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VRIO - VALOR, RARIDADE, IMITABILIDADE E ORGANIZACAO, COMO FERRAMENTA DE
TOMADA DE DECISAO.

VRIO - VALUE, RARITY, IMITATION AND ORGANIZATION, AS A DECISION-MAKING TOOL.
Marcia Rosa dos Anjos?, Julio Cesar Moledo?
RESUMO

O VRIO - Value, Rarity, Imitability, Organization € uma ferramenta de estrema importancia para a
tomada de decisdo, trata de fatores que representam importantes aspectos no desenvolvimento de
estratégias de uma empresa, com esta ferramenta é possivel desenvolver andlises dos recursos
existentes na organizacdo e como estes estdo sendo efetivamente aplicados, e com isso, auxiliar na
identificacdo e tratamento de vantagens competitivas. Neste artigo procurou-se aplicar a ferramenta
para a andlise das competéncias de uma instituicdo de ensino da rede particular, que diferente das
redes publicas tém carateristicas e objetivos especificos e sofrem pressfes para gerar novas formas
de aprendizagem, ou seja, de melhoria continua e de adaptacdo ao meio envolvente que a cada
minuto é renovado, onde a informacao acontece em velocidade quase impossivel de se acompanhar.
Com o objetivo de analisar a instituicdo como um todo, buscamos como principio a andlise do
planejamento estratégico da instituicdo, para podemos ver o quanto ela estd preparada para a
competitividade, assim aplicamos o modelo VRIO nessa instituicdo para respondermos como a
utilizacdo destes recursos € capaz de gerar mais competitividade para a organizagdo? Como
resultado a essa analise dor recursos, nos evidencia 0 qudo essa instituicdo € capaz de se tornar
competitiva, pois ela tem um grande potencial no uso dos seus recursos, porém sera necessario um
grande trabalho para uniformizar os resultados, pois como parametro de estudo a instituicdo soé tera
uma vantagem competitiva quando todos os recursos atingirem a porcentagem desejavel de 85%.

PALAVRAS-CHAVE: Valor. Raridade. Imitabilidade. Organizacéo.

ABSTRACT

The VRIO-Value, Rarity, Imitability, Organization is a tool of extreme importance for decision making, it
deals with factors that represent important aspects in developing a company's strategies, with this tool
it is possible to develop analyses of existing resources in the organization and how these are
effectively being applied, and with this, assisting in identifying and treating competitive advantages. In
this article sought to apply the tool to analyse the competences of a particular network teaching
institution, other than public networks have specific features and objectives and are pressured to
generate new forms of learning, that is continuous improvement and adaptation to the surrounding
environment that every minute is renewed, where information happens at speed almost impossible to
accompany. With the objective of examining the institution as a whole, we seek as a principle the
analysis of the strategic planning of the institution, to see how much it is prepared for competitiveness,
so we apply the model VRIO in this institution to respond to how the use of these resources is capable
of generating more competitiveness for the organization? As a result of this analysis of pain resources,
it highlights how this institution is capable of becoming competitive, because it has great potential in
the use of its resources, but it will need a great job to standardize the results, because as a study
parameter the institution will only have a competitive advantage when all the resources reach the
desirable percentage of 85%.

KEYWORDS: Value. Rarity. Imitability. Organization.
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1. INTRODUCAO

O planejamento estratégico é
essencial para alavancar a competitividade
das organizagcbes, pois € através do
planejamento estratégico que a organizacao
far4 planos para chegar ao seu objetivo. A
visdo baseada em recursos, o VRIO - Value,
Rarity, Imitability, Organization- representa
uma das correntes de pensamento mais
importantes da area de estratégia empresarial.
Esses recursos destacam-se como pega

chave na construcdo de uma vantagem

competitiva sustentavel (BARNEY;
HESTERLY, 2008).
Muitas pesquisas ja foram

realizadas com o intuito de identificar a
importancia destes recursos como estratégias
empresariais para propor vantagem
competitiva. Trabalhos como de Lau, Ngo e
Yiu (2010), Pereira e Forte (2008), Ribeiro,
Rossetto e Verdinelli (2011), Tondolo e
Bitencourt (2008) entre outros, e relatando de
forma mais especifica Crubellate, Pascicci e
Grave (2008) ressaltam a importancia destes
recursos para a eficiéncia estratégica da
organizacdo. E preciso que elas utilizem
instrumentos para avaliar e identificar os
recursos estratégicos. Muitas empresas se
contentam em conhecer seus pontos fortes e
fracos, sem ter uma atencdo especial para os
recursos que podem compor um diferencial

competitivo no mercado (BARNEY, 2008).

