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Gestao estratégica: a VBR para analise interna de empresas
emergentes em mercados de alta tecnologia
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Resumo

Este artigo estuda a estratégia em empresas emergentes de mercados de alta tecnologia e
de inovacgdes, analisando como uma organizacdo pode conduzir a andlise de seu ambiente
interno (fortalezas e debilidades) por meio de seus diferentes recursos e do potencial que
tem cada um deles para gerar vantagens competitivas. Desta maneira, o artigo pautou-se em
uma revisdo conceitual sobre Visdo Baseada em Recursos (VBR), vantagem competitiva e
estratégia. O estudo mostra que a criacdo da vantagem competitiva ndo pode ser criada
simplesmente pela andlise ambiental das oportunidades e ameacas, pois ela depende de
recursos unicos. No caso deste artigo o estudo foca em empresas que atuam na internet,
cuja pesquisa realizou um estudo de caso descritivo na IdealizeWeb, com entrevista ao
diretor geral, os 04 diretores, o gerente de projetos, gerente de marketing e a dois
arquitetos de sistemas, verificando que o modelo VRIO, que diz respeito as questdes do
Valor, da Raridade, da Imitabilidade e da Organizacao, foi uma ferramenta capaz de realizar
a andlise interna de uma empresa virtual emergente, ao qual seu negdcio principal, ou seja,
suas inovagdes tecnoldgicas ainda ndo foram langadas e testadas no mercado.
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Abstract

This article studies the strategy in emerging markets companies and high-tech innovations,
analyzing how an organization can conduct analysis of their internal environment (strengths
and weaknesses) through its several resources and of the potential it has to generate each
competitive advantages. Thus, the article was based on a conceptual review of Resource
Based View (RBV), competitive advantage and strategy. The study shows that the creation of
competitive advantage can not be created simply by analyzing environmental opportunities
and threats, because it relies on unique resources. In this article the study focuses on
companies that operate on the Internet, whose research conducted a descriptive case study
in IdealizeWeb, where the director general, the 04 directors, the project manager, marketing
manager and two architects were interviewed, checking that the model VRIO (which
concerns the issues of value, the rarity, of imitability and the organization) was a tool
capable of performing internal analysis of an emerging virtual enterprise, to which your core
business, i.e. its technological innovations still were not released and tested in the market.

Keywords: Strategy. Competitive advantage. Resource-based view (RBV).

1 Introdugao

Entender por que algumas firmas superam outras é a principal questdo a ser pesquisada em
gestdo estratégica. O desenvolvimento desse campo de pesquisa é explicado por duas
correntes basicas de explanacao da heterogeneidade de desempenhos da firmas. A primeira
apodia-se no que veio a ser conhecido como o paradigma estrutura-conduta- desempenho
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(SCP), focando a estrutura do ramo em que uma firma opera. A segunda apdia-se em
diversas pesquisas tradicionais da teoria econémica e organizacional, focando os atributos
das firmas. Esse segundo enfoque, para explicar a heterogeneidade do desempenho, passou
a ser conhecido como a teoria da dependéncia de recursos (RBV — Resource Based View)
(BARNEY e HESTERLEY, 2004). Este ultimo enfoque é o que foi utilizado nesta pesquisa.

Recursos sdo importantissimos, ndo somente para o desenvolvimento de determinada
tecnologia, mas, sobretudo para geracdo e sustentacdo de vantagem competitiva, uma vez
gue a geracao de inovacdo envolve um conjunto de atributos com elevados niveis de
complexidade e é importante que a organizacdo obtenha recursos que a coloque pelo
menos em par de igualdade com a concorréncia, em outras palavras, garanta a paridade
competitiva. Contudo, o desejdvel é que os conjuntos de recursos proporcionem a
organizacao uma forga distintiva no setor que atua. Esta analise torna-se fundamental para
empresas emergentes, principalmente em mercados de alta tecnologia e inovagdo, cuja
obsolescéncia de alguns recursos e capacidades ocorre com muita presteza.

A competitividade de firmas depende cada vez mais do papel estratégico do conhecimento
e da inovagao, pois a capacidade de criar novos conhecimentos constitui uma importante
vantagem competitiva, e depende em grande parte da exploragdao da diversidade de
competéncias complementares que podem ser utilizadas pela organizacdo (QUANDT, 2012).
Nesse contexto, o objetivo deste trabalho é analisar os recursos, sob a perspectiva da andlise
VRIO (Barney e Hesterly, 2011) e seus quatro indicadores (Valor, Raridade, Imitabilidade e
Organizagdo) a fim de identificar o potencial dos recursos para a geracdo de vantagem
competitiva para empresas emergentes que atuam no e-commerce.

Em mercados com esse, de alta tecnologia e de inovacgdes, tem-se que “um dos critérios-
chave para o sucesso de inovagdes (tecnoldgicas) é o sucesso comercial em vez de técnico”
(FIGUEIREDO, 2009, p. 32), entdo, este trabalho estd focado na analise do ambiente interno
dessa empresa, que ndo pode limitar-se ao ferramental tecnoldgico. Para tanto, analisa-se
aplicacdo do modelo VRIO, tendo como principal objetivo visualizar as forgas e fraquezas da
empresa de modo a identificar os recursos e compreender como eles proporcionam
vantagem competitiva e quais sdo potencialmente geradores de vantagem competitiva
sustentada.

Assim, este artigo buscou estudar a ldealizeWeb, empresa do setor de Tecnologia da
Informacdo, especificamente com atuacdo na internet, que estd lancando no mercado um
portal que propde gerar a oportunidade de um cliente ter um contato direto com empresas
de seu interesse para obter orcamentos de bens/servicos, além de facilitar com que essas
empresas gerem um relacionamento com esses clientes que sdao seu publico alvo. Para
realizacdo das andlises deste estudo, foram utilizados dados secundarios e primarios, sendo
gue o levantamento foi realizado por meio de entrevistas semi-estruturadas, avaliacdo de
materiais impressos e digitais fornecidos pela empresa e coletados na internet.
estabelecimento dos objetivos geral e especificos; problema da pesquisa; apresentacdo da
justificativa para a escolha do tema, sua relevancia e contribui¢cdes; apresentacdo da
metodologia; indicacao da organizacdo do trabalho, isto é, das partes que o compdem.
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2 Estratégia e vantagem competitiva

Em industrias nas quais ainda ha concorréncia e grande nimero de pessoas
independentes, vemos antes de tudo o aparecimento singular de uma inovagao [...]
e depois vemos como as firmas existentes a agarram com rapidez e perfeicdo
variaveis, primeiro algumas firmas depois muitas outras (SCHUMPETER, 1997, p.
215).

