (1991) aponta que para que as organizacdes mantenham vantagem competitiva
sustentdvel os recursos devem possuir quatro atributos: (1) valiosos, quando um recurso pode
contribuir para a implementacdo de estratégias que aumentem a eficiéncia e efetividade
organizacionais e quando explorem oportunidades e neutralizem ameacas do ambiente externo;
(2) raros, quando recursos nao sao utilizados por um grande nimero de empresas, de modo que
ndo sejam implementados a0 mesmo tempo por grande nimeros de concorrentes; (3)
imperfeitamente imitdveis, ou seja, recursos que nao sejam imitados por outras organizagdes,
sendo estes grandes fontes de vantagem competitiva; e, por fim, (4) insubstituiveis, isto €,
recursos que nao apresentem opcao similar, ao passo que sejam de fato insubstituiveis.

Os recursos, nesse contexto, podem ser, de acordo com Johnson, Scholes e Whittington (2011)
alocados em quatro categorias: (1) recursos fisicos como equipamentos, capacidade produtiva,
instalacdes; (2) recursos financeiros tais quais dinheiro, investimentos, capital, entre outros; (3)
recursos humanos que incluem capacidades, habilidades e competéncias dos empregados; e, por
fim, (4) o capital intelectual que incluem patentes, marcas, sistemas de informacdo sobre
clientes, base de dados, entre outros. Cabe salientar que este € um recurso intangivel.

Ha ainda a conceituagdo de tais recursos em tangiveis e intangiveis. Quanto aos primeiros sao
bens fisicos ou de fécil contagem ou de se inventariar, podem ser estoques, terrenos, plantas
fabris, equipamentos e maquinas, entre outros, sdo caracterizados por depreciarem-se com o
tempo. Sao fontes de vantagem competitiva até certo ponto, quando passam a ser imitados ou
apropriados pelos concorrentes. Os intangiveis, em contraponto, sdo os que estao relacionados
aos ndo-fisicos, a patentes, marcas, reputacio, informacdo e conhecimentos. Vinculados as
habilidades e capacidades intelectuais complexas, sendo, dessa forma, mais dificeis para imitar
e mensurar. (Pereira & Forte, 2008; Vallandro & Trez, 2013).

A teoria da visdo baseada em recursos em sua evolucdo considerou niao apenas os recursos ja
supracitados, mas também as competéncias essenciais. Os autores Prahalad e Hamel (1990)
desenvolveram tal conceito, de modo que sdo um conjunto de aprendizados coletivos, que
abrangem diversas habilidades, comunicag@o, envolvimento e trabalho compartilhado entre
varios trabalhos organizacionais. Sob outra perspectiva sao “as habilidade e capacidades por
meio das quais os recursos sao disponibilizados eficazmente através das atividades e processos
de uma organizacao. (Johnson, Scholes & Whittington, 2011, p. 84).

Os recursos e competéncias esséncias, por fim, sdo necessdrios para a prosperidade e
sobrevivéncia organizacionais. Sdo importantes subsidios para aumentar o desempenho
organizacional, fontes de vantagem competitiva quando tais sdo bem administrados e
gerenciados dentro de um certo ambiente. Nesse sentido, a heterogeneidade dos recursos pode
impactar fortemente no desempenho das organizagdes assim como também na formulagdo e



implementagao estratégicas. (Johnson, Scholes & Whittington, 2011; Junges & Dal-Soto, 2017,
Medeiros Junior, Afiez, Vasconcelos & Oliveira., 2009; Pereira & Forte, 2008).

2.2 Avaliaciao de desempenho organizacional

De acordo com Richard, Devinney, Yip & Johnson (2009) o desempenho organizacional tem
sido muito levado em considera¢do em recentes pesquisas no campo da administracdo, visto
que a competicdo por matérias-primas, capital, mercado, recursos e outros, destacam a
importancia para a sobrevivéncia organizacional. Para ele, niveis de desempenho
organizacional superior t€ém sido o principal objetivo da atividade organizacional, que conta
com o suporte de setores como marketing, finangas, operacdes e da propria estratégia, os quais
visam contribuir para altos desempenhos. Para tanto, o desempenho organizacional deve ser
avaliado com intuito de relacionar a eficicia e efetividade de programas e a¢des com impactos
nos resultados organizacionais, sendo importante e essencial para a efetividade operacional,
processo decisorio e planejamento estratégico. (Haddadi, 2016).