Assim, essa pesquisa visa

responder a seguinte questdo: como a

utilizacdo destes recursos é capaz de gerar

ser
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mais competitividade para a organizacao?
Este artigo tem como principal objetivo
analisar se a organizacao atual identifica seus
recursos e se 0S mesmos estdo sendo

utilizados para torna-la mais competitiva.

Este artigo investiga uma
empresa do ramo educacional através de um
estudo de caso e de um método qualitativo
que consiste em uma forma de aprofundar
uma unidade individual e a aplicabilidade do
modelo baseado nestes recursos (VRIO) (GIL,
2008).

questdo dos recursos, Barney e Hesterly

Para entendermos melhor essa
(2008), sugeriram como podemos identificar a
estratégica fundamental da empresa e como
seria aplicado o modelo VRIO, pois a
preocupac¢do com a aplicagéo préatica do VRIO
continua sendo tema atual, com trabalhos
recentes como de Arend e Levesque (2010) e
Kunc e Morecroft (2010) demostrando a
problemética da identificacdo dos recursos e
como aplicar o modelo VRIO. Procurando
reforcar a importancia destes recursos,
elaboraremos uma ferramenta de analise para
a empresa, onde a mesma passard a
conhecer e explorar seus recursos para ser
fonte de vantagem competitiva. Depois de
identificar a estratégia da empresa, deveremos
chegar a um resultado que podera levar com
que o gestor de inicio ao processo de
implantagdo e também a correcdo ou
realinhamento do negdcio com os objetivos
organizacionais da empresa. Com isso
pretendemos fazer com que a empresa trace
um modelo de analise da atual situacdo em

comparacao com o modelo VRIO, valorizando
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Seus recursos, a partir dessa analise o gestor
pode elaborar um modelo que realmente Ihe
traga (BARNEY;

HESTERLY, 2008).

vantagem competitiva

Este artigo esta estruturalmente
dividido em seis etapas, contando com a
introducdo, depois uma breve revisdo
bibliografica acompanhada da metodologia,
em seguida a discussdo e analise dos
resultados, em penultimo as consideragfes

finais, e por fim as referéncias.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 Estratégias Competitivas.

Fazendo o embasamento tedrico,
podemos relatar que estratégia consiste em
criar uma posicdo diferenciada entre as
empresas, destacando-se através de inimeras
atividades, assim pode-se denominar o
conceito de estratégia competitiva como, “dois
tipos bésicos de vantagem competitiva que
uma empresa pode possuir: baixo custo ou
diferenciagédo”, ou seja, duas formas diferentes
para o conjunto de atividades (PORTER,
1985, p.11). Estratégia competitiva é um
conjunto de acbes, seja ela ofensiva ou
defensiva, que permita que a empresa crie
uma posicao diferenciada de modo a obter o
retorno desejavel (PORTER, 1980).

Em outras palavras, estratégia é
um padréo de objetivos, de modo a definir em
que negécio a empresa esta inserida e qual a
projecdo em que ela quer chegar, propondo os
conceitos de forcas e fraquezas e de
oportunidades e ameacas (ANDREWS, 1971).

ser
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A primeira referéncia que se teve
sobre vantagem competitiva definiu como a
capacidade que a empresa tem em perceber
as tendéncias de mercado e se antecipar a
ela, oferecendo melhores condi¢ces aos seus
clientes, assim saindo sempre na frente de
seus concorrentes (ANSOFF, 1965).