Nesse sentido, deve-se estudar estratégia porque ha uma crescente complexidade do
ambiente organizacional. As variagdes nos ambientes interno e externo das empresas, com
suas mudangas subitas e constantes na estrutura, na tecnologia e nos relacionamentos,
dificultam a definic3o de estratégia empresarial (MANAS, 2011).

Barney e Hesterly (2011) definem estratégia como a teoria de uma empresa de como obter
vantagens competitivas. Ja Porter (1989, p. 1) conceitua a estratégia competitiva como “a
busca de uma posicdao competitiva favoravel em uma industria, a arena fundamental onde
ocorre a concorréncia. A estratégia competitiva visa a estabelecer uma posicao lucrativa e
sustentada contra as forcas que determinam a concorréncia na industria”.

Sobre o conceito de estratégia, Whittington (2006) afirma que ha iniumeras conceituagdes,
mas ao invés de oferecer apenas um ponto de vista, ele apresenta quatro abordagens
genéricas de estratégia, a saber: (i) classica; (ii) evolucionaria; (iii) processualista; e (iv)
sistémica.
A abordagem Classica, a mais antiga e mais influente, conta com os métodos de
planejamento racional predominantes nos livros. A seguir, a abordagem
Evolucionaria se apdia na metafora fatalista da evolugdo bioldgica, mas substitui a
disciplina do mercado pela lei da selva. Os Processualistas ddo énfase a natureza
imperfeita da vida humana, e acomodam pragmaticamente a estratégia ao
processo falivel tanto das organizagdes quanto dos mercados. Por fim, a
abordagem Sistémica é relativista, considerando os fins e os meios da estratégia

como ligados, sem escapatdria, as culturas e aos poderes dos sistemas sociais dos
locais onde ela se desenvolve (WHITTINGTON, 2006, p. 2).

Embora Whittington fale sobre a existéncia de diversas definicdes de estratégia e prefira
abordar seu significado sob quatro perspectivas, para Barney e Porter as estratégias
convergem para vantagem competitiva.

“Em geral, uma empresa possui vantagem competitiva quando é capaz de gerar maior valor
econdmico do que suas concorrentes (Barney e Hesterly, 2011, p. 9)”. “A Vantagem
Competitiva (VC) existe quando a empresa dispde de recursos e competéncias raros e
dificeis de imitar que a permitam oferecer beneficios superiores ou que tragam uma
vantagem no custo (MOHR et al., 2011, p. 53)".

O entendimento do cerne da vantagem competitiva é facilmente visualizado no titulo de um
dos livros de Michael E. Porter, ‘vantagem competitiva: criando e sustentando um
desempenho superior’, ou seja, a VC gera um diferencial de desempenho na empresa que a
possui.

De fato, o termo Vantagem Competitiva foi popularizado na obra de Porter de 1985 que o
trazia como objetivo central ao abordar a obtencdo da vantagem competitiva como um
sinbnimo de sucesso estratégico ou conquista de ganhos acima da média.

A vantagem competitiva pode iniciar-se de muitas maneiras e mostra como é possivel

Revista Negdcios em Projecdo | v.4 | n.2




[REVISTA NEGOCIOS EM PROJECAO]

conectar todas as vantagens a atividades especificas e ao relacionamento dessas atividades
entre si, com as atividades do fornecedor e com ativos do cliente (PORTER, 1989).

Coutinho e Ferraz (1995) definem competitividade como a habilidade que as empresas tém
em formular e implementar estratégias concorrenciais, que permitam conservar, de forma
duradoura, uma posicao que se sustente no mercado.

Para mercados competitivos com muitas inovacdes, “a tecnologia afeta a vantagem
competitiva, pois ela estd contida em toda atividade de valor e esta envolvida na obtengao
de elos entre atividades, ela pode ter um efeito poderoso sobre o custo e sobre a
diferenciacdao” (PORTER, 1989, p. 157).

Ainda para Porter (1989), a vantagem competitiva introduz o conceito de cadeia de valor,
um conceito que serve de base para o raciocinio estratégico sobre as atividades envolvidas
em qualquer negdcio e a avaliagdo de seu custo relativo e papel na diferenciacdo. A cadeia
de valor funciona como um modo austero de entender as origens do valor para o comprador
gue gerardo precos mais altos e os motivos pelos quais um produto ou servigo substitui
outro.

De maneira holistica, vantagem competitiva ajudou a tornar a estratégia mais tangivel e
mais exequivel. Por serem o que as empresas fazem, as atividades sdo observaveis,
concretas e com possibilidade de gerenciamento. A estratégia ja ndo é mais apenas uma
visdo holistica, mas a configuracdo especifica de atividades que uma empresa adota em
comparac¢do com suas rivais (PORTER, 1989).

Assim, a vantagem competitiva é sustentada quando outras empresas sdo incapazes de
duplicar os beneficios dessa estratégia (Barney, 1991a). Além disso, uma empresa detém
uma vantagem competitiva sustentada (VCS) quando se estd implementando uma estratégia
de criacdo de valor que nao esta sendo simultaneamente executada pelos concorrentes
atuais ou potenciais (BARNEY, 1991a).

3. Gestdo estratégica por meio da visao baseada em recursos (VBR)

“A Visdo Baseada em Recursos (VBR) é um modelo de desempenho com foco nos recursos e
nas capacidades controlados por uma empresa como fontes de vantagem competitiva”
(BARNEY e HESTERLY, 2011, p. 58). “Existe uma crescente literatura sobre a visao baseada
em recursos da empresa. De fato, tem sido argumentado (Hooley et al.,, 1997) que dois
temas principais dominaram o pensamento estratégico na décado de 90: a orientacdo de
mercado e a visdo baseada em recursos (RBV)” (HOOLEY, SAUNDERS e PIERCY, 2001, p. 89).

“Seguindo o trabalho seminal de Penrose (1959), a visdo baseada em recursos conceitua
como uma empresa um conjunto de recursos produtivos com diferentes empresas que
possuem pacotes exclusivos destes recursos” (FURRER, THOMAS e GOUSSEVSKAIA, 2008, p.
4).

