
RESUMO

A visão baseada em recursos representa uma das 
principais correntes de pensamento da área de es-
tratégia empresarial. Os recursos de uma organi-
zação podem ser fonte de vantagem competitiva, 
desde que reconhecidos pela organização como 
valiosos, raros, difíceis de serem copiados e explo-
rados pela firma. No entanto, identificar e analisar 
os recursos não são tarefas fáceis e pouco aplicadas 
no contexto empresarial. Reconhecendo a impor-
tância dos recursos para a vantagem competitiva 
das organizações, este trabalho tem como objetivo 
identificar e analisar se os recursos estratégicos de 
uma organização do setor sucroalcooleiro contri-
buem para a sua vantagem competitiva. Para al-
cançar esse objetivo, foi realizado um estudo de 
caso em uma empresa do ramo adotando como 
abordagem teórica o modelo VRIO, proposto por 
Barney e Hesterly (2007). Para coletar os dados da 
pesquisa de campo foram adotadas a entrevista 
semi estruturada, a observação passiva e a análise 
documental. Por meio da pesquisa, pôde-se veri-
ficar que nenhum dos recursos deixa a empresa 
em desvantagem competitiva, tampouco contribui 
para uma fraqueza organizacional. Todos os recur-
sos são explorados pela firma, embora nem todos 
permitam o desenvolvimento de uma vantagem 
competitiva sustentável.
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ABSTRACT

Resource-based view represents one of the main 
schools of thought in the field of business strategy. 
The resources of an organization can be a source of 
competitive advantage, since the organization re-
cognized as valuable, rare, hard to be copied and 
exploited by the firm. However, identifying and 
analyzing the resources are not easy tasks and ra-
rely applied in a business context. Recognizing the 
importance of resources to the competitive advan-
tage of organizations, this study aims to identify and 
analyze the strategic resources of an organization 
of the sugar and alcohol sector in their capacity to 
contribute to competitive advantage. To achieve 
this goal, we performed a case study in the com-
pany adopting the theoretical approach of VRIO’s 
model, proposed by Barney and Hesterly (2007). 
To collect data from field research were adopted 
semi-structured interview, passive observation and 
document analysis. Through research, it was obser-
ved that none of the resource leaves the company 
at a competitive disadvantage, nor contributes to 
an organizational weakness. All resources are ex-
ploited by the firm, although not all allow the de-
velopment of a sustainable competitive advantage.
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INTRODUÇÃO

A visão baseada em recursos (RBV - Resource 
Based View) representa atualmente uma das cor-
rentes de pensamento mais importantes da área 
de estratégia empresarial. Essa corrente destaca o 
papel dos recursos empresariais na construção de 
uma vantagem competitiva sustentável. Por essa 
perspectiva, a estratégia empresarial é guiada de 
“dentro para fora”, tendo como objetivos principais 
o desenvolvimento e a aquisição de recursos que 
poderão proporcionar diferenciais competitivos. 

Entretanto, a despeito da importância do tema, 
a visão baseada em recursos ainda demonstra di-
ficuldades para sua implementação prática, es-
pecialmente no que diz respeito à avaliação de 
recursos. Para incorporar a visão baseada em re-
cursos nos processos de formulação estratégica das 
empresas e, consequentemente, contribuir para 
o desenvolvimento de vantagens competitivas, é 
necessário que as mesmas utilizem instrumentos 
adequados para identificar e avaliar recursos es-
tratégicos. Embora a clássica abordagem SWOT 
(Strengths, Weakenesses, Opportunities, Threats) 
chame a atenção das empresas para conhecer seu 
ambiente interno, frequentemente as organizações 
se contentam com uma análise superficial de seus 
pontos fortes e fracos, sem uma atenção maior 
para o desenvolvimento de recursos que podem 
compor um diferencial competitivo no mercado. 

Algumas pesquisas já foram desenvolvidas para 
identificar a importância dos recursos para as estra-
tégias empresariais e para a vantagem competiti-
va, como é possível observar nos trabalhos de Lau, 
Ngo e Yiu (2010), Pereira e Forte (2008), Ribeiro, 
Rossetto e Verdinelli (2011), Tondolo e Bitencourt 
(2008), entre outros. Com uma abordagem mais 
específica, Crubellate, Pascucci e Grave (2008) em 
seu artigo ressaltaram a importância dos recursos 
da firma para a eficiência estratégica de organiza-
ções.

 Porém, como a visão baseada em recursos po-
deria ser utilizada de maneira prática pelas organi-
zações? Em busca de uma resposta a essa questão, 
Grant (1991) defendeu que fosse adotada uma 
abordagem baseada em recursos (RBV) para a for-
mulação da estratégia empresarial e sugeriu um 
modelo de análise estratégica fundamentado nes-
se princípio. De fato, a antiga preocupação com 
a aplicação prática da RBV continua sendo uma 
temática atual e pode ser observada em trabalhos 
recentes na área de estratégia empresarial, como 
os de Arend e Lévesque (2010) e Kunc e Morecroft 
(2010).