"As reais fontes de vantagem sao
encontradas nas habilidades gerenciais para
consolidar  tecnologias  corporativas e
habilidades produtivas em competéncias que
fortalecem negécios individuais a se
adaptarem rapidamente as oportunidades que

mudam” (PRAHALAD; HAMEL, 1990, p. 81).

2.2 Vantagens Competitivas.

Vantagem competitiva é o reflexo
do sucesso da estratégia competitiva, pois €
através do resultado da estratégia que a
empresa obtém a vantagem competitiva
perante as suas concorrentes ou como a
conquista de uma posicdo que possibilitaria
ganhos acima da média (PORTER, 1985).

Em contrapartida uma empresa
gera uma vantagem competitiva quando cria
uma estratégia com valor que ndo possa ser
copiada pelos concorrentes. Assim a
vantagem competitiva pode ser medida como
desempenho, seguindo parametros em
relagdo aos concorrentes: normal; abaixo do

normal; e acima da norma (BARNEY, 1996).

Para a empresa se tornar
competitiva perante as demais concorrentes
ela deve explorar os recursos: a) Nao
comercializaveis: ndo podem ser facilmente
adquiridos no mercado; b) Nao imitaveis: ndo
imitados;

podem ser facilmente c) Néo

substituiveis: ndo podem ser facilmente
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substituidos por outros recursos (DIERICKX;
COOL, 1989).

Os recursos capazes de
transformar a empresa em competitiva eram:
a) Duraveis: ndo podem ter vida util curta; b)
Nao transparentes: dificeis de serem
identificados e copiados; ¢) Nao transferiveis:
nado pode ser comprado, ou adquiridos por

outrem (GRANT, 1991).

2.3 Definigdes dos Recursos.

Podemos entdo conceituar a
seguinte definicdo: recursos sdo o0s ativos,
capacidades, competéncias, processos
organizacionais, informagdes e conhecimentos
controlados por uma empresa, esses recursos
sd0 responsaveis por planejar e realizar
estratégias competitivas. Podemos classificar
esses recursos em quatro categorias: 1)
Financeiros: todas as fontes de recursos
financeiros da empresa; 2) Fisicos: tecnologia,
equipamentos, localizacdo, estrutura fisica; 3)
Humanos: eficiéncia das pessoas,
treinamento, relacionamento atitude gerencial,
4) Organizacionais: estrutura administrativa,
planejamento formal e informal, coordenacéo,

cultura e reputacédo (BARNEY, 1996);

Recursos podem, ainda, ser

definidos como:

Qualquer coisa que
poderia ser pensada
como forga ou fraqueza
de uma dada empresa.
Mais formalmente, um
recurso da empresa em
determinado momento
pode ser definido como
aqueles ativos
(tangiveis e intangiveis)

v.10, n.1, 2016

que se encontram

vinculados
semipermanentemente
a empresa
(WERNEFELT, 1984,
p. 172).

2.4 VRIO

A visdo baseada em recursos
(VRIO) é uma metodologia para analisar os
recursos e capacidades da empresa, tais
recursos sdo definidos como o conjunto de
acles que a capacitam a definir e programar
estratégias (BARNEY, 1991).

Podemos utilizar a definicdo para
0S recursos de uma empresa como tangivel e
intangivel (GRANT, 1991). Os tangiveis sao
recursos de facil avaliacdo, pois sdo os ativos
da empresa (equipamentos, matéria prima,
etc.). Porém esse recurso ndo gera vantagem
competitiva, s8o recursos que podem ser
adquiridos no mercado (GRANT, 1991).

Ja os intangiveis sao recursos de
dificil avaliacdo (contrato comercial, patente,
conhecimento

marca, aprendizado,

tecnolégico, etc.), esses recursos Sao
considerados importantes para uma vantagem
(WERNERFELT,

competitiva  sustentavel

1984).

