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RESUMO

Este artigo tem como objetivo principal identificar e fornecer uma explicagdo do
desenvolvimento estratégico e a busca da vantagem competitiva na empresa Alfa, mais
especificamente para o segmento de tratores agricolas. Tendo em vista que as vantagens
estratégicas normalmente séo classificadas dentro de uma ou outra escola, este artigo buscou
identificar e explicar, tendo a Visdo Baseada em Recursos como referencial tedrico. Na parte
metodoldgica foram apuradas as vendas totais de tratores no mercado brasileiro, conforme a
poténcia (hp) para se verificar como o mercado de tratores reagiu as alteracdes relacionadas a
esta poténcia. Também foi levantado o volume total de tratores vendidos por todas as marcas
no mercado brasileiro (TIV), bem como o volume total de tratores vendidos da empresa Alfa,
no mercado brasileiro. Ainda foi realizada uma reunido informal com os responsaveis das
areas para discutir o desenvolvimento estratégico e como buscar a vantagem competitiva. A
analise do desempenho da empresa Alfa, além de confirmar em seu comportamento a
presenca de capacitagdes, competéncias, habilidades e conhecimento organizacional, deixa
claro os principais ensinamentos da VBR. Primeiro, as caracteristicas do mercado quanto a
dindmica de seu comportamento, segundo quanto a utilizacdo de seus recursos internos na
obtencdo de vantagem competitiva. Portanto, podemos concluir que o desenvolvimento
estratégico da empresa Alfa, no periodo considerado, pode ser explicado pela VBR.
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INTRODUCAO

O mercado globalizado, de constantes mudancas econdmicas e culturais, bem como
consumidores cada vez mais exigentes, levam as empresas a buscarem sua sobrevivéncia por
meio de maior competitividade no intuito de atingir os seus objetivos estratégicos. Uma das
correntes de pensamento estratégico bastante destacado é a Visdo Baseada em Recursos
(VBR) que advoga que 0s recursos e as capacitacdes acumuladas ao longo do tempo
determinam as atividades que desenvolvidas, definem os niveis de custo ou diferenciacao.

Desta forma, este caso procura demonstrar: Como ocorre 0 processo de escolhas
estratégicas dentro de uma organizacdo de maquinas agricolas e apresentar explicacdes que
provam empiricamente que a escolha da estratégia em funcdo da posse de recursos e
competéncias centrais de uma empresa realmente traz vantagens competitivas. O que explicar
nas organizagdes competidoras 0 maior sucesso de uma empresa versus a outra empresa?
Quais fatores podem ser significantes para determinar o sucesso de uma versus a outra? Quais
as razbes levam duas empresas em mesmas condi¢fes obterem resultados diferentes? Estas
questdes procuram ser respondidas através da teoria da Resource-Based View (RBV), que
defende a vantagem competitiva e a escolha da estratégia em fungdo da posse de recursos e

competéncias centrais de uma empresa.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A palavra estratégia € atualmente citada nas mais diversas oportunidades, como por
exemplo, reuniBes, palestras, jornais, revistas, livros, apresentagdes de trabalhos, conversas de
negdcios nas organizagOes e até mesmo em conversas informais com amigos e familiares. A
grande questdo é se as pessoas quando utilizam a palavra estratégia efetivamente sabem o que
a mesma significa. Mintzberg e Quinn (2001) definem estratégia de uma forma consistente
considerando que estratégia € o caminho ou plano que integra em um mesmo pacote as
principais metas, politicas e sequiéncias de a¢Ges de uma organizagdo. Uma estratégia bem
formulada ajuda a ordenar e alocar os recursos da organizacao dentro de uma postura Unica e
viavel, baseada em suas competéncias e deficiéncias internas relativas, antecipando mudancas

no ambiente, e movimentos contingentes por oponentes inteligentes.
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Realmente existem varias definices para estratégia, podemos resumidamente
conceituar como uma dire¢do, um plano ou um guia de acéo para o futuro. Entenda-se futuro
aquele em que a empresa mantenha sua existéncia com a maxima lucratividade possivel. A
estratégia de uma empresa esta diretamente ligada as mudancas internas ou externas a ela, nos
dias de hoje é vital que as empresas se adaptem o mais rapido possivel a todas estas mudangas
redefinindo o plano para o futuro.