Segundo Bertero, Vasconcelos e Binder (2003, p. 51-52),

com a RBV — Resource Based View — (Barney, 2001; Peteraf, 1993; Wernerfelt,
1984; 1989), E interessante notar que, embora essas teorias remontem a década
de 1980, e, no caso da RBV, possamos até encontrar os fundamentos no trabalho
de Edith Penrose, nos anos 1950, entre académicos dedicados a area de Estratégia

Revista Negdcios em Projecdo | v.4 | n.2




[REVISTA NEGOCIOS EM PROJECAO]

0 contato e a exploragdo de toda essa literatura fez-se tardiamente e ainda estd
por produzir um impacto mais profundo (Penrose, 1997). Poder-se-ia até imaginar
que essas teorias ainda estejam sendo digeridas. Tal fato é indicativo de que a
maioria das pessoas que na academia brasileira passaram a se ocupar de Estratégia
vinha da area de organizagGes e era pouco afeita aos aportes de outras areas,
especialmente de economia e finangas.

Mesmo com a evolucdo ocorrida no trabalho de Penrose (1959), uma notaria contribuicdo
foi o fato da autora concluir que uma empresa é mais do que uma unidade administrativa,
sendo também uma colecdo de recursos produtivos sobre os quais os diferentes
administradores podem tomar as mais variadas decisoes.

Com base nessa concepc¢ao, a visdo baseada em recursos foi estudada por diversos autores
(Penrose, 1959; Dierickx e Coll, 1989; Barney, 1991a; Peteraf, 1993) como ferramenta de
gestdo de recursos que visa proporcionar vantagem competitiva sustentada. Tais obras
visavam delinear uma perspectiva alternativa em relacdo a tradicional teoria da analise
estrutural da industria, da qual Porter (1980, 1985) é um dos principais expoentes, que
considera o desempenho da empresa como resultante da estruturada industria na qual esta
inserida e pela estratégia por ela adotada.

A contribuicdo desses trabalhos estava em explicitar a heterogeneidade das empresas e
demonstrar que os ativos e competéncias das empresas eram fatores tdo importantes que
por si s6 poderiam desequilibrar a competicao, permitindo ganhos acima da média. Assim,
um competidor poderia obter desempenho acima da média somente se obtivesse recursos
superiores e se tais recursos fossem protegidos por mecanismos e barreiras capazes de
prevenir sua disseminacgao pela industria.

A VBR considera que a forma com que a organizagdo organiza Seus recursos e suas
capacidades é a real fonte de vantagem competitiva.

O fim dessa discussdo nos faz lembrar que a vantagem competitiva sustentada ndo
pode ser criada simplesmente pela andlise ambiental das oportunidades e ameacas
e entdo conduzir os negdcios somente através das grandes oportunidades e das
ameacas inexpressivas. Ao contrario, a criagdo da vantagem sustentada depende
de recursos Unicos e de capacidades que a firma possui para a competicdo em seu
ambiente. Para descobrir esses recursos e essas capacidades, gerentes devem olhar
para dentro da firma para os recursos valiosos, raros e custosos de imitacdo e
entdo explora-los através da sua devida organizagdo (BARNEY, 1991b, p.61).

Para Barney e Hesterly (2011), a VBR baseia-se em duas premissas fundamentais, sdo elas:
(a) heterogeneidade de recursos - empresas distintas podem possuir conjuntos diferentes de
recursos e capacidades, mesmo que estejam competindo no mesmo setor. Heterogeneidade
de recursos significa que, para determinado ramo de atividade, algumas empresas podem
ser mais competentes em realizar essa atividade do que outras; (b) imobilidade de recursos -
algumas dessas diferencas de recursos e capacidades entre as empresas podem ser
duradouras. Isso ocorre porque pode ser muito custoso para empresas sem certos recursos
e certas capacidades desenvolvé-los ou adquiri-los.

Barney e Hesterly (2011, p. 58) definem os recursos “como ativos e tangiveis e intangiveis
gue a empresa controla e que podem ser usados para criar e implementar estratégias”.
Exemplos de recursos sdo dados pelos autores, como fabricas de uma empresa e seus
produtos sendo um ativo tangivel, ja sua reputacdo entre os clientes e o trabalho em equipe
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entre seus gerentes sdo outros exemplos de ativos intangiveis.

“Capacidades formam um subconjunto dos recursos de uma empresa e sdo definidas como
ativos tangiveis e intangiveis que permitem a empresa aproveitar por completo outros
recursos que controla” (Barney e Hesterly, 2011, p. 58). Isto &, as capacidades, por si s6, ndo
permitem que uma empresa crie e implemente suas estratégias, entretanto permitem que
ela utilize outros recursos para criar e implementar tais estratégias.

Nesse contexto, Daft (1983 apud Barney, 2011, p. 101) propde a seguinte definicdo: recursos
sdo os “ativos, capacidades, competéncias, processos organizacionais, informacdes,
conhecimentos etc. controlados por uma empresa e que sdo capazes de conceber ou
implementar estratégias para desenvolver para melhorar a eficiéncia e eficacia”. E a seguir
Barney e Hesterly (2011) classificam os recursos e as capacidades de uma empresa em
quatro amplas categorias:

1) Recursos financeiros - incluem todo o dinheiro, de qualquer fonte, que as empresas
utilizam para criar e implementar estratégias, ou seja, incluem dinheiro de empreendedores,
acionistas, credores e bancos. Lucros retidos, ou o lucro que uma empresa obteve
anteriormente e investiu no negocio, também sdo um tipo importante de recurso financeiro;

2) Recursos fisicos - incluem toda a tecnologia fisica utilizada de uma empresa. Isto engloba
a planta e os equipamentos da empresa, sua localizagdo geogréfica e seu acesso a matérias-
primas;

3) Recursos humanos - incluem treinamento, experiéncia, discernimento, inteligéncia,
relacionamentos e a visdo individual dos gerentes e funcionarios de uma empresa; e

4) Recursos organizacionais - incluem a estrutura formal de reporte da empresa, seus
sistemas formais e informais de planejamento, controle e coordenagdo, sua cultura e
reputacdo, assim como relacdes informais entre grupos dentro da empresa e entre a
empresa e aqueles em seu ambiente.

3.1 O modelo VRIO

Embora haja tipologias da Visdao Baseada em Recursos propostas por renomados autores,
como por exemplo, as de Dierickx e Cool (1989) e de Peteraf (1993), cujos recursos
geradores de vantagem competitiva sustentada devem ser ndo comercializdveis, ndo
imitaveis e ndo substituiveis, na visdo daqueles primeiros autores, e que devem ocorrer
simultaneamente posse de recursos superiores em relagdo aos concorrentes
(heterogeneidade), barreiras ex-post a competicdo, barreiras ex-ante a competicdo e
mobilidade imperfeita, para esta ultima autora, o modelo que estudado aqui é o de Barney.

Duas tipologias relativas a visdo baseada em recurso sdo credenciadas a Barney: VRIN e
VRIO.

