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Resumo

A busca por sucesso € uma maxima no ambiente empresarial contemporaneo. Esta busca traz
consigo preocupacfes quanto a geracdo de valor e o posicionamento das empresas perante
seus concorrentes, 0 que leva 0s gestores a uma inquietacdo recorrente: como obter
vantagem competitiva e gerar valor superior? Tedricos como Porter (1986), Penrose (1959),
Wernerfelt (1984), Prahalad e Hamel (1990), Barney e Hesterly (2007) buscaram responder
esta questdo apresentando modelos tedricos fundamentais para area da estratégia
empresarial, de onde se destacam duas vertentes dominantes: visdo baseada em mercado
(VBM) e a visdo baseada em recursos (VBR). Tendo como gancho o estudo desenvolvido por
Guimaraes e Oliveira (2010), o que se propde no presente artigo € discutir ndo s6 a ado¢ao
de tais modelos e seus impactos num ambiente controlado, como também analisar a trajetoria
da empresa simulada que adotou a estratégia de se posicionar no “meio”, ou seja, buscar
obter vantagem competitiva seguindo preceitos dos dois modelos apresentados. E necessario
esclarecer que este ambiente controlado foi baseado num jogo de empresas que utilizou como
ferramenta didatica, um simulador de estratégia empresarial. Os procedimentos
metodoldgicos adotados caracterizam uma pesquisa descritiva desenvolvida por meio de um
estudo de caso da mesma equipe analisada no artigo citado, formada por alunos agora do
sétimo semestre do curso de Administracdo de uma Universidade Federal no estado do Rio
de Janeiro. Os resultados da analise indicam, mais uma vez, que a dicotomia existente entre
estes modelos ndo se justifica visto que a empresa estudada foi novamente lider em termos de
lucratividade, volume de vendas e taxa de retorno adotando os dois modelos como
norteadores de suas acfes, 0 que sugere a integracdo e complementaridade dos modelos
teoricos.

Palavras chaves: Jogo de Empresas, Vantagem Competitiva, Visdo Baseada em Recursos,
Viséo Baseada em Mercado.

1. Introducéo

Sabe-se que o principal objetivo principal da administracdo estratégica é a selecéo e
implementacdo de uma estratégia que proporcione uma vantagem competitiva para a
organizacdo. Barney e Hesterly (2007) afirmam que uma empresa possui vantagem
competitiva quando é capaz de gerar valor econdbmico maior do que empresas rivais, sendo
este valor a diferenga entre os beneficios percebidos pelo cliente e o custo econdmico total
dos produtos ou servicos que ele consome. Logo, a magnitude dessa vantagem esta associada
a diferenca entre o valor econdmico da empresa e das suas concorrentes.

Assim, num contexto socioecondémico de acirrada competi¢cdo, no qual os gestores
devem estar preparados para tomar decisGes que conduzam as organizacgdes a criagdo de um
diferencial e geracdo de vantagem competitiva, visando a consecuc¢éo de objetivos maiores —
lucratividade e rentabilidade, este estudo mostra-se relevante. Isto porque, além de prover
uma orientacdo quanto as escolhas estratégicas voltadas para geracdo de valor, o estudo usa
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como ferramenta didatica o jogo de empresas, caracterizada por ser uma vivéncia educativa
centrada no aluno, largamente utilizada nos cursos de formacao de gerentes e executivos. Esta
ferramenta é apoiada pelo simulador organizacional denominado Exercicio de Gestédo
Simulada (EGS) que, segundo Sauaia (2008), representa uma realidade simplificada, onde os
gestores das empresas simuladas precisam formular e implementar estratégias que garantam a
maximizagao do valor de suas empresas.

Vale destacar que, quanto as escolhas estratégicas, a analise apoiou-se em duas
correntes: visdo baseada em recursos (VBR) ou visdo baseada em mercado (VBM). Dessa
forma, acredita-se que o trabalho podera ampliar a visdo que se tem sobre a geracdo de
vantagem competitiva, na medida em que se procurou atentar o leitor sobre a importancia
tanto da analise do ambiente (analise externa), quanto da estrutura da empresa (analise
interna).

O estudo mostra-se relevante também para 0 meio académico, principalmente para
literatura voltada ao ensino da Administracdo, por se tratar de uma &rea em que os estudos
encontram-se ascendentes, no Brasil.

Quanto ao objetivo geral do estudo, buscou-se analisar como os diretores (alunos de
graduacdo) das empresas atuantes na inddstria denominada A2 de um jogo de empresas
(ambiente de gestdo simulada) produziram valor para a empresa através da orientacdo teorica
da visdo baseada em mercado (VBM) e/ou em recursos (VBR). Sabendo, com base no estudo
de Guimarées e Oliveira (2010), que os gestores da empresa SET TRADERS procuraram
obter vantagem competitiva através de mecanismos apresentados pelas duas teorias, como
objetivo especifico procurou-se analisar como foi a trajetéria da mesma em um corte temporal
maior. Para tanto, desenvolveu-se uma pesquisa de cunho descritivo e exploratério, tendo
foco centrado no estudo de caso da empresa citada.

2. Revisdo Tedrica
2.1 Estratégia

A globalizacdo trouxe consigo a intensificacdo da troca de mercadoria e informacoes
ao redor do mundo, o uso de novas tecnologias de producdo, mudanca nos habitos e
exigéncias dos clientes, bem como o aumento da concorréncia em diversos setores. Tais fatos
fazem com que o estabelecimento de uma estratégia coerente seja cada vez mais importante
para aquelas empresas que visam o lucro e um bom posicionamento no mercado em que
atuam.

Diversos autores tratam dessa tematica, como pode ser visto no quadro 1:
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Quadro 1: Estratégia
Autor Definicdo de estratégia
Motta (1979) “um conjunto de decisdes, consciente, racional e coerente, sobre as agdes a
empreender e 0s recursos a utilizar que permitam alcancar os objetivos da
organizacdo, tendo em vista as decisdes que no mesmo campo tomam ou possam
tomar organizag@es concorrentes, levando em conta também as variages externas
nas areas econdmica, social e tecnologica”.

Ansoff e McDonnell “um conjunto de regras de tomada de decisdo para orientacdo do comportamento

(1993) p.70 de uma organizacdo e representa 0s meios para se atingir os objetivos que a
empresa tenta alcangar.”