Segundo Fernandes e Berton (2005), uma organizacdo pode controlar diversas varidveis,
ficando a questdo do que se medir. Ainda, as informagdes a serem medidas devem apontar o
quao proximo aos objetivos estao os esforcos e estratégias organizacionais. Os autores reforcam
que a formulacdo estratégia ou a reavaliacio de informagdes sobre mercado, economia,

tecnologia, financas, clientes estd atrelada a avaliacdo e controle estratégicos que sao
possibilitados pelos sistemas de medigao.

Cada organizacdo possui um conjunto de critérios diferentes que compdem o sistema de
medidas do desempenho organizacional. Algumas, no entanto, ndo chegam a desenvolver um
sistema que as posicione estrategicamente em relagdo aos processos internos e suas agdes para
o alcance dos objetivos, a ndo ser o controle orcamentario e financeiro. (Selden & Sowa, 2004).
Os critérios, porém, divergem de acordo com as metas e objetivos. Se por um lado uma
organizacao tiver objetivos definidos de facil mensura¢do pode optar por um modelo racional,
ao passo que as que tiverem objetivos com ambiguidade podem ser avaliadas utilizando-se
fatores como equilibrio financeiro, atracio e sustentag@o de recursos e satisfacdo dos principais
stakeholders, etc. (Selden & Sowa, 2004).

Medir, segundo Richard et al. (2009), € essencial para os administradores avaliarem se as agoes
tomadas pelas organizagdes e pelos gerentes, analisando como reagem a competi¢ao de seus
rivais e como durante certo periodo de tempo evoluiram bem como seu desempenho. Nesse
sentido, Sendel e Sowa (2004) destacam que o desempenho organizacional € ligado a
sobrevivéncia e a habilidade de explorar o ambiente e dele adquirir recursos valiosos e escassos
para o seu funcionamento.

Em termos muito genéricos, o desempenho organizacional é definido como um conjunto de
indicadores financeiros e nao financeiros capazes de avaliar até que ponto as metas e objetivos
organizacionais foram alcancados. Sua importancia repousa no fato que nele estd o coragdo da
sobrevivéncia e o sucesso de uma organizaciao, de modo que seja essencial para pesquisadores
e gerentes avaliarem as empresas e compard-las com seus concorrentes. Em suma, a medicao
do desempenho organizacional € o principio mais importante na avaliagdo das organizagdes,
suas acdes e seus ambientes (Kaplan & Norton, 1992; Richard et al., 2009; Singh, Darwish &
Potocnik, 2016; Yaghoobi et al., 2016).

Considerando que o desempenho organizacional abrange diversas varidveis e dimensoes,
existem duas formas de medi-lo, as medidas objetivas e as subjetivas. As primeiras estao
relacionadas com as medidas financeiras de desempenho. Neste quesito, altos desempenhos sdao
ligados a ganhos econdmicos significativos, medidos por meio de indicadores financeiros e



resultados objetivos. As medidas objetivas incluem indicadores contdbeis, como ROA, ROI,
EBITDA, EBIT, entre outros, validos para apresentar a relacdo entre a contabilidade e a
economia; indicadores financeiros de mercado, como o coeficiente beta, valor de mercado,
retorno total de stakeholders, para apresentar o retorno provenientes desses; os métodos mistos
de contabilidade e mercado financeiro, os quais sdo mais indicados por equilibrar o risco
ignorado nas primeiras em relacdo aos problemas de desempenho operacional, ndo
contemplados na segunda, tais quais sdo os BSC, EVA, MVA, entre tantos outros; por fim,
indicadores de sobrevivéncia, os quais estdo ligados ao quanto os gestores e administradores
estdo atentos as explicagdes ecoldgicas, vindas da teoria da ecologia populacional, ao
desempenho organizacional, onde sdo mensuradas usualmente por varidveis categdricas
capturadas pela presenca da firma em certos ambientes, onde adaptacdo e selec@o ja ocorreram.
(Richard et al., 2009; Singh, Darwish & Potocnik, 2016).