O modelo VRIO é considerado uma evolucdo a proposta inicial VRIN, por abordar os aspectos
relativos a organizacdo, conforme explicitado a seguir.

O trabalho de Barney (1991a) foi reconhecido por determinar os quatro indicadores
empiricos que refletem o potencial de um recurso em gerar vantagem competitiva

sustentada.
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Primeiramente, o autor definiu os seguintes indicadores para o modelo VRIN, que
preconizava que um recurso para ser potencialmente gerador de vantagem competitiva
deve ser: Valioso; Raro; Imperfeitamente imitdvel; Ndo substituivel, conforme figura 02.

Valor
Raridade

. Imitacao imperfeita Vantagem
Heterogeneidadee . g ) 2

Imobilidade Dependéncia histérica Competitiva
Ambiguidade causal Sustentavel
Complexidade social
Substitutabilidade

Figura 1: A relagdo entre recursos heterogéneos e iméveis, VRIN e vantagem competitiva sustentdvel.
Fonte: Barney (1991a)

Conforme demonstrado a seguir, ao propor o modelo VRIO. Para Barney e Hesterly (2011, p.
61),

munido da VBR, é possivel desenvolver um conjunto de ferramentas para analisar
os diferentes recursos e as diferentes capacidades que uma empresa pode possuir,
bem como o potencial de cada um deles para gerar vantagens competitivas. Dessa
forma sera possivel identificar as forgas e as fraquezas internas de uma empresa. A
principal ferramenta para conduzir essa analise interna é chamada de modelo
VRIO.

Assim, Barney estruturou o modelo VRIO com base em quatro questées que devem ser
consideradas sobre um recurso ou uma capacidade para determinar seu potencial
competitivo: (1) a questdo do Valor, (2) a questdo da Raridade, (3) a questdo da
Imitabilidade e (4) a questdo da Organizacdo. Sendo que a resposta para essas questoes
seria determinante para verificar se um recurso ou capacidade em particular é uma forca ou
uma fraqueza.

(1) A questdo do valor é: Os recursos e as capacidades permitem que uma empresa explore
uma oportunidade externa ou neutralize uma ameaca externa?

Segundo Barney e Hesterly (2011), se a empresa responde ‘sim’ a essa pergunta, entdo seus
recursos e suas capacidades sdo valiosos e podem ser considerados como forcas da
empresa. Se a empresa responder ‘ndo’, que dizer que seus recursos e capacidades sdo
fraquezas. Eles sdo valiosos somente na medida em que permitem a empresa melhorar sua
posicao competitiva.

(2) A questao da raridade: Quantas empresas concorrentes ja possuem determinados
recursos e determinadas capacidades valiosos?

Entender o valor dos recursos e das capacidades de uma empresa é uma primeira
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consideragdo importante para suas forcas e as fraquezas internas. No entanto, se
determinado recurso ou capacidade é controlado ou controlada por muitos concorrentes,
entdo tal recurso dificilmente serd uma forte vantagem competitiva para qualquer um deles.
Em vez disso, recursos e capacidades valiosos, mas comuns (isto é, ndo raros), sdo fontes de
paridade competitiva. Apenas quando um recurso ndo é controlado por inimeros
concorrentes é que tenderd a se tornar uma fonte de vantagem competitiva (Barney e
Hesterly, 2011).

(3) A questdo da (in)imitabilidade: As empresas que ndo possuem um recurso ou uma
capacidade enfrentam uma desvantagem de custo para obté-lo ou desenvolvé-lo em relacado
as empresas que ja os possuem?

Segundo Barney (1991a), os recursos raros e valiosos s6 podem gerar vantagem competitiva
sustentada se as firmas que ndo possuem esses recursos, ndo possam obté-los. Nota-se que
recursos valiosos e raros sé podem ser fonte de VCS, se as firmas que ndo possuem esses
recursos ndo podem obté-los.

Entdo, para Barney e Hesterly (2011), esses recursos sdao imperfeitamente imitaveis por 04
razoes, conforme o quadro 01.

Fontes de inimitabilidade Razoes

Condigdes historicas unicas | Quando uma empresa obtém um acesso barato a recursos devido a sua
posicdo no tempo e espaco, outras empresas podem achar esses recursos
caros para serem imitados. Tanto a vantagem do pioneirismo como a
dependéncia de canunho podem criar condigdes historicas timicas.
Ambiguidade causal Quando concorrentes nio podem saber com certeza o que permite a uma
empresa obter uma vantagem. essa vantagem pode ser dificil de imitar. Fontes
de ambiguidade causal incluem situacdes em que vantagens competitivas sio
baseadas em recursos e capacidades ‘dados como certos’. quando existem
multiplas hipéteses nio comproviveis sobre por que uma empresa fem Uma
vantagem competitiva e quando as vantagens de uma empresa sio baseadas em
conjuntos complexos de capacidades inter-relacionadas.

Complexidade social Quando os recursos a as capacidades que uma empresa utiliza para ganhar
vantagem competitiva envolvem relacionamentos, interpessoais. confianga,
cultura e outros recursos sociais que sdo custosos de 1mitar no curto prazo.
Patentes Uma fonte de vantagem competitiva sustentada em apenas alguns setores,
mcluindo o farmacéutico e o de quimicos especializados.

Quadro 1: Fontes de imita¢do custosa
Fonte: adaptado de Barney e Hesterly (2011).

(4) A gquestdao da organizagdo: A empresa estd organizada para explorar ao maximo o
potencial competitivo de seus recursos e suas capacidades?

O potencial de uma empresa para vantagem competitiva depende do valor, da raridade e da
imitabilidade de seus recursos e suas capacidades. No entanto, para aproveitar ao maximo,
uma empresa deve estar organizada para explorar seus recursos e suas capacidades. A
estrutura formal, sistemas de controle gerencial (formais e informais), politicas de
remuneracao etc. sio componentes da organizacdo de uma empresa que sdo muitas vezes
chamados de recursos e capacidades complementares porque tém, isoladamente,
capacidade limitada de gerar vantagem competitiva. Porém, quando combinados com
outros recursos e outras capacidades, permitem que uma empresa aproveite todo o seu
potencial para vantagem competitiva (BARNEY e HESTERLY, 2011).
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Barney e Hesterly (2011) representam as quatro perspectivas de sua ferramenta VRIO que
podem ser agrupadas em um Unico modelo para se entender o potencial de retorno
associado a exploracdo de quaisquer recursos e capacidade de uma empresa por meio do
quadro 02.