2.1 Visdo Baseada em Recursos (VBR)

A visdo baseada em recursos (VBR) que propde a valorizacdo dos atributos internos
da firma como fonte de vantagem competitiva sustentavel, tem suas bases em Penrose (1959),
sendo que o0 seu desenvolvimento ocorreu a partir de varios trabalhos académicos, como os de
Wernerfelt (1984). Este tema teve sua inclusdo a &rea da administracdo em 1990 com a
publicacdo do artigo de Hamel e Prahalad na Harvard Business Review e do livro
“Competindo pelo futuro” no ano de 1995. Na década de noventa, a teoria da Visdo Baseada
em Recursos teve grande importancia, tanto quanto a analise da industria de PORTER (1980)
na década de oitenta. No entanto, a abordagem de analise da industria, considera que a analise
da estrutura da inddstria é o fator decisivo para a rentabilidade das firmas, enquanto que na
abordagem baseada em recursos, as capacidades, competéncias, habilidades e conhecimento
organizacional sdo vistos também como fontes de vantagem competitiva para as organizagoes.

A VBR reforca a utilizagdo que a organizacdo faz dos recursos que dispde,
considerando que as organizacdes sdo fundamentalmente heterogéneas (Peteraf, 1993;
Rugman e Verbete, 2002). Conforme Spanos e Lioukas (2001) esta heterogeneidade originada
de recursos e capacidades diferentes, sendo assim baseadas as estratégias, pois existe o fato
gue nem todos 0s recursos sdo passiveis de mudanca. Esta condicdo de heterogeneidade da
organizacdo é formada, em seu préprio interior, por meio da unido de recursos, utilizando as
préprias capacidades organizacionais, cultura, conhecimento tecnoldgico, experiéncia
acumulada, entre outros. Estas capacidades, por se tratarem de recursos internos, dependendo
de como a organizacdo utilizar, pode se tornar um recurso valioso. Neste sentido, Teece e
Pisano (1994) consideram que a firma que possui a estratégia baseada em recursos, deve
identificar suas potencialidades, fixar metas alcangdveis com base nas potencialidades

existentes, buscando seu desenvolvimento, conforme a analise da dindmica do mercado.

R. Intelig. Compet., S&o Paulo, v. 5, n. 2, p. 1-16, abr./jun. 2015. ISSN: 2236-210X



Revista Inteligéncia Competitiva 4

Adriane Regina Garippe Johann; Elenilton Riidiger Johann; Elisangela Ridiger Johann; Luiz Carlos Duclés

Conforme Collis e Montgomery (2008) a VBR enxerga as companhias como
diferentes colecGes de ativos tangiveis, ativos intangiveis e capacidades organizacionais. Os
autores consideram que ndo ha duas empresas iguais, pois nao ha duas empresas que tiveram
0 mesmo conjunto de experiéncias, adquiriu 0s mesmos ativos e habilidades, ou construiram
as mesmas culturas organizacionais. Estes ativos e capacidades determinam o quéo eficaz e
efetivo uma empresa performa suas atividades funcionais. Seguindo esta l6gica os autores
concluem que uma companhia estara posicionada para vencer se possui 0s melhores e mais
apropriados gama de recursos para suas estratégias e negocios.

Recursos valiosos, segundo Collis e Montgomery (2008) podem ter uma variedade de
formas, ou seja, pode ser um ativo tangivel, como instalacdes, equipamentos, propriedades,
estoques, entre outros. Normalmente sdo exigidos para a sua existéncia e, na maioria das
vezes ndo contribuem na sustentacdo de vantagens competitivas, pois estdo disponiveis no
mercado para quem possui capital. Pode ser um ativo intangivel, ou seja, nome de marca ou
um conhecimento tecnoldgico, sendo estes muitas vezes 0s recursos mais valiosos para a
empresa, pois suas particularidades sdo Unicas e proprias da organizacdo, cuja solidez e valor
foram construidos ao longo do tempo. E por serem tdo particulares a firma que os criou, se
utilizados por outra firma, talvez ndo proporcionem 0s mesmos retornos que a primeira
proporcione. E por Gltimo, um recurso valioso pode ser uma capacidade organizacional
embutido em uma empresa de rotinas, processos e cultura, ou seja, considera-se 0 conjunto
dos ativos tangiveis e ativos intangiveis, 0s quais possibilitam o desenvolvimento de tarefas e
rotinas unicas.