Wright et al (2000) “estratégia sdo planos da alta administragdo para alcangar resultados consistentes

com a missdo e os objetivos da organizacgdo.”

Mintzberg et. at.(2000) | Estratégia € plano, padrdo, posicao, perspectiva e play (truque).

Morais (2001) “A palavra estratégia, incorporada aos negocios no sentido de representar a
maneira pela qual as empresas se comportam e agem frente ao ambiente [...]. O
termo pressupfe, ainda, um conjunto corrente de iniciativas destinadas a
engendrar certo resultado, eliminando o inimigo.”

Serra et. al. (2002) “conjunto de meios que uma empresa utilizara para alcangar seus objetivos.”

Chiavenato (2004) “padrdo ou plano que integra os objetivos globais de uma organizagdo e as
politicas e acbes em um todo coerente.”

Sauaia e Sylos (2008) | “maneiras de combinar os recursos de empresa para a criagdo de vantagens

competitivas, efémeras ou duradouras - criacdo de valor.”
Mendes, Caldas e | “a estratégia empresarial define o que a organizagdo deve fazer para alcangar seus
Céndido (2011) objetivos.”
Wittmann et. al. (2011) | “capacidade da empresa de pensar, planejar e implementar de forma continua e
sistemética acdes presentes e futuras que garantam a sustentabilidade econémica,
social, cultural e ambiental da organizacdo considerando as condic@es internas e
externas da organizagdo.”

Fonte: elaborado pelos autores

Para Mintzberg et. at.(2000) o conceito de estratégia pode ser dividido em trés
categorias: estratégias deliberadas (aquelas que plenamente realizadas), estratégias
emergentes (um padrdo realizado que ndo era pretendido) e estratégias irrealizadas. Contudo,
€ necessario compreender que as estratégias emergentes nao sdo necessariamente ruins ao
passo que as deliberadas ndo sdo necessariamente boas. 1sso fica claro na seguinte afirmacao:
“Os estrategistas eficazes as misturam de maneira que reflitam as condi¢Oes existentes,
especialmente capacidade para prever e também a necessidade de reagir a eventos
inesperados.” (MINTZBERG et. al., 2000). Assim, a formulacdo e a implementacdo da
estratégia devem ser um processo de aprendizagem continua, para que ndo se mascare 0S
perigos potenciais nem iniba a criatividade.

Segundo Crozier (2000), a racionalidade do responsavel pela tomada de decisdo é
frequentemente superestimada, o que pode prejudicar a execucdo da estratégia. Dessa forma
muitas vezes as estratégias alcancam resultados abaixo do esperado porque ndo estdo
adaptadas ao ambiente onde a empresa esté inserida nem as capacidades da mesma. Para este
autor, a elaboracdo de uma boa estratégia depende da qualidade do diagnostico dos sistemas
internos e externos da organizacdo. Neste intento foram criadas diversas ferramentas cujo
objetivo € auxiliar os gestores no processo de tomada de decisdes estratégicas, dada a
inconstancia e imprevisibilidade do ambiente no qual estdo inseridos. Bethlem (2002), por
exemplo, sugere a criagdo de cenarios como ferramenta para lidar com incertezas, enquanto
Serra et. al. (2003) indica a analise SWOT para formulagdo do planejamento estrategico. Este
ultimo autor também considera que a identificagdo de aspectos do ambiente interno (forcas e
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fraquezas) e do ambiente externo (ameacas e oportunidades) das empresas e avaliacdo critica
dos mesmos possa conduzir os gestores a escolha da estratégia mais adequada.

E necessario também enfatizar o aspecto destacado por Slack, Chambers e Johnston
(2009) de que a estratégia é mais do que uma sO decisdo, referindo-se, na verdade, a um
padrdo global de decisGes e acdes que influenciam a direcdo de longo prazo de uma
organizacdo. Assim, ao analisar o padrdo geral das decisdes de uma empresa, pode-se ter uma
indicacdo do comportamento estratégico da mesma.

Nesse contexto, Mintzberg et. al. (2000) propdem dez escolas do pensamento
estratégico, das quais trés se caracterizam pela natureza prescritiva (do Design, do
Planejamento, do Posicionamento) e as demais pela natureza descritiva (Empreendedora,
Cognitiva, do Aprendizado, do Poder, Cultural, Ambiental e da Configuracdo). Por natureza
prescritiva entende-se a preocupagdo em como as estratégias devem ser formuladas e ndo
como verdadeiramente sdo; e por natureza descritiva, em como as estratégias sdo, de fato,
formuladas. Trataremos mais adiante da escola do posicionamento.

2.2 Vantagem competitiva e geracdo de valor

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2009) decisGes estratégicas sdo aquelas que:
tem efeito abrangente na organizacdo a qual esta estratégia se refere; definem a posicao da
organizacdo relativamente a seu ambiente; aproximam a organizagdo de seus objetivos de
longo prazo. Assim, para Hitt et. al (2002) a vantagem competitiva de uma empresa € bem
sucedida e sustentdvel quando a mesma consegue implementar uma estratégia que agregue
valor, tendo como base seus recursos, capacidades e competéncias essenciais. Enquanto para
Porter (1986) a vantagem competitiva esta relacionada a posicao da empresa na sua industria,
a qual é alcancada através de uma estratégia competitiva efetiva; Ito, Hayashi Janior e
Gimenez (2011), defendem que a vantagem competitiva vai aléem de elementos internos
(recursos, capacidades, ativos, habilidades, competéncias) e da sua questdo competitiva (setor
industrial, competidores), passando pelo valor percebido pelo consumidor.

Entretanto, qualquer que seja a definicdo adotada, a mensuracdo dessa vantagem néo é
trivial. A economia de hoje, na qual os ativos intangiveis se tornaram a principal fonte de
vantagem competitiva, exige ferramentas que descrevam os ativos com base no conhecimento
e as estratégias criadoras de valor, construidas a partir desses ativos. (KAPLAN e NORTON,
2000). Barney e Hesterly (2007) apresentam duas abordagens usadas para isso: a baseada no
desempenho contabil e a baseada no desempenho econdmico. Para primeira, calculada com
base em informacdes publicas sobre o balango patrimonial da empresa e seu demonstrativo de
lucros e perdas, estes autores consideram a andlise de indices a ferramenta ideal, pois,
segundo Gitman (2004), esta analise além de célculos, leva em conta a interpretacdo dos
valores para posterior comparagdo. J& a segunda abordagem compara o nivel de retorno de
uma empresa com seu custo de capital.