Valioso? Raro? Dificil de imitar? Aproveita doﬂpela Implicacdes competitivas
empresa’
Nio - - Nio Desvantagem competitiva
Sim Nio - Sim Panidade competitiva
Sim Sim Nio Sim Vantagem temporaria
Sim Sim Sim Sim Vantagem sustentada

Quadro 2: O modelo VRIO.
Fonte: adaptado de Barney e Hesterly (2011)

A relacdo das questdes do modelo (valor, raridade, imitabilidade e organizacdo) com as
forcas e fraguezas apresenta-se no quadro 03.

- Custoso de Explorado pela , . .
Valioso? Rareo? C o P : P " Implicacoes competitivas
imitar? organizacio’
Nio - - Nio Fraqueza
Sim Nio - Sim Forga
: . . . Forca e competéncia
Sum Sim Nio Sim ¢a € comp
distintiva
: - : . Forca e competéncia
Stm Sim Sim Sim 0164 € P
distintiva sustentada

Quadro 3: A relagdo entre o modelo VRIO e as forgas e fraquezas organizacionais
Fonte: Barney e Hesterly (2011. p. 72)

Assim, os recursos podem ser classificados como forgas ou fraquezas, dependendo de suas
caracteristicas em rela¢dao a Analise VRIO, que estabelece a relagdo entre as andlises VRIO e
a tradicional analise SWOT. A analise SWOT avalia os pontos fortes, os pontos fracos, as
oportunidades e as ameacas da organizacdo (SWOT - strengths, weaknesses, opportunities,
threats).

Para Pride e Ferrel (2001), pode-se detalhar a analise SWOT sob dois aspectos. Primeiro, a
analise dos pontos fortes e fracos concentra-se nos fatores internos que dao a uma
organizacdo certas vantagens e desvantagens no atendimento as necessidades de seus
mercados-alvo. Os pontos fortes se referem as vantagens competitivas ou competéncias
essenciais que ddo a empresa uma vantagem no atendimento as necessidades de seus
mercados-alvo. Os pontos fracos se referem a quaisquer limitagGes que a empresa possa
enfrentar no desenvolvimento ou na implementacdo de uma estratégia.

O segundo aspecto examina as oportunidades e ameacas que existem no ambiente. Tanto
as oportunidades quanto as ameacas existem independentemente da empresa. As
oportunidades se referem a condicGes favordveis no ambiente que podem gerar
recompensas para a organizacdo se agirem sobre elas adequadamente. Isto é oportunidades
sdo situacdes que existem, mas a empresa deve agir sobre elas se quiser delas se beneficiar.
As ameacas, por outro lado, se referem a condi¢cdes ou barreiras que podem impedir a
empresa de alcancar os objetivos.

No quadro 3 a andlise SWOT é abordada por Barney (1991a) de maneira comparativa a
analise VRIO, por ele proposta, resultando quatro situacdes descritas a seguir:
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1) um recurso ndo valioso é uma fraqueza na analise SWOT, por isso, explora-lo aumentard o
custo e diminuird a rentabilidade, ocasionando desvantagem competitiva;

2) Se um recurso é valioso e ndo é raro, explora-lo ocasionara paridade competitiva, ndo
explora-lo ocasionara desvantagem competitiva, uma vez que os concorrentes também o
possuem. Assim, é considerado como forca na Analise SWOT;

3) Quando o recurso é valioso e raro, mas ndo é dificil de ser imitado, explora-lo ira gerar
vantagem competitiva temporaria, pois rapidamente serd replicado. Desse modo, este
recurso é considerado como uma forca e competéncia distintiva temporaria; e

4) Por sua vez, o recurso valioso, raro, dificil de ser imitado que é plena e adequadamente
explorado ira gerar vantagem competitiva sustentada e ganhos acima da média, ja que as
tentativas de imitar e explorar estes recursos ndo resultardo ganhos acima da média, devido
aos altos custos de imitagdo. Assim, estes recursos sdo considerados como forgas e
competéncias distintivas sustentadas na analise SWOT (Barney, 1991a).

4. Aspectos metodoldgicos

Quanto a metodologia, a pesquisa qualitativa foi escolhida neste artigo por mostrar-se a
mais apropriada para se entrar em contato com a natureza do fend6meno, de acordo com
seus aspectos epistemoldgicos, ou seja, referindo-se a visdo que se tem do fen6meno
estudado. Este tipo de pesquisa “é de particular relevancia ao estudo das relagdes sociais
devido a pluralizagdo das esferas de vida” (Flick, 2009, p. 20).

A pesquisa qualitativa, sob a 6tica de Pinheiro et al. (2004), que identifica e analisa
profundamente dados n3ao-mensurdveis — sentidos, sensa¢des, percepg¢des, pensamentos,
intencdes, comportamentos passados, entendimento de razdes, significados e motivacdes —
de um determinado grupo de individuos em relagao a um problema especifico. Segundo Flick
(2009, p. 37), ela “dirige-se a analise de casos concretos em suas peculiaridades locais e
temporais, partindo das expressoes e atividades das pessoas em seus contextos locais”.

Para classificar os tipos de pesquisa, tomou-se por base, no presente artigo, a taxonomia
apresentada por Vergara (2007), de acordo com a dtica de quais meios de investigacdo
foram utilizados, bem como as quais fins a pesquisa se destina.

Quanto aos meios, a pesquisa foi bibliografica, documental e estudo de caso.

A pesquisa foi bibliografica, pois se valeu de informacdes contidas em livros e publicacGes
técnicas e académicas. Classifica-se, também, como documental, em observancia ao uso de
material interno da empresa, como o plano de negdcios, planejamento financeiro e o plano
de marketing estratégico e o on-line, ndo acessiveis ao publico em geral. Por fim, é estudo
de caso, uma vez que analisou com detalhamento, a IdealizeWeb.

Quanto aos fins, a pesquisa foi descritiva e aplicada.

Classifica-se como pesquisa descritiva, pois pretende-se descrever a importancia do modelo
VRIO como ferramenta capaz de analisar o ambiente interno de empresas no mercado de
alta tecnologia e de inovac¢Ges. Trata-se de pesquisa aplicada, pois almeja associar a
estratégia nas empresas emergentes, estudado teoricamente por autores de renomada
competéncia, com situagdes concretas de uma empresa encontradas numa dada situacao
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real de trabalho.

Considerando essa taxonomia, buscou-se descobrir quais os atributos dos recursos sob a
Otica da analise VRIO e quais os recursos potencialmente geradores de vantagem
competitiva sustentada. Para tanto, fez-se a andlise por meio de entrevistas com o diretor
geral, os 04 diretores-adjuntos, o gerente de projetos, gerente de marketing e dois
arquitetos de sistemas.