Para fazer uma analise VRIO,
precisamos inicialmente fazer o levantamento
de todos os recursos e competéncias que
existem dentro da empresa, e ai passar por
uma peneira, com o intuito de identificar as
competéncias estratégicas da empresa
(BARNEY, 2007). Esta peneira possui quatro
grandes filtros, cada um deles representado
por uma das letras que compdem o modelo
VRIO: Valor, Raridade,

Organizagdo. No decorrer desse processo de

Imitabilidade e

peneirar as informacdes é de extrema
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importancia que seja feita as seguintes
perguntas sobre o recurso: 1) A questdao do
Valor: o recurso é realmente importante para
que a empresa exerca as suas atividades? Os
recursos valiosos estédo ligados diretamente a
oportunidade e ameacas, ou seja, na area
externa da empresa (BARNEY, 2007). J& em
outra visdo, esse recurso devera ser obtido
perante a comparagdo da empresa com seus
concorrentes, ou seja, a empresa soO sabera se
seu recurso € de fato valioso se comparado
com os de seus concorrentes (COLLIS;
MONTGOMERY, 1995). 2) A questdo da
Raridade: o recurso é controlado atualmente
por apenas um pequeno numero de empresas
competidoras? Se um recurso é controlado por
um grande numero de competidores, ele nao
sera fonte de vantagem competitiva. Pois, nao
adianta ser valioso, mas comum, mas isso ndo
significa que ele ndo seja importante, pois ele
serve para se parear competitivamente com as
demais empresas (BARNEY, 2007). Em meio
de diversos recursos que uma empresa
possui, é dificil aquele capaz de promover
uma vantagem competitiva (PETERAF, 1993).
3) A guestdo da Imitabilidade: as empresas
enfrentam uma

sem este recurso

desvantagem de custo para obter ou

desenvolvé-lo? Para um recurso ter vantagem

v.10, n.1, 2016

competitiva ele ndo pode ser imitado pelos
concorrentes, ou se 0s concorrentes sofrerem
desvantagem no custo para copia-los, caso
isso ndo ocorra essa vantagem nao existira
(BARNEY, 2007). Esse conceito defende que
um mesmo recurso ndo pode ser adquirido por
todos os concorrentes do mesmo mercado,
assim define-se que existe um nimero
limitado de recurso (DIERICKX; COLL, 1989).
4) A questdo da Organizacao: as politicas e
processos da empresa estéo organizados para
dar suporte a exploracdo de seus recursos
valiosos, raros e custosos de imitar?
(BARNEY, 2007).

organizagdo, Vvarios

Para a questdo de
pontos podem ser
levantados, a estrutura da empresa, a
comunicagdo entre as partes envolvidas,
gerenciamento de sistemas e controle tem que
estar alinhados para obter o fruto da

competitividade- (BARNEY, 2007).

Levando em consideracdo o
modelo VRIO defendido por Barney (2007),
existe uma critica, pois para o autor
Ghemawat (2000), onde o0 mesmo afirma que
esse modelo ndo assegura vantagem
competitiva sustentavel, pois ele leva em
consideragdo as ameagas da vantagem
competitiva, que € a imitagdo, substituicéo,
negligéncia e violagdo. Para Ghemawat essas
ameagas tendem em aumentar de acordo com
a posicdo da empresa e da duracdo da

ameaca (GHEMAWAT, 2000).
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O Quadro 1 tem como finalidade demonstrar os efeitos dos fatores VRIO:

%
&Huﬁ‘ser

X Dificil de Aproveitado | Implicancia
Valioso? Raro? 2 RS
Imitar? pela Empresa? | Competitiva
Nio Nio Nio Nio Depvanape
Competitiva
- = z : Paridade
Sim Nao Nao Sim Competitiva
Vanta
Sim Sim Nio Sim R i
Temporaria
: s : : Vantagem
Sim Sim Sim Sim Sustentivel

Fonte: Adaptado de Barney, 2007.

Isso significa que se um recurso
ou capacidade é valioso, raro e dificil de imitar
e € aproveitado pela empresa, logo sera uma
empresa com uma vantagem competitiva
sustentavel, de acordo com a resposta que a
empresa da aos fatores VRIO, implica na sua
Lembrando cada

competitividade. que

pergunta deve ser feita referente a um
recurso, exemplo recurso financeiro, e através
dos fatores obterem a resposta. (BARNEY,

1991).