No que diz respeito a geracdo de valor, existem duas correntes que buscam explicar
como as empresas direcionam seus esforgos visando consecucao desse objetivo. De um lado
temos a visdo baseada em recursos (VBR) que reline a ideia de diversos autores seminais
como Barney e Hesterly, Penrose, Wernerfelt e do outro temos a visdo baseada em mercado
(VBM), cujo principal exponte é Michael Porter. Estas visdes apontam para posi¢des
dicotdbmicas, mas se convergem em um ponto: a empresa que se arriscar a ficar no que Porter
chama de “meio do caminho”, ou seja, a que ndo se alinhar a uma teoria nem a outra, mas sim
tentar auferir ganhos adotando principios de ambas, estara fadada ao fracasso.
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2.3 Visdo Baseada em Mercado (VBM) vs. Visdo Baseada em Recursos (VBR)
2.3.1 Visdo Baseada em Mercado (VBM)

A visdo baseada em mercado esta alicercada na afirmacéo de Porter (1986) de que a
estratégia competitiva deve relacionar a organizacdo ao seu meio ambiente, e em particular a
sua industria. Além disso, tal autor reforca que a concorréncia esta associada a estrutura
econdmica desta Ultima, ou seja, as cinco forcas competitivas (entrada, ameaca de
substituicdo, poder de negociacdo dos compradores, poder de negociacdo dos fornecedores e
rivalidade entre o0s atuais concorrentes) em conjunto, determinam a intensidade da
concorréncia da industria e sua rentabilidade. Dessa forma, pode-se dizer que, segundo 0s
preceitos da VBM, as organizacdes adotam sua estratégia visando ocupar uma posi¢do
favoravel dentro dessa industria, em que possam lidar da melhor maneira com essas forcas
competitivas. Logo, a analise estrutural é o alicerce da formulagdo estratégica.

A escola do posicionamento proposta por Mintzberg et. al. (2000) retrata bem essa
afirmativa de Porter. Apesar de pertencer ao grupo das escolas prescritivas, enfatiza a
importancia das préprias estratégias e ndo apenas ao seu processo de formulacdo como se

pode perceber no trecho a sequir:

“as escolas sdo posi¢bes genéricas, especificamente comuns e identificaveis no
mercado; o mercado (0 contexto) é econdmico e competitivo; o processo de
formacéo de estratégia é, portanto, de selecdo dessas posi¢des genéricas com base
em calculos analiticos; os analistas desempenham um papel importante neste
processo, passando os resultados dos seus calculos aos gerentes que oficialmente
controlam as opcgOes; assim, as estratégias saem desse processo totalmente
desenvolvidas para serem articuladas e implementadas; de fato, a estrutura de
mercado dirige as estratégias posicionais deliberadas, as quais dirigem a estrutura
organizacional.” Mintzberg et. al. (2000)

Esta escola passou por trés fases de desenvolvimento, mas é na terceira
(desenvolvimento das proposices empiricas) que se destaca 0 modelo de Porter de analise
competitiva e sua defini¢do de estratégias genéricas.

O quadro 2 apresenta 0 modelo das cinco forgas competitivas descrevendo cada forca
e seus principais fatores geradores, de acordo com Porter (1986).

76

Revista LAGOS — UFF, Volta Redonda, v. 2, n.1, Mai./Out. 2012.



REVISTA LAGOS (ISSN 2317-5605)
Laboratério de Gestao Organizacional Simulada

www.revistalagos.uff.br

Quadro 2: Modelo das cinco forgcas competitivas

Forca competitiva

Descricdo

Fatores

Ameaca de
entrada

Relacdo entre as barreiras de
entrada existentes e a reagdo
que O entrante espera por parte
dos concorrentes ja existentes

Economias de escala, diferenciacdo do produto,
necessidades de capital, custos de mudanca, acesso
aos canais de distribuicdo, desvantagens de custo
independentes de escala e politica governamental

Rivalidade da
concorréncia

Acontece quando um (ou mais)
concorrente se sente
pressionado, ou percebe uma
oportunidade, a melhorar sua
posic¢éo.

Concorrentes numerosos ou bem equilibrados,
crescimento lento da industria, custos fixos ou de
armazenamento altos, auséncia de diferenciag¢do ou
custos de mudanca, capacidade aumentada em
grandes incrementos, concorrentes divergentes,
grandes interesses estratégicos e barreiras de saida
elevadas.

Ameaca dos

substitutos

De forma geral, todas as
empresas de uma industria
competem com inddstrias de
produtos substitutos. Isso faz
com que seu retorno potencial
seja reduzido, j& que estes
substitutos limitam o0s precos
elas poderdo fixar.

Os produtos que exigem atencdo especial sdo
aqueles que “estdo sujeitos a tendéncias de
melhoramentos do seu trade-off de preco-
desempenho com o produto da indistria ou sdo
produzidos por industrias com lucros altos”

Poder de
negociacdo  dos
compradores

Sabe-se  que  compradores
buscam o menor preco, a
melhor qualidade e/ou mais
servicos agregados, 0 que
conduz a uma disputa entre os
concorrentes e, por
consequéncia, reduz a
rentabilidade da industria

O poder de negociacdo desde grupo depende da sua
posicdo do mercado e da importancia relativa de
suas compras. Assim, um grupo € considerado
poderoso quando: estd concentrado ou adquire
grandes volumes em relacdo as vendas do
fornecedor; os produtos que adquire representam
uma fracdo significativa dos seus custos ou
compras; 0s produtos sdo padronizados ou ndo
diferenciados; seus custos de mudanca séo
pequenos; seus lucros sdo baixos; é uma ameaga
concreta de integracdo para trds; o produto que
adquire ndo é importante para a qualidade dos seus
produtos ou servigos; tem total informacéo.

Poder de
negociacdo  dos
fornecedores

Esté relacionada capacidade dos
fornecedores influenciarem o
processo de negociacdo com 0s
atuantes na inddstria.

O grupo de fornecedores serd poderoso se:
existirem poucos fornecedores e estes forem mais
concentrados do que a inddstria para qual vendem;
ndo existir fornecedor de insumos substitutos ao
gue ele vende; a industria ndo for importante para o
grupo fornecedor; seus insumos forem importantes
para 0 negécio do comprador; 0os insumos dos
fornecedores forem diferenciados ou haja custos de
mudanca; grupo for uma ameaca concreta de
integracdo para frente.