5. Descri¢do e andlise dos dados
5.1 Caracterizagao do objeto de estudo: IdealizeWeb

O negécio da IdealizeWeb sera estruturado basicamente como um portal de aproximacao de
clientes e fornecedores na forma de busca e triagem de empresas, possibilitando o
relacionamento por meio de fornecimento de propostas em ambiente especifico. Buscando
o crescimento continuo da base cadastral de usudrios e fornecedores, além de ampliar as
possibilidades de aquisicdo pelos potenciais fornecedores de midia digital referente a
divulgacao especifica de produtos ou servigos. No portal é gerenciado e controlado todos os
acessos, com isso, viabilizam as informacgdes relativas ao mercado e comportamento do
consumidor.

Com um conceito inovador, a IdealizeWeb abrange por meio da rede mundial de
computadores todos os segmentos do mercado brasileiro, com possibilidade de ascensao
mundial. Inicialmente terd escritérios em Brasilia e Goidnia, operando com servico de
relacionamento ao cliente e divulgagdes dos servigos, posteriormente serd encaminhados
consultores externos para as regides que apresentarem maior nimero de aceitacdo do
portal.

Na analise documental do IdealizeWeb contata-se que ela tem como missdao gerar
oportunidade do cliente ter um contato direto com empresas de seu interesse, e fazer com
gue essas empresas gerem um relacionamento com esses clientes que sdo seu publico alvo.
Os objetivos operacionais sdo:

® Buscar o crescimento continuo da base cadastral de usuarios e fornecedores;

e Buscar a possibilidade de aquisicdo pelos potenciais fornecedores de midia digital
referente a divulgacdo especifica de produtos ou servicos;

e Gerenciar e controlar todos os acessos, viabilizando as informacdes relativas ao mercado
e comportamento do consumidor.

Além disso, da avaliacdo realizada com base em dados secundarios obtidos, observou- se
gue os servicos ofertados pela ldealizeWeb sdo definidos como solucdes oferecidos tantos
aos usudrios e as empresas cadastradas no Portal. Aos usuarios serdo oferecidos um Unico
orcamento de centenas de empresas de uma s6 vez e um filtro de orcamento por preco e
localizacdo da empresa. Ja para as empresas a IdealizeWeb proporciona a oportunidade de
contato com milhares de usuarios interessados por seus produtos/servicos e relatérios de
visualizacdo dos seus produtos/servicos cadastrados e de quantidade de orgcamentos
solicitados. Deste modo, as solicitacdes e respostas sdo armazenadas em uma pagina
exclusiva tanto do usudrio quanto da empresa, facilitando futuras consultas e arquivos de
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informacgdes, permitindo ao internauta tem a opg¢do de marcar os melhores orcamentos e
imprimi-los.

5.2 Identificacdo dos recursos da empresa

Considerando a classificacdo de recursos proposta por Barney e Hesterly (2011) classificam,
foram estabelecidas quatro categorias: recursos financeiros, recursos fisicos, recursos
humanos e recursos organizacionais, utilizadas para identificar os recursos compartilhados e
classifica-los.

Quantos recursos financeiros, todos os entrevistados a ressaltaram a quantia de dinheiro
dos primeiros empreendedores e dos novos acionistas que entraram no negdcio com mais
aporte financeiro. Além dos RS 400.000,00 ja investidos, conforme os documentos internos
da empresa, o diretor geral ainda estd consultando novos investidores para o langamento do
produto/empresa em 03 meses, que conta com reserva de RS 200 mil reais somente para os
custos promocionais da inauguragdo. A importancia desse recurso torna-se evidente com o
inicio das atividades da IdealizeWeb, sem necessidade de financiamento em bancos. Além
disso, o custo de operacionalizacdo da atividade menor que as empresas tradicionais (ndo
virtuais).

Quanto aos recursos fisicos, a empresa conta com dois escritérios. O escritério de Goiania,
situado na Rua RB 11A Qd 11 Lt 84, Residencial Recanto do Bosque, onde estdo as equipe de
Marketing (midias sociais) e de Cadastro e o escritdrio de Brasilia, QNA 29 lote 08 Sala 302,
Taguatinga Norte, Edificio Brasilia Plaza Center, com a equipe de Programacao. Dentre os
equipamentos de escritério os computadores sdo de ultima geragao.

Nos recursos humanos observa-se um bom relacionamento entre os funciondrios, num total
de 28 pessoas, que sdo entusiastas da visdo empreendedora do diretor gerais e demais
diretores. A troca de conhecimento quanto a orientacdo para mercado e as ferramentas
tecnolégicas é constante, havendo forte interacdo entre marketing e P&D (pesquisa e
desenvolvimento). Segundo os arquitetos de sistemas, todos os softwares/ferramentas sdo
desenvolvidos pela prépria empresa com a expertise de seus desenvolvedores, com excecdo
do software de gerenciamento de projetos e rastreamento de requisitos/falhas aplicado
para a web. Cabe frisar que ha vérios empregados com pds-graduacao lato sensu e 03 com
stricto sensu.

“Enquanto os recursos humanos constituem um atributo individual, os recursos
organizacionais sdo um atributo de grupos de pessoas” (Barney e Hesterly, 2011, p. 59).
Entre os recursos organizacionais ha processos formais e informais de planejamento, bem
como controle e coordenacdo atividades com metas e datas bem claras nos planos de
negdcio, financeiro e de marketing. A cultura organizacional caracteriza-se por um clima de
amistosidade devido o vinculo pessoal dos empreendedores, ademais nota-se bom
engajamento do grupos dentro da empresa, divido pela seguinte estrutura formal: diretor
geral, no topo da pirdamide, e seguida os diretores financeiro, de projetos, de marketing e
administrativo.

Abaixo da diretoria estdo os gerentes projetos e de marketing. O gerente de projetos
coordena de 03 arquitetos de sistemas (formados em eng. da computacdo, matematica e
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ciéncias da computacdo), analista de testes (Tecnologia da informagdo), programador
(ciéncias da computacdo), webdesigner (Designer grafico), Designer (Designer de Interface),
Editor de Video e Analista de Midias Sociais (analista de sistemas). O gerente de marketing,
cujos subordinados sdo 02 responsaveis pelo Marketing Digital (formados em comunicacao e
marketing) e 02 no Marketing Estratégico (administrador e publicitdrio) e
Designer/Modelador 3D (Designer Grafico). Por fim, ligados a dire¢cdo estdo a secretaria,
auxiliar de midias sociais e os 06 funcionarios de cadastros de empresas.