No decorrer a aplicabilidade do
modelo VRIO em algumas empresas foram
identificadas algumas vantagens e
desvantagens. As vantagens sdo: 1) Pode ser
relacionada com outro modelo de ferramenta

estratégica como a Matriz SWOT, esta bem

conhecida entre os administradores e €
através dela que podemos coletar uma grande
parte das informacfes para passar para o
VRIO,

aplicabilidade e o entendimento desse novo

modelo assim  facilitando a
modelo; 2) Tem foco no que a geréncia pode
fazer, ou seja, essa ferramenta identifica o
alvo onde a empresa pode atacar para torna-la
competitiva; 3) E integral, podemos analisar a
empresa como um todo e do todo fazer as
partes e assim tomar a decisdo devida e
certeira. 4) Nova teoria com respeito ao
crescimento e diversificagcao, pois é uma teoria
gue muitos ndo aplicam por achar dificil de ser
aplicada, pois bem existem vérios estudos que
estdo evoluindo este conceito e orientando os

administradores (BARNEY, 2007).
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As desvantagens sdo: 1) A davida
em identificar os recursos e capacidade, pois
para muitos que fazem essa analise nem
sempre esta clara a importancia dos recursos,
assim nao sendo facil a sua aplicabilidade
dentro do modelo VRIO; 2) Ainda existem
poucos exemplos da aplicabilidade desse
modelo, levando em muitos o receio de fazer
essa analise (BARNEY, 2007).

O modelo VRIO é usado para
avaliar os recursos estratégicos que uma
empresa tem e torna-la competitiva, através
da forma que é aplicado esses recursos
valiosos que a detém
(WERNERFELT, 1984). O objetivo principal do

modelo VRIO é com os recursos que existe na

empresa

empresa, torna-la competitiva sustentavel
dentro do mercado donde ela estd inserida.
Com isso na reviséo da literatura demonstra o
quanto é importante saber mensurar um a um
dos recursos disponiveis pela empresa e
através dessa mensuracdo tracar metas e
estratégias competitivas para levar a empresa
rumo ao diferencial competitivo. Com base
nessa analise minuciosa das condi¢fes sob as
guais 0s recursos gerem retornos, ou seja,
recursos heterogéneos, e dificeis de imitar sdo
ativos estratégicos geradores de retornos para
a mesma. Assim, o0 comportamento dos
retornos financeiros sdo indicadores de
vantagem

concorrentes (BARNEY, 2007).

competitiva perante 0s seus

O modelo VRIO permite com que
a empresa chegue a um resultado, e através
desse resultado tornar-se favoravel na medida

em que 0s mesmos ajudem a empresa na

ser
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formagdo de uma estratégia consistente, de
maneira que a empresa utilize deste recurso
como potencial gerador de vantagem
competitiva. Além disso, o modelo VRIO é
capaz de identificar os recursos que ainda
necessite de desenvolvimento, permitindo com
que a empresa preencha suas lacunas

(GRANT, 1991).

Simplificando o modelo VRIO
considera os
habilidades

conhecimento produtivo e organizacional da

recursos, capacidades e

como sendo a base de
empresa que contrapartida € uma fonte de
vantagem competitiva, em curto, médio e
longo prazo. Assim é correto concluir que o
modelo VRIO vive da necessidade de
conhecer e gerenciar adequadamente o0s
recursos da empresa com a finalidade de
evitar a sua imitacdo pelos seus concorrentes
e sua imobilidade para o mercado competitivo.
Com isto a empresa podera obter uma melhor
vantagem competitiva em relacdo aos seus
concorrentes (BARNEY; HESTERLY, 2008).