Fonte: elaborado pelos autores

Porter (1986) explica que apesar das empresas ndo poderem controlar 0s cinco
fatores acima, elas podem alcar uma posicdo consideravel através de sua estratégia. Assim,
apos a identificacdo dessas cinco forcas e suas respectivas causas, a empresa deve se
posicionar através de uma estratégia competitiva efetiva, ou seja, através de “acdes ofensivas
ou defensivas para criar uma posicdo defensdvel em uma industria, para enfrentar com
sucesso as cinco forgas competitivas e, assim, obter um retorno sobre o investimento maior
para a empresa”. (Porter, 1986, p.49).

Porter propde trés estratégias genéricas “potencialmente bem-sucedida” (lideranga no
custo total, diferenciacdo e enfoque), que estdo descritas no quadro 3.
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Quadro 3: As trés estratégias genéricas

Relacdo com as forcas competitivas

concorrentes consumirem Sseus
lucros na competicéo
Compradores:  s6  poderdo
exigir redugdo dos pregos até o
nivel do concorrente mais
eficiente

Fornecedores: maior
flexibilidade para enfrentar o
aumento dos custos insumos
Entrantes: barreiras em termos
de economia de escala e
vantagem de custos

Substitutos: baixo custo coloca
a empresa em posicao favoravel

Esta lealdade é uma barreira
porque o entrante teria um
grande esforco para superé-la
Compradores e fornecedores:
as altas margens facilitam a
relacio com estes agentes,
amenizando o poder dos
mesmos

Substitutos: para obter a
lealdade, a empresa tem que
estar mais bem posicionada do
que seus concorrentes

Custo Total Diferenciacao Enfoque
Obter custo baixo em relacdo | Diferenciar o produto ou | Focar determinado  grupo
Q |aos concorrentes, mas sem | Servico oferecido pela | consumidor, segmento da linha
< | ignorar areas como da | empresa, criando algo Unico na | de produtos ou um mercado
o' | qualidade indUstria, mas sem ignorar os | geografico, visando atendé-lo
o custos melhor gue seus concorrentes
. InstalacGes em escala eficiente; | Pesquisa extensiva; projeto de | Dependera se o enfoque for de
8 | redugbes de custo pela | produto; materiais de alta | diferenciagio ou de custo baixo
% | experiéncia; controle rigido dos | qualidade; apoio intenso ao
§ custos e despesas; minimiza¢do | consumidor; alto investimento
§ em despesas como P&D e | emP&D e marketing
8 marketing
Mudanca tecnoldgica; | Grande diferenca de custos em | Grande diferencga de custos em
aprendizado de baixo custo; | relagdo aos concorrentes que | relagdo as empresas que atuam
miopia, em relacdo ao produto | impossibilite a lealdade a | no mercado elimina as
ou ao marketing, advinda do | marca; insensibilidade dos | vantagens de atender apenas
foco no custo; inflacdo consumidores & diferenciacdo; | um foco; produtos do mercado
8 imitacéo passarem a atender gostos do
2 grupo focado; submercados
o dentro do alvo estratégico
Favoravel Favoravel Favoravel
Concorrentes:  baixos custos| Concorrentes e entrantes: seus | Se optar por enfoque em custo,
podem  proporcionar  maior | consumidores sdo leais @ marca | terd a mesma relagdo com tais
retorno, depois que | e menos sensiveis ao prego. | forcas que a estratégia de custo.

Se optar por enfoque por
diferenciacdo, sua relacdo sera
semelhante & da estratégia por
diferenciac&o.

Fonte: Guimardes e Oliveira (2010), adaptado

Porter deixa claro em seu livro que a implementacdo de qualquer uma das estratégias
acima descritas exige, em geral, comprometimento total da organizacdo. Afirma ainda que a
mesma que deixaré de existir se houver mais de um foco. Nesse ponto, ele é bem enfético,
criticando severamente as empresas que ficam no meio termo por acreditar que estdo fadadas
ao fracasso. Assim, fica evidente que este autor defende a visdo baseada em mercado como
unica forma de se obter sucesso.

2.3.2 Visao baseada em Recursos (VBR)

Em seu artigo, Peinado e Fernando (2011) fazem um pequeno histérico sobre a

evolucéo da visdo baseada em recursos:
“Penrose (1959) destacou o valor dos recursos internos na configuragdo de
estratégias empresariais. Mais tarde, tal reflexdo encontraria eco em Wernerfelt
(1984) propondo que estratégias bem sucedidas seriam resultantes da combinagao e
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exploracdo adequadas de recursos que seriam Unicos da organizagdo, dificeis de
imitar pela concorréncia, porém passiveis de transferéncia dentro do proprio
negécio. Tal abordagem estratégica tornou-se conhecida por “visdo baseada em
recursos” (VBR)”. (PEINADO e FERNANDO, 2011, p.11)

Slack, Chambers e Johnston (2009) afirmam que nenhuma empresa pode
simplesmente escolher em que parte do mercado ird atuar sem levar em conta as restrices
impostas por suas operacdes, bem como suas competéncias. A proposicédo central desta teoria
é que a fonte da vantagem competitiva encontra-se primariamente nos recursos e
competéncias desenvolvidos e controlados pelas empresas e apenas secundariamente na
estrutura das industrias nas quais elas se posicionam. (Binder, 2002). Pois, segundo Grant
(1991), dado o ambiente instavel onde as empresa estdo inseridas, uma orientacdo focada no
ambiente externo ndo prové bases seguras para a formulacdo de estratégias de longo prazo.
Neste caso, 0s recursos e competéncias internas da propria empresa podem proporcionar bases
muito mais s6lidas para a formulacdo de uma estratégia duravel.