5.3 Aplicando o VRIO: Potencial de geragao de vantagem competitiva

A avaliacdo do potencial de geracdo dos recursos competitivos compartilhados neste estudo
foi realizada com base na analise VRIO proposta por Barney (2011), que refere-se a quatro
questdes que devem ser consideradas sobre um recursos para determinar sua contribuicdo
em potencial para a geragao de vantagem competitiva, essas questdes estdo resumidas no
quadro 05.

Perspectivas Questies adaptadas
Valor Os recursos e as capacidades da IdealizeWeb permitem que ela explore a oportunidade do
portal de orcamentos via web ou neutralize uma ameaca externa?

Raridade Um portal de busca de orcamentos na internet é controlado atualmente apenas por um
pequeno numero de empresas concorrentes?

Imitabilidade As empresas sem o recurso enfrentam uma desvantagem de custo para obté-lo ou
desenvolvé-lo?

Organizacio As outras politicas e os outros procedimentos da IdealizeWeb estio organizados para dar
suporte a exploracio de seus recursos valiosos, raros e custosos para imitar?

Quadro 4 : Questdes para uma analise baseada em recursos das forgas e fraquezas internas de uma empresa
Fonte: Adaptado de Barney e Hesterly (2011. p. 61)

A guestdo da perspectiva do valor para o cliente buscou identificar se os recursos oferecidos
pelo IdealizeWeb é positivo quando se analisa a diferenca entre os beneficios percebidos de
um Portal de orcamentos que estd em uso por um consumidor e o custo total do ciclo de
vida que ele incorre na descoberta, na compra, no uso, na manutencdo e no descarte do
produto. Em outras palavras, “um recurso é considerado valioso se permitir que empresa
desenvolva e implemente estratégias que aumentem sua eficacia ou eficiéncia em relagao
ao consumidor (MOHR et al., 2011, p. 57).”

Entre os beneficios ofertados pelos concorrentes temos: 1) beneficio central: encontrar o
prestador de servico ou o vendedor do produto desejado (Ex: Google); 2) basico: site de
busca especializado em encontrar prestadores de servico e vendedores de produtos (Ex:
Guia Mais); 3) esperado: site de busca especializado em que o usudrio pode comparar precos
de servigos e produtos e contratd-los/compra-los (Ex: Buscapé); ampliado: site de busca
especializado em que o usudrio pode comparar precos de servicos e produtos com filtros,
receber orcamentos diretamente dos fornecedores e contrata-los/compra-los (Ex: Bougue e
Idealizeweb). Contudo, para explorar a oportunidade com os recursos e capacidades
valiosos, o novo portal de orcamento via web dessa empresa trara como beneficios 5)
potenciais/diferenciados: ser um site de busca especializado em que usudrios podem buscar
por servicos e produtos de forma customizada (multiplos filtros); comparar precos; organizar
orcamentos em sua pagina personalizada, manter contato direto com fornecedores;
classificar o nivel de atendimento de empresas e vendedores; e interagir com outros
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membros dessa grande comunidade antes de contratar/comprar servicos e produtos pela
internet ou in loco, por meio de ferramentas com chat e redes sociais. Assim esses recursos
e capacidades que trardo um valor diferenciado ao cliente podem ser considerados como
forcas da empresa.

A perspectiva da raridade objetivou verificar se o recurso deve ser raro o suficiente para que
os concorrentes ou fabricantes de produtos substitutos ndo sejam capazes de oferecer o
mesmo conjunto — ou um conjunto parecido — de beneficios e custos associados ao ciclo de
vida. Segundo Barney (1991a), o fato da organizacdo explorar de modo efetivo os recursos
geradores ou ndo de vantagem competitiva, propiciaria a vantagem competitiva ou paridade
competitiva em relacdo aos concorrentes, dependendo das caracteristicas do recurso
guanto a raridade.

O recurso é raro porque, de acordo com os documentos de analise de concorréncia da
empresa, ha 09 sites que concorrem diretamente com o portal do IdealizeWeb
(http://orcamentos.net.br/, http://resolva.me/pt/, http://www.achala.com.br/ etc.), em
diferentes escalas. Contudo, alguns desses sites estdo muito incipientes, ndo tendo recursos
e capacidades para aperfeicoamento a curto e médio prazos. Além disso, apenas um deles
tem uma proposta de valor que se aproxima da IdealizeWeb, mas esse grande concorrente,
lancado no mercado de alta tecnologia a pouco tempo, esta restrito ao estado de Sdo Paulo,
logo esse portal de orgamentos via web seria o primeiro a atuar em Brasilia e Goiania.

No entanto, segundo Barney e Hesterly (2011), recursos organizacionais raros e valiosos s6
podem ser fontes de vantagem competitiva sustentada se as empresas que nao os possuem
enfrentam uma desvantagem de custo para obté-los ou desenvolvé-los, comparadas as
empresas que ja possuem. Esses tipos de recursos sdo imperfeitamente imitaveis,
caracterizando a perspectiva da imitabilidade dos concorrentes da IdealizeWeb no que
tange o portal de orcamentos pela internet.

Embora, valiosos e raros os recursos da Idealize, ndo parecem ser custosas de imitar, apesar
de serem onerosos de imitacdo a maioria dos atuais concorrentes, ndo provem atualmente
de uma condicdo histérica Unica e ndo sdo dependentes de trajetéria, tampouco
casualmente ambiguas ou socialmente complexas. Os produtos podem ser imitados ou
substituidos, as exigéncias de capital inicial ndo sdo tdo elevadas e o acesso aos
fornecedores é relativamente simples. Além disso, com o avanco na quantidade de sites de
e-commerce, mais negdcios voltados para a comparacdo de precos devem surgir. Portanto, a
diferenciacdo dos produtos e a forca da marca tornam-se fundamentais para a sobrevivéncia
no mercado.

Por fim, a ultima questdo relativa a perspectiva da organizac¢do foi abordada com o intuito
de identificar se o condominio e as empresas tém potencial para explorar os recursos
existentes. InUmeros componentes da organizacdo sdo relevantes para exploracdo efetivo
dos recursos da empresa, incluindo suas estruturas formais de reporte, seus sistemas formas
e informais de controle gerencial e suas politicas de remuneracao.

Os entrevistados concordam que a estrutura da ldealizeWeb, seus controles gerenciais e
suas politicas de remuneracdo sao compativeis com suas escolhas operacionais. Deste
modo, ainda que a empresa esteja organizada para explorar essas oportunidades, que sao
valiosas, raras, mas ndo onerosas de imitar, é possivel que elas sejam um fonte de vantagem
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competitiva temporaria para a empresa.