3. METODOLOGIA DA PESQUISA

Nesta pesquisa, buscou-se como
principal objetivo verificar como os recursos de
uma instituicdo de ensino da rede particular
estdo sendo utilizados para torna-la uma
empresa com diferencial competitivo. Os
conceitos relativos utilizados foi o modelo
estratégico VRIO (Value, Rarity, Imitability,
Organization) (BARNEY; HESTERLY, 2008).
Para levantar informacgfes sobre a instituicdo
utilizado os

de ensino foi seguintes

procedimentos: pesquisa dedutiva, onde
tiramos conclusédo verdadeira das premissas,
ou seja, pegamos um contexto geral e
chegamos a uma conclusédo verdadeira (GIL,

2008). Através de uma abordagem qualitativa,
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que ndo se preocupa com representatividade
numérica, mas, sim, com o aprofundamento
da compreensdo de um grupo social, de uma
organizacdo (MINAYO, 2001). Com objetivo
descritivo, a fim de representar as
caracteristicas da organizacdo. Nesse caso 0
entrevistador tem que saber o que de fato quer
2008).

exploratério, que tem como maior finalidade

pesquisar (GIL, E com objetivo
entender conceitos, modificar ideias a fim de
identificar problemas mais especificos (GIL,
2008).

Dentre os fatores determinantes
para um pesquisador, além da selecdo dos
autores que contribuem com sua construcdo
tedrica, destaca-se 0 processo para encontrar
no ambiente organizacional fatores que
possam oferecer a compreensdo necessdria a
seu estudo. Nesse sentido, por incentivarem a
busca e a decisdo de forma analitica no
campo investigativo. A etapa para definicao
dos “[...] objetivos da investigagao diz respeito
a escolha da amostra junto a populagdo-alvo
que se deseja investigar e quais 0s meios
disponiveis para se chegar a essas pessoas
ou organizacgbes [..T (FREITAS;
MOSCAROLA, 2002, p.8). Essa amostra nao
pode ser muito grande, deve ser suficiente,
pequena de forma a permitr que o
pesquisador seja capaz de conhecer bem o
objeto de estudo (FREITAS; MOSCAROLA,

2002).

Adotado o estudo de caso, por
ser um método que nos permite uma analise
em profundidade, onde serdo feitas entrevistas
diretamente

com pessoas que estdo

ser
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envolvidos no processo estratégico, colhemos
informacdes através de documentos virtuais e
livros disponiveis para verificacdo de dados,
possibilitou maior conhecimento da
organizacdo e assim foi possivel destacar
guais recursos exploradores pela instituicdo de

ensino (GIL, 2008).

4. DESENVOLVIMENTO

A partr de uma analise
diagnéstica na organizacdo objeto deste
estudo de caso, observou-se 0 processo
realizado nos

sendo departamentos da

empresa (recepgdo, financeiro, recursos
humanos, pedagoégico, manutencédo e gestao)
onde avaliou-se como 0S recursos estdo

sendo utilizados.

Durante esta visita levantarem-se

as seguintes principais situagdes:

e RECEPCAO: a forma de atendimento dos
colaboradores chama a atencdo, pois é
um atendimento uniforme e sem ruidos, no
momento do atendimento a pessoa que
esta sendo recepcionada € considerada a
Unica pessoa do ambiente.

e FINANCEIRO: o setor financeiro foi um
dos setores que o acesso foi restrito, e as
informacdes que pude analisar foi o risco
gque a organizacdo corre devido a um
grande volume de dinheiro que ela recebe.
Por se tratar de uma rede de ensino
particular, ela trabalha com trés tipos de
carteira bancéria, mas isso ainda €
insuficiente, pois para garantir seus

descontos mesmo apds vencimento dos

titulos, muitos clientes fazem o pagamento

na prépria instituicdo. Esse recebimento é

usado para pagamento de algumas

contas, o restante direcionado para o
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banco através de malote, por segurancas
da propria instituicéo.