Identificar como e por que as organiza¢des obtém Vantagens Competitivas, isto €, de
que forma se diferenciam de seus concorrentes e conseguem obter mercados de forma
incessante e sustentavel é a preocupacdo principal das teorias em Gestdo Estratégica ha
muitos anos (RUMELT et al. 1994). A VBR considera que a obtencdo desta Vantagem
Competitiva se consegue por meio da constru¢do de competéncias que assegura uma posicao
sustentavel no ambiente. A justificativa para tal proposito € a de que as mudancas ambientais
inesperadas, comuns da década de 1990 e inicio do século, tornam obsoleta a visdo
estruturalista, a maneira de Porter, que visa quase que somente o estabelecimento de uma

posicdo diante das “for¢as ambientais”. Segundo Stalk et al, (1992, pag. 60):
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Quando a economia era relativamente estatica, a estratégia podia se permitir ser
estatica. Em um mundo caracterizado por produtos duraveis, necessidades estaveis
do consumidor, mercados nacionais e regionais bem definidos e competidores
claramente identificados, a competicdo era uma “guerra de posi¢des” nas quais
companhias ocuparam competitivos espagcos como pegas em um tabuleiro de xadrez,
construindo e defendendo participacdo de mercado em segmentos de mercado ou
produtos claramente definidos.

Em um ambiente de negdcios mais dindmico, a estratégia necessita se tornar
correspondentemente mais dindmica. Competicdo agora é uma “guerra de
movimentos” na qual o sucesso depende da antecipacéo das tendéncias de mercado
e da rapida resposta para mudangas as necessidades dos clientes. Competidores bem
sucedidos rapidamente saem e entram de produtos, mercados, e algumas vezes até
de negdcios inteiros — um processo mais parecido com um video game interativo do
que xadrez.

Stalk et al, (1992) considera que em um ambiente assim, a esséncia da estratégia ndo é
a estrutura de produto e mercado da organizacdo, mas a dindmica de seu comportamento. E o
objetivo é identificar e desenvolver capacidades organizacionais dificeis de imitar que
distinguiram a companhia de seus competidores pelos olhos do consumidor. A natureza
dindmica da Estratégia foi reforcada por Teece et al (1997) que desenvolveram o conceito de
“capacidades dinamicas” ou “capacidade de uma organizagdo aprender, adaptar-se, mudar e
renovar-se com o tempo”.

Conforme Barney apud Daft (1983), recursos da firma incluem todos ativos,
capacidades processos organizacionais, atributos, informacéo e conhecimento controlados por
uma firma que proporciona a firma conceder e implantar estratégias que melhoram sua
eficiéncia e efetividade. Barney (1991) complementa considerando que uma empresa possuli
Vantagem Competitiva quando implementa uma Estratégia que cria valor e que ndo é ao
mesmo tempo implementada por um concorrente atual ou potencial. Quando uma estratégia
acrescentar o fato da mesma nédo ser passivel de ser imitada, uma vantagem competitiva
sustentavel é adquirida. Segundo Barney (1991) o recurso que da Vantagem Competitiva
Sustentavel a empresa deve ter quatro atributos: (1) deve ser valioso; (2) deve ser raro; (3)
imperfeitamente imitavel, ou seja, sem chance de imitacdo e (4) ndo haver substitutos
equivalentes. Detalhando um pouco mais:

1. deve ser valioso — Deve ser valioso, no senso de explorar oportunidades e/ou
neutralizar as ameagas no ambiente da organizagdo; Recursos sdo valiosos quando eles
permitem a organizacdo conceber ou implementar estratégias que melhorem a sua eficiéncia e
efetividade;

2. deve ser raro — uma firma apresenta uma vantagem competitiva quando esta

implementando uma estratégia que cria valor e que ndo implementada simultaneamente por
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um ndmero grande de outras firmas; recursos intangiveis como o0 conhecimento s&o
tipicamente raros;