“se um ou alguns tiverem avangado com éxito, muitas dificuldades desaparecem.
Outros podem entdo seguir esses pioneiros, como o fardo certamente, sob o
estimulo do sucesso agora atingivel. O seu sucesso torna ainda mais facil para mais
pessoas seguirem o exemplo, [...], até que finalmente a inovagdo se torna habitual
e sua aceitagdo uma questdo de livre escolha (SCHUMPETER, 1997, p. 215)".

O Quadro 5 foi proposto com o intuito de classificar os recursos em relacdo as quatro
caracteristicas do Modelo VRIO, a fim de verificar o potencial de geracdo de vantagem
competitiva dos recursos resultante da sua exploragao.

Espécie de Recurso Valioso Raro Dificil / Organizacio / Implicacdes / Potencial
Custoso Exploracio do de Geracio de V. C.
de Imitar Recurso

Equipamentos de i : ! .
_=duipan Sim Nio Nio Sim Paridade Competitiva
informatica e redes

Tremamentos Sim Nio Nio Sim Paridade Competitiva
Financiamentos Sim Nio Nio Sim Paridade Competitiva
Créditos de linha .- . . . Vantagem Competitiva
Sim Sum Nio Sim - .-
governamental Temporaria
) ; . . . WVantagem Competitiva
Investidores Sim Sum Nio Sim £ . P
Temporana
Estrutura - . - . Vantagem Competitiva
Admimisirativa Smm Stm Nao Sum Temporaria
Infra-estrutura, . . ..
- - . . - - Vantagem Competitiva
mstalacdes e Smm Sim Nio Sim = s
S Temporaria
localizacio
. ; . . : Vantagem Competitiva
Aprendizagem Sim Smm Nio Sim g . P
Temporana
Mﬁo-de—obra Sim Nio Nio Sim Vantagem Corrnl.seliti\'a
Qualificada Temporaria
i . . . ) Vantagem Competitiva
Tecnologias Sim Nio Nio Sim = P
Sustentada
Reputacio com o ; . ) : Vantagem competitiva
cputagac Sim Smm Sim Sim g p
PlONeIr1smo Sustentada

Quadro 5: Potencial de Geragao de Vantagem Competitiva
Fonte: Adaptado de Arrebola (2009)

Na analise do quadro 5 verifica-se que a maioria dos recursos pode ser replicada. Contudo,
destaca-se um recurso potencialmente gerador de vantagem competitiva sustentada, a
tecnologia e a reputagdo, este Ultimo associado a forga da marca foi descrita pelo gerente de
marketing como um recurso que sera conquistado com o pioneirismo em Brasilia e Goiania.

6. Consideragoes finais

Neste artigo, apresentou-se o debate sobre estratégia e competitividade, visdo baseada em
recursos e seu vinculo com a andlise das forcas e fraquezas de uma empresa por meio de
seus diferentes recursos e capacidades e do potencial que tem cada um deles para gerar
vantagens competitivas, ressaltando a possibilidade de investigar o ambiente interno de
uma organizacao com o modelo VRIO de Barney.

O motivo do estudo da ldealizeWeb decorreu pelo fato de ser uma empresa que atua no
mercado de alta tecnoldgica e de inovagbes, oportunizando a compreensao da aplicacdo da
visdo baseada em recursos para examinar o ambiente interno de uma empresa virtual que
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ainda ndo esta em funcionamento. Caso que tem uma singularidade especifica, cuja maioria
das ferramentas/modelos existentes, incluindo o modelo de Porter (1989), ndo é capaz de
possibilitar uma andlise de fortalezas e debilidades. Assim, ressalta-se a grande contribuicao
deste artigo, por trazer um novo estudo empirico a uma lacuna na literatura de ciéncias
sociais aplicadas e clarificar um novo prisma de aplicacdo do modelo VRIO de Barney (1991).

O conhecimento dos recursos de uma organizacdo é fator para obtencdo de bons resultados,
com o potencial de geracdo de vantagem competitiva dos recursos resultante da sua
exploracdo. Afinal em mercados de alta tecnologia, segundo Figueiredo (2009), a criatividade
de individuos e grupos representa um ponto de partida para a inovacao, deste modo, a
criatividade é manifestada por pessoas, mas a inovacdao ocorre no ambito organizacional.
Assim, as organizagles que criam vantagens competitivas sustentadas precisam analisar
seus recursos Unicos e capacidades, cujos gestores devem olhar para os recursos valiosos,
raros e custosos de imitacdo e explora-los por meio de sua organiza¢do (BARNEY, 1991b).

Evidencia-se, diante disso, que a exploracdo de elementos tedrico-empiricos formulados por
renomados autores da area oferece alternativa para andlise do ambiente interno de
empresas emergentes, no ambito visdo baseada em recursos e da vantagem competitiva,
para novas perspectivas de atuacdao de empresas na busca de vantagens sustentadas, como
por exemplo, a ldealizeWeb. “Em geral, empresas que utilizam seus recursos e suas
capacidades para explorar oportunidades e neutralizar ameagas véem um aumento em suas
receitas liquidas ou um decrescimento em seus custos liquidos, ou ambos (BARNEY e
HESTERLY, 2011, p. 62-63)".

Além disso, cabe destacar que a aplicacdo do modelo VRIO na IdealizeWeb mostrou que ela
tem forca e competéncia distintiva no mercado que atua com vantagem competitiva em
diversas espécies de recursos. Além disso, no resultado da analise observou-se que ainda
que a empresa esteja organizada para explorar essas oportunidades, que sdo valiosas, raras,
mas ndo onerosas de imitar, sendo fontes de vantagem competitiva tempordria para a
empresa.

Todavia, dois recursos potencialmente geradores de vantagens competitivas sustentadas
foram a tecnologia inovadora e a reputacdo, como um recurso que potencialmente serd
conquistado com o pioneirismo. Portanto, a IdealizeWeb com recursos raros e valiosos
configura-se como inovadora estratégica, pois consegue conceber e implementar estratégias
gue outras ndo conseguiram por ndo disporem de recursos e capacidades relevantes. Essa
empresa pode obter as vantagens de pioneirismo.

Por fim, em mercados de alta tecnologia e de inovacgdes, fica evidente que as inovagdes sao
corroboradas quando sdo Uteis para o mercado e a sociedade, ocorrendo no ambiente
organizacional, cujos recursos humanos, fisicos, financeiros, organizacionais, informacées,
conhecimentos, entre outros, sdo essenciais para que uma empresa logre a vantagem
competitiva.
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