RECURSOS HUMANOS: Deparamos com
um setor ainda antiquado, voltado
somente para aquele mecanismo de folha
de pagamento, absenteismo. Poucas
acbes se vé em relacdo a treinamentos,
reciclagem de colaboradores, palestras,
acOes. Para ser mais exato o RH elaborou
a titulo de reduzir o absenteismo, um
programa chamado meritocracia, onde no
final do més ha um sorteio somente entre
colaboradores que nado tiveram nenhuma
ocorréncia de faltas ou atrasos no periodo,
e o ganhador leva um vale presente da
C&A no valor de R$250,00.
PEDAGOGICO: Esse seria o setor de
maior destaque da instituicdo, pois existe
um coordenador para cada curso, ou seja,
a cada oito salas existe um coordenador
responsavel, além disso cada sala tem
seu proprio professor coordenador. A
funcéo desse setor é fazer com que haja a
harmonia entre professores aluno e pais, e
I6gico mostrar resultados com a grande
qualidade de ensino. A equipe acompanha
o dia a dia dos professores e sua turma,
tanto no relacionamento, quanto nas
elaboracdes do planejamento escolar, o
principal objetivo da equipe é n&o ficar
“escrava” de um docente. Explico — existe
um documento chamado semanario, que é
0 conteldo e atividades que serdo
ministradas cada este

para turma,

documento tem que ser entregue a

coordenacdo sempre de sexta-feira que

ser
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antecede a semana, a coordenacao
verifica o conteldo e guarda esse
documento no armario da instituicdo, que
ficard disponivel para o docente na
semana de uso, sendo que ndo pode o
docente leva-lo para casa, assim na
auséncia do docente titular, outro sera
capaz de assumir seu lugar sem que seja
perdido a sequéncia das atividades. Além
de gerar uma proximidade maior entre
todos os envolvidos.

MANUTENCAO: Um dos setores que mais
se investe, pois existe monitoramento
diario e aquilo que ndo esti certo é
consertado imediatamente, desde que nao
prejudique o andamento das atividades,
guando a manutencgdo exige maior tempo,
ou que precise evacuar o local, ela é feita
no periodo noturno. A instituicdo passa por
reforma total, exemplo: pintura, hidraulica,
moveis e equipamentos, duas vezes nho
ano. Uma no més de julho e outra em
dezembrol/janeiro.

GESTAO: A instituicdo é composta por

N

dois s6cios, um dirige a parte
administrativa e outro a parte pedagdgica.
Ainda existe uma resisténcia grande em
delegar atividades para outros setores, um
dos exemplos é os treinamentos, cursos
oferecidos, eventos e premiagbes como
fins de semana para o funcionario
destaque, etc. que é de responsabilidade
do RH, mas quem gosta de pér a méo na
massa €é 0 gestor administrativo. Os
gestores ainda participam das entrevistas
com novos colaboradores, dos
desligamentos, ou seja, seria tarefas que
ndo seriam de respeito deles, ja que a
instituicdo tem um setor voltado para isso.

Quanto a visdo como um todo, sdo
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gestores de vasto conhecimento, e muita
experiéncia, principalmente em situa¢des
voltadas para o ramo de atividade que

estao inseridos.

Com base nos levantamentos
realizados acima identificou-se a necessidade
do estabelecimento de uma forma
padronizada para a classificacdo do grau de
utilizacdo dos recursos. Sendo assim,
considerando o0s conceitos e abordagem
necessérios para levantamento de fatores
importantes para o estabelecimento de um
grau de classificacdo quanto a adequacao da
organizacdo aos conceitos do VRIO

v.10, n.1, 2016

estabeleceram-se o0s fatores e critérios

conforme apresentado no Quadro 2.

No estabelecimento dos fatores e
dos critérios para a classificacdo do nivel de
aplicacdo dos recursos, foram definidos
critérios que permitem direcionar uma anélise
objetiva do quanto cada um dos recursos esta
sendo efetivamente atendido, seja esse
atendimento de forma planejada ou até

mesmo nao planejada, isto ¢é realizado

intuitivamente pela organizacéao.

4.1 Andlise e discussao dos resultados

A partir das observagbes acima
apresentadas gerou-se a analise do
atendimento dos fatores importantes da
andlise de VRIO, conforme se apresenta no
Quadro 2.

Quadro 02 — Analise do atendimento a critérios para classificagdo da valoriza¢@o dos recursos da empresa.