 Procurando reforçar a importância da visão ba-
seada em recursos e a sua aplicabilidade no âmbi-

to da gestão organizacional, este artigo tem como 
principal objetivo analisar se os recursos estratégi-
cos de uma empresa do setor sucroalcooleiro do 
Estado de Mato Grosso do Sul contribuem para a 
sua vantagem competitiva. Para isso, foi utilizado o 
Modelo VRIO (Value, Rarity, Imitability, Organiza-
tion), proposto por Barney e Hesterly (2007), como 
estrutura conceitual para a análise de recursos es-
tratégicos que foram identificados. 

A indústria sucroalcooleira é antiga no Brasil e 
remonta ao início do século XX. Atualmente exis-
tem 432 usinas e destilarias em todo o território na-
cional que produzem até 625 milhões de toneladas 
de cana por safra, produzindo cerca de 27 bilhões 
de litros de etanol e 38,7 milhões de toneladas de 
açúcar (AMORIM et al., 2011), o que torna o país o 
maior produtor de bioetanol e o mais competitivo 
no mundo (AMORIM et al., 2011; CORTEZ et al. 
2003). 

O setor é considerado estratégico para a eco-
nomia brasileira, devido à possibilidade do surgi-
mento de novas indústrias; à redução de emissões 
de gases do efeito estufa (CORTEZ et al., 2003; 
FAO, 2008) ao desenvolvimento agroindustrial em 
pequena e em grande escala; à movimentação em 
grande escala de capital, vislumbrando oportuni-
dades de produção, manejo, processamento de 
matéria-prima, marketing e distribuição; e, devido 
à geração de emprego e renda (FAO, 2008). Além 
disso, com a elevação dos preços do petróleo os 
biocombustíveis tornaram-se mais competitivos do 
que o petróleo, em termos de competição interna-
cional (ROSEGRANT et al., 2008).  

Devido à sua importância, o setor tem passado 
por grandes transformações em períodos recen-
tes, com impactos em diversos aspectos, tanto no 
ambiente setorial e quanto no âmbito interno das 
organizações. Como consequência, tem sido foco 
de diversas pesquisas no país. Uma parte delas tem 
focado no mercado de trabalho e na gestão dos 
recursos humanos (SCOPINHO, 2000), enquanto 
outras na questão ambiental e na sustentabilidade 
da atividade (GUIMARÃES; TURETTA; COUTI-
NHO, 2010; JACOVINE et al., 2009). Também se 
verifica no meio acadêmico algumas pesquisas que 
analisam as transações no sistema agroindustrial 
da cana-de-açúcar (NEVES; WAACK; MARINO, 
1998), a responsabilidade social corporativa das 
usinas de cana-de-açúcar (BRAGATO et al., 2008) 
e outras que procuram identificar potenciais arran-
jos produtivos na cadeia produtiva do álcool (MAS-
QUIETTO; SACOMANO NETO; GIULIANI, 2010).  
No âmbito internacional o setor também tem sido 
foco em alguns estudos, conforme pode ser ob-
servado nos trabalhos de Molony e Smith (2010), 
Rosegrant et al. (2008) que discutiram o trade-off 
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entre a produção de alimentos e a produção de 
biocombustíveis.

Em relação à relevância do setor sucroalcoolei-
ro no Estado de Mato Grosso do Sul, este possui 27 
empresas associadas que, juntas, fazem do estado 
um dos principais produtores de cana de açúcar 
do país (UNICA, 2010). De acordo com a UNICA 
(2010), a área plantada na safra 2008/2009 foi de 
290.990 ha., uma variação de 36,9% em relação 
à safra 2007/2008. Esse aumento é um indicativo 
de que o setor sucroalcooleiro tem se desenvolvido 
rapidamente no estado. No entanto, para que os 
principais participantes desse mercado possam au-
mentar a sua produtividade, reduzir os seus custos 
e maximizar os seus lucros se faz necessário uma 
melhor utilização de recursos de forma a obterem 
vantagens competitivas sustentáveis.  

A estrutura do artigo inclui uma breve revisão 
de literatura sobre os recursos estratégicos e a sua 
contribuição para a estratégia e para a vantagem 
competitiva. Posteriormente, são relatados os pro-
cedimentos metodológicos que guiaram a coleta e 
a análise dos dados necessários para a realização 
da pesquisa de campo. Em seguida, o estudo de 
caso é apresentado, primeiramente por meio da 
identificação dos recursos estratégicos; e, poste-
riormente, pela explanação das implicações com-
petitivas dos recursos analisados, assim como as 
discussões adicionais sobre os resultados da pes-
quisa de campo. Ao final, as conclusões sobre o 
trabalho são apresentadas.

RECURSOS ESTRATÉGICOS E VANTAGEM COMPETITIVA

Um pensamento aceito na área de estratégia 
empresarial é que a vantagem competitiva de uma 
empresa depende das estratégias que a mesma 
adota e a manutenção dessa vantagem está basea-
da em seu processo de criação de valor. De acordo 
com Besanko et al. (2006), há duas formas pelas 
quais as organizações podem criar mais valor do 
que outras empresas do setor: (a) organizando a 
cadeia de valor diferentemente dos rivais; e (b) 
configurando a cadeia de valor de modo seme-
lhante aos rivais, mas desenvolvendo atividades 
mais eficientemente, isto é, desenvolvendo recur-
sos que os concorrentes carecem.