3. sem chance de imitacdo — recursos organizacionais valiosos e raros somente podem
ser fontes de sustentavel vantagem competitiva se as empresas que nao possuem estes
recursos ndao possam adquiri-las. Como exemplo apresenta-se as patentes, conhecimentos
tacitos entre outros tipos de recursos dificeis de imitacao; e

4. ndo haver substitutos equivalentes — o ultimo requerimento para um recurso da
firma ser uma fonte sustentavel de vantagem competitiva é que ndo deve existir recursos
valiosos equivalentes, ou seja, de nada adiantaria os requisitos acima se 0 recurso pudesse ser
substituido por outro de igual impacto estratégico.

Conforme Stalk et al, (1992), Hamel e Prahalad na obra “A Competéncia Central de
uma Corpora¢do” desenvolve um ataque as nogdes tradicionais de estratégia, argumentando
que o bloco central da construcdo da estratégia corporativa ¢ a “competéncia central”.
Definindo competéncia central como a combinagdo de tecnologias individuais e habilidades
de producdo que fundamentam a inumeravel linha de produtos da companhia. Conforme o
caso da companhia Sony exemplificado por Stalk et al, (1992, p. 65):

A competéncia central da Sony em miniaturizacdo, por exemplo, permite a
companhia fazer qualquer coisa, desde o walkman da Sony, até cameras de video,
computadores de bolso. A competéncia central da Sony em 6tica, imagem e

controles de microprocessadores, permitiu a ela entrar em mercados aparentemente
diversos como copiadoras, impressoras a laser, cAmeras e scanners de imagem.

Segundo Stalk et al, (1992), conforme o exemplo acima, Hamel e Prahalad utilizam a
competéncia central para explicar a facilidade com que competidores estdo aptos a entrar em
novos e aparentemente negocios que ndo estdo relacionados. Finalmente Stalk et al (1992)
considera que sob um olhar mais atento, é revelado que competéncias ndo é tudo,
exemplificando por meio do caso da Honda, onde considera que o que distingue a Honda de
seus competidores é o foco em suas capacidades.

Uma capacidade importante, mas amplamente invisivel da Honda é a especialidade
em “gestdo de concessionaria” - habilidade treinar e suportar sua rede de
concessionarias com procedimentos operacionais e politicas de negociagdo, vendas,
planejamento de territorio e gerenciamento de servico. Primeiro desenvolvido para o

negdcio de motocicletas, sendo este conjunto de processos de negécio replicado em
cada novo negdcio que a empresa entra.
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Finalizando Stalk et al (1992), considera que o exemplo da Honda sugere,
competéncias e capacidades representam duas diferentes dimensdes mas que sdo
complementares de um paradigma emergente para estratégia corporativa. Ambos 0s conceitos
enfatizam aspectos “comportamentais” da estratégia em contraste com o modelo estrutural
tradicional. A competéncia central enfatiza a especialidade tecnoldgica e produtiva em pontos
especificos ao longo da cadeia de valor, capacidades sdo de base mais ampla, englobando a
cadeia de valor em sua totalidade, ou seja, capacidades sdo visiveis para o cliente enquanto

gue competéncia central raramente é.

3 METODOLOGIA

A empresa Alfa representa uma familia de marcas que moldaram a historia de
equipamento agricola. Com mais de 11 mil distribuidores em 160 paises a empresa Alfa atua
com méquinas e equipamentos agricolas, além de também atuar na &rea de finangas para o
agronegaocio.

A empresa Alfa produz uma ampla e completa linha de tratores de pequena, média e
grande poténcia, além de colheitadeiras de grdos e implementos. A Figura 1 apresenta a
participagdo de mercado da empresa Alfa no mercado Brasileiro em 2007 considerando o
acumulado das vendas até o final de Setembro.

Figura 1 - Participagdo de mercado paro o segmento de tratores agricolas

M Alfa

W Empresa A
M Empresa B
B Empresa C
B Empresa D

M EmpresaE

Fonte: O Autor (2014)
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A participacdo de mercado da empresa Alfa no segmento de tratores é de 22,1%, tendo
como lider de mercado a empresa “A” e “B” que pertencem ao mesmo grupo, totalizando
57,5% de participacdo no mercado.