As medidas subjetivas, em contraponto, consideram a dimensdo humana e cognitiva para
argumentar sobre o desempenho organizacional. Richard et al. (2009) alertam para dois grupos:
o primeiro sendo aquele mediado como puramente subjetivo e o segundo como os que replicam
as medidas objetivas, ou como quase objetivas. Os autores ainda acrescentam que as subjetivas
tém passado por certo grau de ceticismo, ao passo que aumentam o erro sobre os julgamentos,
fato explicado pelas imperfei¢cdes da cognicdo do ser humano. Singh, Darwish e Potocnik
(2016) apontam que apesar das medidas objetivas serem facilmente comparaveis e consistentes,
ha dificuldade de se obter amostras completas de empresas para apuracdo. Diante disto, ha
comprovado sucesso na adocdo de medidas subjetivas de desempenhos organizacionais, as
quais incluem indices subjetivos de qualidade de servigo, niveis de produtividade, taxa de
inovacdo, ou outras a serem criadas e determinadas pelas organizacdes para andlise dos
desempenhos organizacionais. A avaliacdo das organizagdes no que se chama de modelo de
desempenho multidimensional, leva em conta, dessa forma, ambas as medidas para avaliacao
dos resultados organizacionais. (Richard et al., 2009; Singh, Darwish & Potocnik, 2016).

A seguir, o trabalho abordard a relacdo entre o desempenho organizacional e a visdo baseada
€m recursos.

3. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A andlise ambiental é pressuposto fundamental para uma coerente avaliacio do desempenho
organizacional. Ela possibilita um exame do ambiente com o qual as organizagdes trocam
informagdes, negociam, barganham e, efetivamente, compram e vendem. E onde estio os
stakeholders, que incluem compradores, fornecedores, institui¢des governamentais, sindicatos,
empregados, socios, proprietdrios, entre outros. (Batelman & Snell, 1998). O ambiente geral
das organizacdes tende a incluir mudangas tecnoldgicas, demograficas, culturais, clima
econdmico, condi¢des legais e politicas e eventos internacionais. No entanto, é preciso definir
quais as fronteiras com que lidam para definir o que serd considerado externo e o que sera
interno, os quais sdo uma divisdo fundamental para o funcionamento organizacional.
Convenientemente, 0 ambiente interno abrange o ambiente no qual os seus membros trabalham
e como os recursos sao utilizados, ao externo atribui-se tudo ao que esta fora das fronteiras das
firmas. (Pitkethly, 2003; Barney & Hesterly, 2007).

A anélise do ambiente é base para as organizacdes tracarem suas estratégias e definirem suas
metas e objetivos. Porter (2004), no entanto, salienta para a competicdo e para as forcas
advindas do ambiente que exercem influéncias no direcionamento tomado pelas organizagdes.
Diante disso, é importante que as estratégias tomadas sejam pertinentes para que alcancem e
mantenham vantagens competitivas possibilitando a sobrevivéncia em um ambiente altamente
competitivo. (Bateman & Snell, 1998; Porter, 2004).



Qualquer que seja seu esforco coletivo, o objetivo estratégico da empresa é encontrar
uma posi¢do no setor onde ela possa melhor se defender contra essas forcas ou
influencia-las a seu favor. O esfor¢o coletivo das forcas pode ser dolorosamente
aparente para todos os antagonistas; mas, para lidar com elas, o estrategista tem que
cavar abaixo da superficie e analisar as fontes de cada um. (Montgomery & Porter, 1998,

p- 12)

Estratégias eficazes, nesse sentido, sdao aquelas que geram vantagens competitivas. Essa é
determinada pela capacidade de as organizagdes gerarem maior valor econdmico do que as
empresas concorrentes. Em complemento, valor econdmico € a diferenca entre os beneficios
percebidos por um cliente quando compra algum produto ou servigo e o custo econdmico total
destes. Portanto, a vantagem competitiva é a diferenca entre o valor econdmico que ela
consegue criar e o valor econdmico que seus concorrentes conseguem. (Barney & Hesterly,
2007).

A vantagem competitiva, na perspectiva da escola de posicionamento, pode ser determinada
pelo desempenho organizacional frente as suas cinco forcas. Porter (2004) as definiu como
forcas competitivas e exercem influéncia no grau de concorréncia € em como as estratégias
serdo levantadas para enfrentd-las e com isso obtém retorno financeiro. Em ambientes onde a
competi¢do impera, € aqui se observa a predominancia da inddstria e do foco na adequacao
organizacional perante as for¢as que em um determinado momento suscitam mudangas, a
andlise do desempenho restringe-se em determinar o controle sobre as forcas, pois quanto mais
fracas, maior a oportunidade para um desempenho elevado. (Montgomery & Porter, 1998;
Barney & Hesterly, 2007). As ameacas do ambiente reduzem o nivel de desempenho
organizacional, aumentam os custos, diminuem suas receitas ou ainda podem interferir de outras
formas. Independente de seus esfor¢os, o objetivo organizacional deve ser encontrar uma
posicdo. (Barney & Hesterly, 2007; Montgomery & Porter, 1998).