FATORES CRITERIOS CLASSIFICAGZO
112]3]|4 %
Planejamento Estratégico X
O recurso é Sistema de Inovagdo X
realmente Atualizagio X 65%
importante Pessoal qualificado X
Colaboradores comprometidos X
Processos sdo mapeados X
O recurso é O desempenho do processo € medido X
Raro Existe acdo de correcio, prevencio X 65%
Existe treinamento X
Existe acdo de melhoria continua X
O recurso é Os clientes enxergam o valor agregado X
dificil de As préticas sdo inovadoras X
imitar Existe acordo de sigilo X 55%
Os colaboradores acompanham o processo X
Existe plano de contingéncia X
organizagdo | O ambiente de trabalho favorece a moral X
esta Acbes motivadoras séo aplicadas X
preparada As pessoas entendem 0s principios X 85%
Existe qualificacdo frequente X
Sdo avaliados o desempenho dos funcionarios X
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A escala (Quadro 2) mostra como
0S recursos possuem niveis estratégicos
diferenciados, sendo que o nivel maximo que
pode levar a um desempenho superior sé
pode ser alcancado quando a integracdo de
recursos possibilitar a organizacéo estratégica.
Quanto maior a pontuacéo atingida na escala,
maior desses

a probabilidade recursos

gerarem uma vantagem competitiva
sustentavel. Por outro lado, também é possivel
dimensionar qual dos elementos do VRIO
possuem maior ou menor éxito no
desempenho da empresa e ainda quais
possuem capacidade de serem combinados

para gerar vantagem competitiva sustentavel.

Com isso podemos observar que
essa instituicho n&o usa Seus recursos
estrategicamente como deveria, ora por nao
saber a importancia e o impacto que isso lhe
proporcionaria em termos de tornar-se mais

competitiva no mercado.

Podemos analisar que a
organizacdo tem um grande preparo para
fazer com que seus recursos sejam
explorados e fazer disso uma instituicio
diferenciada, porém para o conceito VRIO
todos os recursos tém que estar alinhados
para que chegue a um resultado desejavel.
Nessa andlise o0s recursos, realmente
importantes, Raro, Dificil de imitar, néo
atingiram os 85% desejavel. Porém com essa
escala fica transparente e de facil
entendimento de como e onde a instituicdo vai

ter que se empenhar e fazer as modificagbes e
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aperfeicoar, indo diretamente no foco dos

desempenhos.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Esse artigo teve como inicio o
embasamento tedrico sobre o VRIO, que é
uma ferramenta importantissima para ajudar
as empresas na tomada de decisdo e com
isso tornarem-se mais competitivas no
mercado. Levando em consideragdo a crise
politca em que o pais esta enfrentando,
muitas empresas estdo utilizando estratégia
para sua sobrevivéncia, e podemos salientar
gue muitas organiza¢des ndo sabem nem que

rumo tomar.

Escolheu-se uma instituicdo de
ensino da rede particular, visando que em
tempos de crise, ter um filho matriculado
nesse sistema nao é a prioridade, ou seja, é
uma das primeiras coisas a ser repensadas
pelos pais. Assim nosso desafio é responder a
guestdo problema: como a utilizacdo destes
recursos €& capaz de gerar mais

competitividade para a organizacao?

O objetivo geral do estudo é
analisar a instituicho com referéncia no
planejamento e em especifico fazer a andlise
da utilizacdo da ferramenta de tomada de
deciséo VRIO.

Em busca da resposta fiz visitas
na instituicdo, sempre acompanhada do
gestor, onde foi me mostrando o0s setores,

suas importancias, as pessoas com quem
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contava. Colhi esses dados, juntamente, com
alguns documentos online para analise e
transformei em informacéo, essas relatadas

anteriormente.

Cheguei ao resultado que essa
instituicdo, fonte do meu estudo, tem um
grande potencial para atingir a vantagem
competitiva desejavel e sair a frente de outras
instituicbes do mesmo ramo. Porém diz-se que
a vantagem competitiva da empresa esta
baseada na heterogeneidade de seus
recursos, os quais devem fazer que a empresa

se diferenciasse. (BARNEY, 1992).

Na analise feita os recursos néo
atingem a 85%, considerado a recurso mais

alto atingido pela analise. Assim essa

instituicdo ter4d que trabalhar na melhoria
desses recursos para atingir a competitividade
desejavel.
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