Estes niUmeros demonstram a grande oportunidade de crescimento que a empresa Alfa
possui atualmente. A grande pergunta que podemos fazer é: Quais agdes estratégicas que a
empresa Alfa esta adotando para buscar uma fatia maior deste mercado?

Para identificar e fornecer uma analise se o desenvolvimento estratégico da empresa
Alfa, e a busca da vantagem competitiva, ao longo de sua existéncia, bem como, para 0s
proximos dois anos, poderia ser explicada por meio da “Visdo Baseada em Recursos” foi
adotado a seguinte metodologia na obteng&o dos dados:

Apuraram-se para os anos 2000, 2001, 2002, 2003, 2004, 2005, 2006 e 2007
acumulado até Junho, as vendas totais de tratores no mercado brasileiro de acordo com a
poténcia (hp). Chegou-se a uma informacao que demonstra como 0 mercado de tratores sofreu
alteracdes em funcdo da poténcia dos mesmos.

A Figura 2 apresenta o percentual das vendas totais de tratores no mercado brasileiro

de acordo com a poténcia (hp), Below 100 hp e Above 100 hp:
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Figura 2 - Percentual de venda total de tratores no mercado brasileiro conforme poténcia (hp)

70 -

62,5%

0% 53,8%

56,8% 56,4%

E{l ﬂl.;: -

4{' ﬂl.;: o

e T T T T T T T 1
FY 2000 FY 2001 FY 2002 FY 2003 FY 2004 FY 2005 FY 2006 Jun 07

Below 100 hp¥ —i— Above 100hpis

Fonte: O Autor (2014)

Complementando o material de suporte para nossa analise, buscou-se o volume total
de tratores vendidos por todas as marcas no mercado brasileiro (TIV), e o volume total de
tratores vendidos no mercado brasileiro da empresa Alfa, levando em consideragcdo que 0s
numeros realizados de 1995 até o ano de 2006 sdo volumes efetivamente realizados. Para os
anos de 2007, 2008 e 2009 foi considerado o volume previsto nos or¢gamentos oficiais da
empresa.

A Figura 3 apresenta o volume de tratores vendidos por todas as marcas no mercado
brasileiro (TIV), comparando com as vendas da marca vendida pela empresa Alfa (ALFA),
demonstrando em percentual a participagdo de mercado da empresa Alfa no mercado

brasileiro:
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Figura 3 - Volume de tratores vendidos por todas as marcas no mercado brasileiro (TIV)
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Fonte: O Autor (2014)

De posse destas informagOes foi realizado uma reunido informal com o Gerente de
Marketing, Especialista do segmento de tratores e também com o Controller Comercial do
segmento de maquinas agricolas. Apds uma explicacdo da teoria da VBR para as pessoas
envolvidas na reunido, discutiu-se como o desenvolvimento estratégico e a busca da vantagem
competitiva, ao longo de sua existéncia, bem como, para os proximos trés anos (2007 / 2008 e

2009), poderia ser explicada por meio da “Visao Baseada em Recursos”.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Podemos identificar por meio da Figura 1 que a venda de tratores abaixo de 100 hp
sofreu uma grande queda do ano 2000 para 2003 (de 58,7% para 43,2%) permanecendo
estavel no ano de 2004 (por volta de 43%), voltando no ano de 2005 a surpreendentes 62,5%,
em 2006 voltou a ter uma pequena queda (58,8%) e finalmente em Junho de 2007 mantém sua
tendéncia de queda, ficando em 55,3%. Referente aos tratores acima de 100 hp o que ocorre é
praticamente o contrario, chegando em Junho de 2007 em 44,7%.

Esta variacdo na venda de tratores nesta linha de tempo significa mudancas de

mercado, ou seja, podemos verificar quais foram e quais serdo as tendéncias de mercado.
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Esta informacdo demonstra claramente a real importancia da marca da empresa Alfa
estar presente em varios segmentos de negdcio, pois dependendo do segmento de negdcio, ele
ird necessitar tratores acima ou abaixo de 100 hp. Considerando que em Junho de 2007
estamos com um mercado praticamente dividido, 55,3% para tratores abaixo de 100 hp e
44,7% para tratores acima de 100 hp, reforca ainda mais a necessidade da marca da empresa
Alfa estar presente em todos os segmentos de mercado.