As cinco forcas, nesse contexto, sao: (1) as ameacas de novos entrantes, em que novas empresas
surgem para concorrer por recursos, trazendo novas capacidades e inovacdes a um setor onde
experimenta-se desempenho superior. Destaca-se que a entrada destes novos players dependerd
das barreiras de entrada como as economias de escala, diferenciacdo de produto, necessidade
de capital, desvantagens de custo independentes do porte, acesso a canais de distribui¢do e
politica governamental; (2) rivalidade entre concorrentes diretos, que intensificam a
competicdo. Quando essas organizagdes competem entre si pelos mesmos clientes e
consumidores, sao muito comuns a utilizacdo de estratégia de precos, propaganda, novos
produtos e servicos com finalidade de atrair aqueles; (3) ameaca de produtos ou servicos
substitutos, dada principalmente pela inovacao tecnoldgica. Sao novos produtos ou servigos
oferecidos pelas empresas concorrentes que satisfazem as necessidades dos clientes e
consumidores, da mesma forma que os atuais produtos e servicos ja os atendem. Nao apenas
limitam os lucros organizacionais como também promovem acdes de desenvolvimento,
aumentando a competicao, provocando reducdo de custos ou ainda melhoria de desempenho.
(4) poder de negociacdo de fornecedores, esses podem elevar precos ou reduzir a qualidade das
mercadorias e servicos, além de afetar o tempo de fabricacdo e os niveis de estoque.
Fornecedores muito poderosos representam um problema as organizacdes que ndo possuem
uma ampla de gama de alternativas ou quando sdo tnicos e altamente diferenciados. E, por fim,
(5) poder de negociacdo dos compradores, os quais adquirem os produtos e servigos de uma
organizacdo, sem os quais empresa alguma sobreviveria. S3o igualmente importantes como os
fornecedores, pois sdo elementos de competicao, forcando precos menores, exigindo melhor
qualidade nos produtos e servicos, bem como coletando diferentes informagdes para posterior
barganha. (Barney & Hesterly, 2007; Bateman & Snell, 1998; Certo & Peter, 1993;
Montgomery & Porter, 1998; Porter, 2004).



O desempenho, portanto, aqui ¢ medido pela capacidade de as empresas controlarem o ambiente
da industria por meio das cinco forgas e, com isso, gerarem lucro. Os principais indicadores que
medem o desempenho nesta condi¢do, das organiza¢des imersas no ambiente da industria em
uma perspectiva mais externa, sao os objetivos. A base para andlise € estritamente financeira e
almeja verificar se o controle das forcas competitivas estd proporcionando um lucro satisfatério
para a consecucao das atividades e sobrevivéncia organizacionais. As estratégias utilizadas para
a geracdo de vantagem competitiva estdo fortemente baseadas na ideia do posicionamento da
empresa, em que a andlise ambiental determina quais estratégias serdo empregadas na
constru¢ao de defesas, pela observacdo das oportunidades e ameacas, contra as ditas for¢as ou
no descobrimento de posicdes em que tais forcas estdo enfraquecidas. (Barney & Hesterly,
2007; Montgomery & Porter, 1998; Richard et al., 2009).

A partir do trabalho seminal de Barney (1991), no entanto, outra dimensdo passou a ser
considerada para a andlise do desempenho organizacional. Tal modelo, como ja discutido, € o
da visdo baseada em recursos, o qual preconiza que o desempenho superior de uma empresa
passa a ndo ser mais medido pelas condi¢des contra as cinco for¢as competitivas, mas pelo
reconhecimento e gerenciamento das forcas e fraquezas da propria organizagdo, isto é, seus
recursos e suas capacidades. (Junges & Dal-Soto, 2017). O modelo ambiental de geracdo de
vantagem competitiva opera sob dois pressupostos, o primeiro € de que em uma determinada
industria, firmas sdo idénticas quanto aos recursos que operam e as estratégias que elaboram. O
segundo é que este modelo pressupde a heterogeneidade dos recursos, que terdo tempo de vida
curta, por serem altamente méveis para a implementagdo das estratégias. (Barney, 1991).