No modelo VBR, recursos sdo ativos tangiveis e intangiveis que estdo sob o controle
da organizacao e que ela pode usar para criar e implementar estratégias. Capacidades, por sua
vez, sdo um subconjunto dos recursos da empresa, ou seja, sd0 0s ativos tangiveis e
intangiveis, que permitem a empresa aproveitar por completo outros recursos que controla
(BARNEY E HESTERLY, 2007). Hitt et. al. (2002), considera recursos tangiveis 0s recursos
fisicos, financeiros, organizacionais e tecnoldgicos; e recursos intangiveis: recursos humanos,
recursos de inovacao e recursos de reputacdo. Além disso, 0s recursos e capacidades podem
ser classificados em financeiros (fontes que as empresas usam para criar e implementar as
estratégias), fisicos (toda tecnologia fisica usada pela empresa), humanos (atributo individual
que inclui treinamento, experiéncia, inteligéncia, entre outros) e organizacionais (atributo de
grupo que inclui estrutura formal da empresa, sistemas formais e informais, cultura, etc.).
(BARNEY E HESTERLY, 2007).

Segundo Wernerfelt (1984) a identificacdo de recursos que podem conduzir a altos
lucros proporciona a empresa vantagens que funcionam de forma semelhante as barreiras de
entrada. Assim, a estratégia de uma empresa deve envolver o alcance de um equilibrio entre a
exploragdo dos recursos existentes e o0 desenvolvimento de novos recursos. Contudo, para que
0 recurso seja considerado fonte de vantagem competitiva, ele deve ser raro e dificil de ser
imitado ou substituido (Wernerfelt, 1984; Canteri, 2007; Grant, 1991; Barney e Hesterly,
2007).

De acordo com Barney e Hesterly (2007) a VBR baseia-se em dois pressupostos
fundamentais, que explicam porque algumas empresas superam as demais. S&o eles:

e Heterogeneidade dos recursos - empresas de um mesmo setor podem ter
recursos e capacidades diferentes, o que faz com que alguns possam ser mais
competentes que as demais em algum ramo de atuacéo;

e Imobilidade dos recursos, ou seja, o alto custo que algumas empresas podem
ter para desenvolver alguns recursos e capacidades que almejam. Esse custo
esta associado a situagdes em que ha condigdes historicas Unicas, ambiguidade
casual, complexidade social e patente.

Quanto a analise das competéncias internas das organizaces, tais autores propdem o
modelo VRIO, o qual remete a questdes de valor, raridade, imitabilidade e organizacdo para
determinar o potencial competitivo de um recurso ou capacidade. No quadro 3 estdo descritas
as perguntas necessarias para conduzir a analise a partir desse modelo e no quadro 4 é
apresentada a anélise em si.
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Quadro 4: Questdes para analise baseada em recursos das forgas e fraquezas da organizacdo
Modelo VRIO

Questdo do valor: O recurso permite que a empresa explore uma oportunidade ambiental e/ou neutralize
uma ameaga do ambiente?

Questdo da raridade: O recurso é controlado atualmente apenas por um pequeno nimero de empresas
concorrentes?

Questdo da imitabilidade: As empresas sem o recurso enfrentam uma desvantagem de custo para obté-lo ou
desenvolvé-lo?

Questdo da organizacdo: As outras politicas e procedimentos da empresa estdo organizados para dar suporte
a exploracdo de seus recursos valiosos, raros e custosos para imitar?

Fonte: Guimardes e Oliveira (2010), adaptado de Barney e Hesterly (2007)

Quadro 5: Utilizagdo do modelo VRIO

Um recurso ou capacidade é:

Valioso? | Raro? Custoso Explorado pela | Forca ou fraqueza ImplicagGes competitivas
de imitar? | organizacdo?

Néo | - | -—-- Né&o Fraqueza Desvantagem competitiva

Sim Ndéo | ----- Forca Paridade competitiva

sim sim Nio F_or(_;a e competéncia Vantaggm competitiva

distintiva temporaria

sim sim sim \ F_or_ga e competenc:la Vantaggm competitiva

Sim distintiva sustentavel sustentavel

Fonte: Guimarées e Oliveira (2010), adaptado de Barney e Hesterly (2007)

Deste modo, pode-se afirmar que as empresas que alcangaram um desempenho acima
da média pautada por ferramentas tedricas da visdo baseada em recursos provavelmente terdo
alcancado esta vantagem competitiva sustentavel devido as competéncias centrais de seus
recursos. Ou seja, a forma como as empresas lidam com seus recursos de producdo, no que
diz respeito a aquisicdo e desenvolvimento, proporcionara, a longo prazo, impacto
significativo no seu sucesso. Além disso, o impacto de suas competéncias de recursos de
producdo sera tdo grande, sendo maior, que 0 impacto que conseguem de sua posi¢do no
mercado (Slack, Chambers e Johnston, 2009).

2.3.3 Integracéo das teorias

Tanto a VBR quanto a VBM, apesar das grandes contribui¢cbes para o campo da
estratégia empresarial, sofrem diversas criticas. Binder (2009), Foss (1996) e Vasconcelos e
Cyrino (2000), por exemplo, apresentam severas criticas ao modelo porteriano por dar muita
énfase ao ambiente externo (estrutura da industria), mas ndo levar em consideracdo 0s
aspectos internos da organizacdo. Barney e Hesterly (2007), por sua vez, apresentam algumas
implicacdes inerentes a VBR (a relacdo paridade competitiva vs. vantagem competitiva; a
questéo das estratégias dificeis de implementar; os recursos socialmente complexos e o papel
da organizacéo, entre outras).

Assim, a escola da Configuracdo de Mintzberg ganha destaque. A mensagem principal
desta escola é integracdo, ja que ela busca agrupar elementos das demais escolas, fazendo
com que o processo de formulacéo estratégica seja mais abrangente (FERNANDES, 2007).

Outros trabalhos, como de Wittmann (2011), sugerem a criacdo de uma teoria
integradora entre as visdes que norteiam a elaboragdo das estratégias, o que reforca a
relevancia do presente estudo:
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“Tampouco as teorias que envolvem a relagdo entre mercado e estratégia como a
VBM (Visdo Baseada no Mercado) de Michael Porter ou as teorias que envolvem a
relacdo entre as capacidades da empresa e a estratégia como a VBR (Visdo
Baseada em Recursos) advinda das ideias inovadoras de Penrose sdo suficientes
para elaborar estratégias eficientes e eficazes, pois acabam sendo utilizadas
isoladamente. Sugere-se o desenvolvimento de uma teoria integradora entre estas

visbes que poderiam definir estratégias a priori mais efetivas.” (Wittmann, 2011,
p.15)

3. Problema da Pesquisa

Para Porter (1986), as estruturas de mercado que guiam a escolha das estratégias
deliberadas posicionais das empresas e estas, por sua vez, guiam a estrutura organizacional.
Assim, é fundamental conduzir uma analise do ambiente externo no qual a empresa esta
inserida a fim de que ela possa selecionar a estratégia mais condizente e, s6 a partir de entdo,
organizar sua estrutura interna. Porém, para Mintzberg (2000) a analise da estrutura interna da
organizacdo (seus recursos e competéncias) é primordial, deixando a analise da estrutura da
indUstria em segundo plano.