Analisando a Figura 3, o qual demonstra a participacdo da marca da empresa Alfa no
mercado brasileiro, nos deparamos com uma reducéo consideravel, de 21,7% no ano de 2004
para 15,5% no ano de 2005, este foi 0 ano mais representativo na reducdo da participagdo de
mercado, diante disto, buscamos respostas. Verificando as duas figuras conjuntamente
chegamos a uma concluséo interessante, no momento em que as vendas de tratores abaixo de
100 hp aumentavam, a participacdo de mercado da empresa Alfa diminuia. Estava claro que a
tendéncia de mercado estava em desconformidade com a estratégia desenvolvida pela
empresa Alfa, ou seja, a empresa Alfa havia desenvolvido até o ano de 2005 sua estratégia
focando em tratores acima de 100hp.

De posse destas informacdes a empresa Alfa se viu obrigada a mudar completamente a
sua estratégia, ou seja, focar também nos tratores abaixo de 100hp, ou melhor, ter uma
carteira de tratores que possa atender a todas tendéncias de mercado.

Esta acdo de ter uma carteira de tratores completa iniciou-se em 2006 atraves de
importacdes de tratores da China, considerando que 0s recursos internos da organizacao nao
permitia a fabricacdo de tratores abaixo de 100hp.

Contudo a empresa Alfa tendo como foco estratégico proporcionar ao consumidor
uma carteira de tratores completa focou nos seus recursos internos para a fabricacdo de
tratores abaixo de 100hp no Brasil. Como resultado final, no final de Setembro de 2007 a
empresa Alfa langca no mercado nacional, tratores abaixo de 100hp que terdo como foco de
mercado o segmento do fumo, café, frutas, florestal e todos os outros segmentos que
necessitem tratores abaixo de 100hp.

Verificando em um primeiro momento, a falta de recursos internos, aqui podemaos citar
como, por exemplo, os Ativos Tangiveis: instalacBes fisicas, equipamentos, matéria prima,
etc. A empresa Alfa buscou por meio de seus recursos internos, como por exemplo a
habilidade, conhecimento e experiéncia de seu departamento comercial para importar tratores
abaixo de 100 hp da China.
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Em um segundo momento, ficou claro que a empresa Alfa, por meio de seus recursos
internos (experiéncia do seu pessoal, conhecimento técnico do produto, contatos comerciais,
etc), buscou capacitar a organizacdo no Brazil, novamente por meio de seus recursos internos,
produzir tratores abaixo de 100 hp.

Podemos notar claramente que o desenvolvimento estratégico e a busca da vantagem
competitiva, tanto no passado como para o futuro da empresa Alfa estd intimamente ligada

com a “Visdo Baseada em Recursos”. Conforme Stalk et al, (1992, p. 60):

Quando a economia era relativamente estatica, a estratégia podia se permitir ser
estatica. Em um mundo caracterizado por produtos duraveis, necessidades estaveis
do consumidor, mercados nacionais e regionais bem definidos e competidores
claramente identificados, a competicdo era uma “guerra de posi¢cdes” nas quais
companhias ocuparam competitivos espagcos como pegas em um tabuleiro de xadrez,
construindo e defendendo participacdo de mercado em segmentos de mercado ou
produtos claramente definidos.

Em um ambiente de negdcios mais dindmico, a estratégia necessita se tornar
correspondentemente  mais dindmica. Competicdo agora € uma “guerra de
movimentos” na qual o sucesso depende da antecipacdo das tendéncias de mercado
e da rpida resposta para mudangas as necessidades dos clientes. Competidores bem
sucedidos rapidamente saem e entram de produtos, mercados, e algumas vezes até
de negdcios inteiros — um processo mais parecido com um video game interativo do
que xadrez.