Em contraposicao, a visdo baseada em recursos tem dois outros pressupostos. Para Barney e
Hesterly (2007, p. 65) “a heterogeneidade de recursos significa que, para determinado ramo de
atividade, algumas empresas podem ser mais competentes em realizar essa atividade do que
outras”. A outra consideracdo refere-se a imobilidade dos recursos, em que 0s recursos e
capacidades podem ser duradouros. De forma que seja muito custoso para empresas que nao as
tenham, desenvolvé-los ou compra-los. Quando analisados juntos esses dois pressupostos
explicam o porqué de certas organizagdes terem desempenho melhor que outras, ainda que
estejam todas competindo em um mesmo setor, inddstria, ramo. No caso de uma organizacao
ter capacidades e recursos valiosos que outras poucas possuem e de elas acharem o processo de
imitd-las muito custoso, pode a empresa que as possui gerar vantagem competitiva, sob essa
Otica, sustentavel. (Barney, 1991; Barney & Hesterly, 2007).

A forma de andlise das capacidades internas das organizacdes recorre as categorias valor,
raridade, imitabilidade e organizacdo, que compde o modelo chamado VRIO. (Barney &
Hesterly, 2007; Medeiros Junior et al., 2009). Para que a vantagem competitiva seja de fato
alcancada, na perspectiva da VBR, os seus recursos, capacidades e competéncias precisam
desenvolver as quatro caracteristicas e, sustentd-las, para a manutencdo daquela. Ressalta-se
que os recursos sao considerados de utilidade as empresas se puderem reduzir custos, ou
aumentarem suas receitas, quando comparados ao periodo em que ndo existiam internamente.
Se tais recursos e capacidades ndo apresentarem tais efeitos, podem estar fortemente
relacionados as fraquezas de uma organizacdo. (Junges & Dal-Soto, 2017).

A vantagem competitiva sustentdvel, nesse sentido, é alcancada quando um determinado
recurso, capacidade ou competéncia sio atrelados a uma estratégia, os quais a concorréncia ndo
consegue imitar. Sob a perspectiva da VRIO, um recurso € valioso quando possibilita melhorar
o desempenho de uma organizac¢do, de forma a explorar uma oportunidade externa ou utilizando
uma oportunidade. Se forem valiosos poderdo os recursos serem considerados forcas da
empresa, de modo que serdo considerados geradores de vantagem competitiva. Quanto a
raridade, pode-se afirmar que possuem caracteristicas de recursos que poucas organizacoes



possuem. Se o recurso é controlado por muitas empresas, a caracteristica de raridade ndo se
aplica, pois somente quando ndao controlado por muitas empresas, é que serd base para a
vantagem competitiva. (Barney, 1991; Barney & Hesterly, 2007; Junges & Dal-Soto, 2017).

A caracteristica seguinte € a imitabilidade. Além das empresas possuirem recursos valiosos e
raros, que sao consistentes para uma base de vantagem competitiva, essa ndo serd mantida se
aqueles forem facilmente imitados. A questdo da manuten¢do envolve determinar se o recurso
€ complexo o suficiente para dificultar que a concorréncia a imite. Por fim, tem-se a categoria
organizagdo, que no trabalho seminal, é apresentado como ndo substituiveis, ganhando uma
nova abordagem, visto que a vantagem competitiva sustentdvel nao se aplica sem a devida
organizagdo para explorar seus recursos, capacidades e competéncias valiosos, raros e
inimitaveis. Para a sustentabilidade desta vantagem & preciso que todos os atributos sejam
atendidos, combinados e gerando resultados satisfatrios, pois um recurso apenas nio gerarda
vantagem, mas conectado aos demais, sendo o seu potencial aproveitado, podera apresentar um
desempenho diferenciado. (Barney, 1991; Barney & Hesterly, 2007; Junges & Dal-Soto, 2017).

O desempenho organizacional, portanto, ¢ medido pela maneira como o VRIO € desenvolvido
nas organizagdes frente a seus recursos, capacidades e competéncias € na maneira como pode
sustentar a vantagem competitiva. E um quesito com tendéncia a subjetividade, pois as
caracteristicas que os fazem serem valiosos, raros, custosos de imitar ou explorados pela
organizacdo, geralmente levam em conta critérios subjetivos. O que passa a ser valioso para
uma organizacdo em um determinado setor pode ndo ser para outra organizacao em um outro
setor, cabendo a mesma andlise aos demais componentes da VRIO. (Barney, 1991; Barney &
Hesterly, 2007; Richard et al., 2009). Entretanto, h4 de se considerar que a gera¢ao da vantagem
competitiva sustentdvel permite também medidas objetivas de desempenho, ja que em termos
econdmicos e financeiros, aqueles podem representd-la. (Barney, 1991; Barney & Hesterly,
2007; Richard et al., 2009). A seguir, apresenta-se as considerag¢des finais e as proposicdes
criadas, desenvolvidas a partir do que foi discutido neste estudo.