Apesar da dicotomia, ambos os autores discursam sobre 0 mesmo objetivo: obtencédo
vantagem competitiva. A busca por esta vantagem e por valor superior na industria norteia as
acOes dos gestores, e também é preocupacdo dos participantes do jogo de empresa, apoiado
pelo EGS. Diante da simulacdo dessa realidade empresarial, os participantes se deparam com
diferentes cenarios diante dos quais precisam tomar diversas decisdes visando a continuidade
e sustentabilidade da empresa. Portanto, o que se procura entender com esse estudo é: de que
maneira 0s gestores das empresas atuantes na industria A2 buscaram obter vantagem
competitiva nesse ambiente simulado: visdo baseada em mercado ou visdo baseada em
recursos?

4. Procedimentos Metodoldgicos

A pesquisa gque se segue € de cunho descritivo, ou seja, procura descrever as
caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno e/ou estabelecer relacBes entre
variaveis. Além disso, a pesquisa tem uma inclinacdo de pesquisa exploratéria, uma vez que a
analise é conduzida através de um estudo de caso (GIL, 1991).

Como o foco do estudo € a analise trajetoria da mesma empresa pesquisada por
Guimardes e Oliveira (2010) em um corte temporal maior, o procedimento metodolédgico
utilizado para coleta de dados foi o levantamento de informacgdes a partir de relatorios
setoriais das empresas simuladas pertencentes a industria A2, de uma disciplina de jogos de
empresa, da grade dos alunos de 7° periodo de Administracdo de uma Universidade Federal,
localizada na cidade de Volta Redonda. Ressalta-se, que, como o estudo pretende analisar a
evolucdo da empresa ao longo das rodadas, foram utilizados dados coletados em 2010 (t01-
t08) e 2011 (t09-t16).

O tratamento dos dados foi feito de forma quantitativa, através da analise e
comparacéo dos resultados da empresa simulada com a média da inddstria a que pertencia.
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5. Analise Descritiva dos Resultados
5.1 O Jogo de Empresas e 0 Ambiente Simulado com 0 EGS

O jogo de empresas € uma vivéncia didatica na qual os participantes analisam
problemas empresariais e tomam decisdes em organiza¢es simuladas. Para tanto € usado um
simulador que retne um conjunto de fun¢Ges matematicas as quais representam, de maneira
simplificada, aspectos da macroeconomia, da microeconomia e da realidade empresarial que
se deseja estudar (SAUAIA, 2008).

O ambiente simulado da industria A2 era composto por 4 empresas (Best Tech, Brazol
Tech, Set Traders, Techno Power) do ramo tecnoldgico. A2 é uma industria oligopolistica,
pertencente ao Brazol, pais do hemisfério sul membro do Mercossol onde vigora um padréo
monetario Unico (o ddlar) e as barreiras alfandegarias sdo baixas. Inicialmente, os produtos
sdo homogéneos e substitutos entre si e o volume de investimentos das empresas é idéntico.

Quanto rol de decisdes que os gestores devem tomar, temos: preco de venda do
produto; investimentos em marketing, P&D e manutencdo; volume de producdo; compra de
matéria prima e equipamentos; distribuicdo de dividendos; salarios; além de consultorias e
relatdrios setoriais (opcional). Para embasar tais decisdes, 0 mediador disponibiliza previsées
dos indices macroeconémicos - indice geral de precos (IGP), indice de variacdo estacional
(IVE) e indice de atividade econémica (IAE). O desempenho das empresas é medido pela taxa
interna de retorno (TIR), indicador que leva em conta aspectos como evolugédo do patrimonio
liquido e a distribuic&o de dividendos.

5.2 O Estudo de Caso

O estudo de caso que se segue foi feito com a empresa SET TRADERS. Guimardes e
Oliveira (2010) escolheram esta empresa por ter sido lider absoluta, ao final de 8 rodadas (t1-
t08), em termos de vendas médias, lucratividade média e taxa de retorno acumulada. Optamos
por analisar a trajetoria da mesma empresa ao longo de mais 8 rodadas (t09-t16), a fim de
monitorar sua evolucdo e as consequéncias de sua opcao estratégica. Na tabela 1, pode-se
notar que a empresa continuou lider absoluta em termos de vendas médias, lucratividade
média e taxa de retorno acumulada, além de ter alcangado o maior patriménio liquido ao final
das 16 rodadas.

Tabela 1: Relacdo vendas, lucro e TIR das empresas

Best Tech Brazol Set Traders Techno Power
Vendas médias ($) 573.561 533.466 934.650 722.040
Lucratividade média ($) 131.605 341.334 34.427.610 842.028
TIR acumulada (%) 1,2275 2,6848 28,3423 5,4196
Patrimonio liquido em t16 ($) | 12.054.042 13.545.396 499.367.612 19.729.935

As rodadas foram assim configuradas:

e T1-T5 - cenério de crescimento econdmico

e T6-T8 — cenério de crise econbmica

e T9-T16 — pos- crise e posterior, recuperacdo do crescimento
Para fins de andlise, assumiu-se que:
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Quadro 6: Dados de entrada e de saida dos modelos VBM e VBR

Entradas Saidas
VBM Preco Volume de vendas, mercado potencial
Investimentos em marketing e em P&D
VBR Projetos de inovagédo Custo unitario de fabricacdo, custo unitario da
Gastos em manutencao mao de obra sem hora extra, custo unitario da
matéria prima, despesas administrativas +
outros gastos

Como o foco da analise € a trajetdria da empresa SET TRADERS, faz-se necessario
descrever os projetos de inovacao que a empresa desenvolveu.