Neste sentido, conforme mencionado por Stalk et al, (1992) em um ambiente
assim, a esséncia da estratégia ndo € a estrutura de produto e mercado da organizacao, mas a
dindmica de seu comportamento. A natureza dindmica da Estratégia foi reforcada por Teece et
al (1997) que desenvolveram o conceito de “capacidades dindmicas” ou “capacidade de uma
organizacao aprender, adaptar-se, mudar e renovar-se com o tempo”. O que podemos observar
é que conforme os recursos disponiveis dentro da empresa Alfa, ela busca se adaptar, mudar e
renovar-se. Este fendmeno é visto por meio das figuras e das a¢cdes tomadas no passado e para
o futuro, como por exemplo, as importagdes e o langamento de produtos novos.

Uma empresa possui Vantagem Competitiva quando implementa uma Estratégia com
“criagdo de valor” que ndo ¢ a0 mesmo tempo implementada por nenhum concorrente real ou
potencial. Uma vantagem competitiva sustentavel é conseguida quando isto € acrescentado ao
fato de esta Estratégia nao ser passivel de ser imitada. Observamos que na empresa Alfa as
acOes por meio de seus recursos internos, criou valor, ou seja, permitiu a empresa Alfa
implementar estratégias que melhoraram a sua participagdo de mercado, consequentemente a
sua lucratividade.

Também se verificou em funcdo da raridade que todos 0s recursos intangiveis sao

considerados raros, a tecnologia da empresa Alfa de fabricar os tratores, possui segredos que

R. Intelig. Compet., S&o Paulo, v. 5, n. 2, p. 1-16, abr./jun. 2015. ISSN: 2236-210X



Revista Inteligéncia Competitiva 13

Adriane Regina Garippe Johann; Elenilton Riidiger Johann; Elisangela Ridiger Johann; Luiz Carlos Duclés

ndo sdo faceis de ser possuidos pela concorréncia, e por fim em funcdo das particularidades
técnicas, ndo pode ser substituido.

5 CONCLUSAO

No presente trabalho, buscou-se mostrar evidéncias empiricas da VBR no processo de
formulacdo da estratégia e busca da vantagem competitiva da empresa Alfa até o ano de 2007
e para os proximos dois anos estimados (2008, 2009). A anélise do desempenho da empresa
Alfa, além de confirmar em seu comportamento a presenca de capacitacdes, competéncias,
habilidades e conhecimento organizacional, deixa claro os principais ensinamentos da VBR.

Primeiro, as caracteristicas do mercado quanto a dinamica de seu comportamento,
segundo quanto a utilizacdo de seus recursos internos na obtencao de vantagem competitiva.

Portanto, podemos concluir que o desenvolvimento estratégico da empresa Alfa, no
periodo considerado, pode ser explicado pela VBR. No entanto, a pergunta que poderia ser
foco de analise em uma outra oportunidade seria se a estratégia da empresa Alfa poderia ser
explicada tdo somente através da VBR, ou poderiamos incluir outras escolas de pensamento

estratégico?
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ABSTRACT

THE ALFA COMPANY AND ITS STRATEGY TO THE TRACTORS SEGMENT:
LOOKING-FOR THE COMPETITIVE ADVANTAGE THROUGH RESOURCE-
BASED VIEW (RBV)

This article aims to identify and provide an explanation of the strategic development and the
pursuit of competitive advantage in Alfa, more specifically to the segment of agricultural
tractors. Given that the strategic advantages are usually classified into one or another school,
we aimed to identify and explain, and the Resource Based View as a theoretical framework.
In the methodological part of the total sales of tractors were cleared in the Brazilian market, as
the power (hp) to see how the market reacted to changes tractors related to this power. It has
also raised the total volume of tractors sold by all brands in the Brazilian market (TIV), and
the total volume of tractors sold the company Alfa, in the Brazilian market. Even an informal
meeting with the heads of the areas was held to discuss the strategic development and how to
seek competitive advantage. Performance analysis of the Alpha company, in addition to
confirming the presence of their behavior skills, competencies, skills and organizational
knowledge, makes clear the main teachings of VBR. First, the characteristics of the market
and the dynamics of its behavior, according to the use of their internal resources to obtain
competitive advantage. Therefore, we conclude that the strategic development of the company
Alfa, in the period considered, can be explained by VBR.

Keywords: Resource-Based View. Competitive Advantage. Strategy.
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