4. CONSIDERACOES FINAIS

A partir do referencial tedérico apresentado e das discussdes realizadas, foram abordados
conceitos que permitiram apresentar 0 modo como o desempenho é medido na andlise do
ambiente baseados na escola do posicionamento, a qual € influenciada pelas cinco forgas
competitivas; e na VBR, com énfase na gestdo dos recursos, capacidades e competéncias de
uma empresa, tomando o modelo VRIO como meio de se fazer isto. Diante dessas perspectivas,
apresentam-se quatro proposi¢des que ilustram o inter-relacionamento entre as medidas de
desempenho e a VBR, considerando os temas ja discorridos.

P1: Na abordagem da andlise ambiental, baseada na escola do posicionamento, frente as cinco
forcas competitivas, o desempenho é medido em termos objetivos.

z

O desempenho nessa perspectiva é eficazmente percebido pelo controle das cinco forcas
competitivas que ameacam a estabilidade das organizag¢des dentro de um setor. Nesse sentido,
infere-se que uma organizacdo controla bem as ameacas das cinco forcas e mantém seu
desempenho alto, com base nas medidas objetivas de desempenho, por meio de indicadores
financeiros que apresentam a capacidade de a organizagdo sobreviver e ter lucros no ambiente
competitivo onde estd inserida.

P2: Na VBR os recursos, capacidades e competéncias internas, de acordo com o modelo VRIO,
podem ter sua importdincia determinada pelas medidas subjetivas de desempenho.

A VBR considera os recursos e capacidades internas de uma organiza¢do como sendo vitais
para a construcdo e manutencao da vantagem competitiva, ou seja, aqueles sdo essenciais para



um desempenho superior. Porém, o que torna um recurso valioso, raro ou imperfeitamente
imitdvel varia de organizagdo para outra, ao passo que a eles sdo atribuidos significados e
valores subjetivos para a geracdo e perpetuacdo de vantagem competitiva sustentavel.

P3: A vantagem competitiva sustentdvel preconiza a adequagdo de recursos, capacidades e
competéncias dentro dos pardmetros subjetivos, mas aquela é medida em termos objetivos.

A premissa da VBR € que internamente os recursos, capacidades e competéncias devem ser
bem alocados e gerenciados para a geracdo de vantagem competitiva. Ao passo que esses
possuem valores atribuidos especificos, que podem variar nas empresas, a vantagem
competitiva sustentdvel, além desse embasamento, considera a objetividade de desempenho
proveniente dos indicadores financeiros, que sdo a forma de verificar a efetividade das
estratégias para a geracao de receita.

P4: Os recursos, de modo geral, podem ser caracterizados como tangiveis e intangiveis. Em
relacdo ao desempenho, esses podem ser medidos objetiva e subjetivamente.

Considerando os recursos tangiveis, como condicdo de ganho de desempenho, que podem ser
mensuraveis, aponta-se que as medidas objetivas podem determinar de que forma podem
implicar em aumentos financeiros pelo seu uso, a exemplo, citam-se bens de alta rotatividade,
ativos de alto valor agregado e com pouca disponibilidade no mercado. Em contrapartida, aos
recursos intangiveis, cabe a utilizacdo das medidas subjetivas de desempenho, visto que a
mensuragdo passa ser baseada nas experiéncias referenciadas de cada organizacdo e de seus
avaliadores, como exemplo citam-se as capacidades e competéncias internas imprescindiveis
para a consecugao de certas atividades e recursos, aos quais apenas as proprias organizagoes
podem valorar sua importancia frente aos demais disponiveis em um determinado ambiente.
Aos recursos tangiveis, também € possivel a andlise subjetiva, pela importancia dada em um
processo, dada a sua fundamental utilidade.

O ensaio, portanto, ressalta a importancia dos recursos, capacidades e competéncias para a
gestdo das organizagOes frente as vdrias demandas ambientais externas. Cabe aos gestores
identificarem aqueles que os possibilitem alcancar vantagens competitivas, ndo apenas, mas
também sustentdveis potenciais de ser desenvolvidos para gerar um melhor desempenho da
empresa. Finalmente, pesquisas futuras neste campo podem ser aplicadas na relacio da VBR
com a estratégia enquanto pratica, devido esse ser um campo em desenvolvimento, podendo se
beneficiar das aplicagdes daquela; os impactos da inovacdo tecnolégica nos recursos; e, a
influéncia dos stakeholders na mudanca comportamental das organizacoes.
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