Quadro 7: Projetos de inovacgdo desenvolvidos pela SET TRADERS

Periodo Projeto Beneficio

Até TO5 | Nenhum projeto de inovagdo aprovado Nenhum

T06 Importacdo de matéria prima Desconto de 35% na compra de matéria prima;
Restitui¢do de 15% do imposto de renda pago;

T11 Marketing esportivo Restituicdo de 4% do imposto de renda pago;
Restituicdo de 4% do investimento em marketing;
Parceria Universidade-Empresa P&D - restitui¢do de 50% do investimento em P&D;
Manutengdo - restituicdo de 50% do investimento em
P&D ;

Patentes — a cada $ 100 mil investidos em P&D,
retorno de $527.629 a ser dividido meio a meio com a
universidade parceira;

Contrapartida:
Investimento minimo em P&D de 380mil e repasse de

0,5% da receita de vendas para universidade parceira.

T14 Isencéo fiscal (Lei de inovagéo) Isencdo total de impostos (Deixa de valer toda
restituicdo do imposto de renda pago deferido
anteriormente, e passa a ser aplicada a isencdo total de
impostos)

Investimento minimo em P&D do dobro dos beneficios
proporcionados pela lei.

E importante ressaltar que a andlise estd sendo desenvolvida sob o principio do
ceteris paribus, uma vez que nao se trata de um estudo de caso e ndo de uma analise setorial.

Assim, os projetos desenvolvidos por outras empresas ndo serdo discutidas nesta secao.
5.3 SET TRADERS vs. Média do Setor
53.1 VBM
Os principios da visdo baseada em mercado pressupdem que a empresa fara altos
investimentos em marketing e P&D, o que a conduziria a uma politica de precos mais altos

para manter sua a estrutura de custos. E, como consequiéncia deste alto investimento, espera-
se algar um grande volume de vendas e um mercado potencial acima da média.
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Tabela 2: Andlise da relagdo das entradas e saidas associadas 8 VRM da empresa SET

TRADERS
VBM (t1-16)
Variaveis Valor Valor Desvio Média da | Coeficiente Média da
de andlise maximo minimo padrdo empresa de variacdo | industria
Marketing | 4 900,000 260.000 1.165.341 1.381.563 0,8435 953.895
)
©
3 P&D 271.826.343 | 230.000 68.391.242 | 22.635.396 | 3,0214 8.236.392
<
ui | Prego 8,15 6,05 0,59 6,46 0,0917 6,26
Volume de
8 | vendas 1.521.523 415.544 356.287 934.650 0,3812 690.929
& | Mercado 4.201.452 415.544 1.184.376 1.483.726 0,7982 855.458
potencial

Pode-se perceber que os investimentos em marketing e em P&D oscilaram muito ao
longo dos periodos sendo que os menores valores foram praticados na primeira rodada, e 0s
valores méximos foram atingidos em t14 para marketing e t16 para P&D. Esta oscilagdo, com
tendéncia crescente, ocorreu em funcdo dos projetos desenvolvidos. Mesmo assumindo que
estes projetos séo entradas da VBR, pois proporcionam enxugamento da estrutura de custos, a
reducdo destes custos proporcionou a empresa uma sobra de caixa que lhe permitiu investir
montantes cada vez maiores em marketing e P&D, como pode ser observado no gréafico
abaixo:

Marketing P&D
5.000.000 330-000-000 271.826.343
260.000.000 }
4.000.000 240.000.000 |
0.000 220.000.000 {
e 200.000.000 |
3.000.000 180.000.000 |
~ 140:000.000 [
2.000.000 120.000.000 f
/ 7.625.000 13689660 93.6('18)781
1.000.000 60.000.000 /’/"
"/A/ 40.000.000 yYyi
0 20.000.000 —
123456 78910111213141516 1234567 8 910111213141516
Set Traders Industria Set Traders = IndUstria
Gréfico 1: Investimento em marketing Grafico 2: Investimento em P&D

Com esses investimentos mais altos que a media da industria (em P&D, por exemplo,
foi de 174,82% acima da média), o resultado foi um volume de vendas médio 35,27% maior
do que o volume de vendas médio da indUstria e um mercado potencial 73,44% maior do que
a média do setor. Além disso, mesmo com os altos investimentos, o pre¢co médio praticado
pela empresa foi apenas 3% mais alto que o da média, fazendo com que a empresa tivesse
pregos competitivos.

Dessa forma, segundo os parametros estabelecidos, ha evidéncias de que a empresa
SET TRADERS possuia uma visdo baseada em mercado.
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5.3.2 VBR

Os principios da visdo baseada em recursos pressupdem que a empresa conduzira seus
investimentos de forma a obter uma estrutura de custos enxuta, ou seja, com custos produtivos
abaixo da média do mercado.

Tabela 3: Andlise da relagdo das entradas e saidas associadas a VBR da empresa SET

TRADERS
VBM (t1-t16)
Variaveis de | Valor Valor minimo Desvio Média da | Coeficiente | Média da
analise maximo padréo empresa de variagdo | industria
3
| Gastos —em | 560600 | 80.000 256.201 301.563 179.428
£| manutencao 0,8496
w
Custo unitario
de matéria | 1,54 1,15 0,13 1,3650 0,0969 1,4139
prima
Custo unitario
de mao de obra | 1,44 0,97 0,16 1,2714 0,1244 1,3150
(s/ hora extra)
Custo unitario
de fabricacio 2,98 2,12 0,29 2,6364 0,1098 2,8249
«| Despesas ) ) ) -
:c% administrativas 380.698 1.057.041.193 266.264.568 87.366.368 3,0477 22 957.909
n| + outros gastos
§Vo|ume de | 1.521.523 | 415.000 359.060 931.463 0,3855 701.630
g producdo

Pode-se perceber que, de forma analoga a secdo anterior, também houve uma grande
variacdo dos dados principalmente no que diz respeito aos gastos em manutencdo e nas
despesas administrativas. A tendéncia crescente de investimento em manutencdo (que pode
ser vista no grafico 3) demonstra a preocupacdo dos gestores da empresa simulada quanto ao
aproveitamento dos recursos produtivos e a reducdo de sua estrutura de custos, ja que reflexo
este investimento tem reflexo direto no custo unitario de fabricacdo (custo de méo de obra +
de matéria prima).

Assim, com investimento médio em manutencdo 68% acima da industria, a empresa
conseguiu manter seu custo unitario de fabricacdo 6% menor do que os das demais empresas.
Manté-lo abaixo da média do setor era importante para a empresa uma vez que seu volume de
producdo médio encontra-se 32,75% acima da media da industria.
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Despesa de manutengao Despesas administrativas
800.000 700.000 65.000.008
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700.000 Ji -130000000 42345678 910112 13 HNIXIE
500.000 -135.000.000 N\
/ -260.000.000 N
200.000 / 353000000 27161697
3000000 {
——— - o B
200000 [ T || % \
200.000 P -715.000.000 |
100.000 -780.000.000 \
-845.000.000 \
0 -910.000.000 \
-975.000:000 \
1234567 8 910111213141516 1.040.000.000 \
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et Traders == Inddstria )
== Set Traders === Indstria

Grafico 3: Despesas de manutencao Gréfico 4: Despesas administrativas + outros

gastos

Contudo, os maiores reflexos dos projetos de inovacdo desenvolvidos pela empresa
podem ser observados nas despesas administrativas, conforme exposto no grafico 4 e na
tabela 4.

Tabela 4: Despesa administrativa (t01-t16)

Set Traders Set Traders
TO1 284.647 TO09 -76.357
T02 338.549 T10 -41.110
TO03 343.158 Ti11 -5.273.831
T04 380.698 T12 -9.484.875
TO5 355.906 T13 -14,551.512
T06 -53.212 T14 -59.081.325
TO7 -106.172 T15 -253.814.105
TO8 -41.153 T16 -1.057.041.193

Mesmo com o nivel de producdo médio 32,75% acima da média da industria, a
despesa administrativa comecou a ter valores negativos a partir de t06, quando o primeiro
projeto de inovacao foi aprovado. Em t11, com a aprovacao de outros dois projetos a empresa
passou a ter despesas cada vez menores, 0 que significava uma capacidade de reinvestimento
cada vez maior.

Assim, segundo os pardmetros do VBR, pode-se afirmar que esta empresa
desenvolveu uma vantagem competitiva baseada em seus recursos e competéncias. Observa-
se isso claramente ao aplicar o modelo VRIO:

Quadro 8: Aplicacdo da SET TRADERS ao modelo VRIO

Modelo VRIO

Questdo do valor: Os projetos permitiram que a empresa explorasse uma oportunidade ambiental, ja que ao
aproveitar melhor seus recursos ela teve ndo sé ganhos de escala como também pode oferecer produtos de maior
qualidade a precos competitivos, ampliando seu mercado consumidor. Além disso, neutralizou ameagas do
ambiente ao deixar de depender do Unico fornecedor da indUstria, por exemplo.

Questdo da raridade: Foi a Unica empresa que apresentou projeto que Ihe rendeu maiores retornos (parceria
universidade-empresa), o que lhe permitiu obter resultados significativos diante dos concorrentes.

Questao da imitabilidade: Era custoso para seus concorrentes tentar desenvolver tais projeto pois, devido a
ambiglidade casual, eles ndo sabiam ao certo o que permitia a SET TRADERS obter tal vantagem.

Questdo da organizacao: As outras politicas e procedimentos da empresa estavam organizados para dar suporte
a exploracdo de tal projeto, além do incentivo do mediador da disciplina neste sentido.
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Portanto, os projetos desenvolvidos pela empresa podem ser classificados como uma
forca e competéncia distintiva sustentavel da organizacdo, que trouxe como consequéncia
uma vantagem competitiva sustentavel nas rodadas seguintes. Tal vantagem pOde ser
observada principalmente no periodo pos crise, onde as demais empresas estavam com
dificuldade para retomar o crescimento ao contrario da empresa analisada.

A tabela a seguir mostra a evolucdo da empresa em termos de lucratividade ao longo
das 16 rodadas.

Tabela 5: Lucro liquido (t01-t16)

Set Traders Média do setor Set Traders Média do setor
TO1 122.776 124.820 TO9 228.696 -30.926
TO2 239.434 233.652 T10 640.517 171.747
TO3 228.487 192.360 T11 2.317.506 595.507
TO4 211.054 188.107 T12 4.461.222 875.140
TO5 228.933 87.317 T13 6.656.810 1.625.934
TO6 482.415 257.535 T14 23.735.299 6.920.993
TO7 333.942 -63.171 T15 99.826.619 27.716.567
TO8 347.992 -45.,507 T16 410.780.052 104.120.232

6. Considerac0es finais

As teorias apresentadas apontam para posi¢oes dicotdmicas quanto a geracdo de valor
e vantagem competitiva. Seus teoricos defendem a adocdo de apenas um destes modelos na
busca pela vantagem competitiva, sob pena de fracassar.

Porém, o presente artigo demonstrou que, na verdade, as empresas que se posicionam
entre estes extremos ndo apresentam resultados inconsistentes nem tdo pouco, estdo fadadas
ao fracasso. Pelo contrario, a empresa estudada obteve sucesso ao buscar vantagem
competitiva utilizando principios da visdo baseada em mercado e da visdo baseada em
recursos, tendo sido lider absoluta em termos de vendas médias e lucratividade média ao
longo de 16 rodadas simuladas. Além disso, seu retorno, calculado com base na TIR, foi de
200,92% acima da média da industria, bem como seu patriménio liquido (266,71% acima). O
equilibrio entre esses dois modelos permitiu a empresa fazer altos investimentos e ainda
assim, manter o preco competitivo, mesmo quando o cenario se mostrou recessivo. No pés-
crise, inclusive, a empresa voltou a alcar niveis de crescimento, atingindo patamares nunca
antes alcancados na industria.

Portanto, o resultado obtido com o estudo vai ao encontro do que sugere Wittmann
(2011): a integracdo das teorias. Nao se pode, porém, negar a contribuicdo destas escolas para
a area de estratégia empresarial. Seus preceitos sdo relevantes, cada qual com suas
especificidades, mas como norteadores das acdes. Cabe aos gestores a tarefa de posicionar sua
empresa de forma a alcancar o melhor resultado possivel.

Como limitacdo do estudo aponta-se a impossibilidade de fazer inferéncias a partir das
analises feitas. Mesmo que se faca uso de analises estatisticas mais robustas, deve-se ter
cautela quanta as generalizagbes, uma vez que as condi¢fes econdmicas adotadas sdo as
geradas pelo simulador, podendo nédo fazer jus as condi¢fes econdmicas reais.

Como proposi¢des para novos estudos, sugere-se uma analise da inddstria como um
todo, ao invés de um estudo de caso, apenas. Dessa forma, acredita-se que os efeitos da
adocado de uma teoria, outra ou de ambas ficaria mais clara ao leitor.
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