 Nesse sentido, os recursos estratégicos são con-
siderados essenciais para a definição da estratégia e 
também para a definição da vantagem competitiva 
das organizações, sendo este o pressuposto bási-
co da RBV (Resource Based View). Vários autores 
contribuíram para o desenvolvimento dessa teoria, 
tais como, Barney (1991, 2001) e Penrose (1968), 
sendo que essa teoria possui uma abordagem foca-
da nos recursos tangíveis e intangíveis das firmas. 

O trabalho seminal de Penrose (1968) propu-
nha que a lucratividade e o crescimento das firmas 
não eram provenientes somente de produtos bem 
posicionados na indústria, mas da posse e da uti-
lização produtiva de recursos heterogêneos essen-
ciais únicos. Penrose (1968) também foi uma das 
primeiras a conceber a firma como um conjunto 
de recursos, pois, para ela, a firma era considerada 
como uma entidade administrativa e um conjunto 
de recursos e estes eram considerados como a base 
para a estratégia de diversificação e, consequente-
mente, para o crescimento das firmas. 

A RBV tem emergido como uma teoria pro-
missora para analisar os recursos e a forma que 
estes permitem a sustentação da vantagem com-
petitiva (BARNEY, 2001; HOSKISSON et al., 2000; 
MEDCOF, 2001). Segundo a RBV, a vantagem 
competitiva medida como rentabilidade econômi-
ca, pode ser derivada de recursos estratégicos ra-
ros, valiosos e difíceis de serem copiados. Assim, o 
desempenho superior de uma firma é sustentável 
quando ela tem recursos capazes de lhe render 
resultados extraordinários (BRITO; VASCONCE-
LOS, 2004).Barney e Hesterly (2007) definem os 
recursos como todos os ativos que são controlados 
pela organização e que a habilitam a conceber e 
a implementar estratégias eficientes, classificando-
-os em recursos financeiros, físicos, individuais e 
organizacionais, conforme pode ser observado no 
quadro 1. Quadro 1 – Tipologia de recursos orga-
nizacionais

Fonte: Barney e Hesterly (2007).

 Uma maneira mais abrangente para categorizar 
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Fonte: Elaborado pelos autores.

Considerando o exposto, Barney e Hesterly 
(2007) desenvolveram um modelo denominado 
VRIO (Valor, Raridade, Imitabilidade e Organiza-
ção), que visa analisar se os recursos são valiosos, 
raros, difíceis de serem imitados e explorados pela 
organização, conforme pode ser observado no 
quadro 3. De acordo com os autores, o mode-
lo VRIO reúne um conjunto de ferramentas para 
analisar todos os recursos que uma empresa pos-
sui, bem como o potencial de cada um para gerar 
vantagens competitivas. A seguir, são apresentados 
maiores detalhes sobre o modelo VRIO (BARNEY; 
HESTERLY, 2007). 

Quadro 3 – Modelo VRIO: valor, raridade, imi-
tabilidade e organização dos recursos.

Fonte: Baseado em Barney e Hesterly (2007).

os recursos é dividindo-os em recursos tangíveis e 
recursos intangíveis. Essa divisão é amplamente re-
conhecida na literatura de estratégia empresarial, 
desde os clássicos trabalhos que fundamentam a 
visão baseada em recursos (RBV), tais como, Pen-
rose (1968), Wernerfelt (1984). Esses dois tipos de 
recursos são definidos do seguinte modo:

- Recursos tangíveis: são aqueles recursos mais 
facilmente observáveis que geralmente incluem re-
cursos físicos e humanos.

- Recursos intangíveis: são mais difíceis de iden-
tificar e quantificar e normalmente incluem recur-
sos relacionados ao conhecimento organizacional.     

Barney (2001) ainda propôs duas generaliza-
ções que são importantes para a RBV: (i) os recur-
sos são distribuídos heterogeneamente através das 
firmas; e (ii) os recursos não podem ser transferidos 
sem custos. Considerando essas duas generaliza-
ções, Barney (2001) afirma que recursos que são 
raros, valiosos, difíceis de imitar e de substituir, po-
dem produzir vantagens competitivas sustentáveis. 
Portanto, raridade e valor são necessários, mas não 
suficientes para obter vantagens competitivas. Do 
mesmo modo, a não-imitação, a não-substituição 
e a não-transferência são necessárias, mas também 
não são suficientes para sustentar uma vantagem 
competitiva. Na verdade, a questão central da RBV 
é a maneira pela qual as firmas diferem e como elas 
conseguem alcançar e sustentar vantagens compe-
titivas, por meio da exploração de seus recursos.  

Existem na literatura alguns aspectos que auxi-
liam no processo de isolamento dos recursos estra-
tégicos, ou seja, aspectos que permitem o desen-
volvimento de mecanismos que tornam os recursos 
raros e difíceis de serem copiados, conforme é 
ilustrado no quadro 2. Quadro 2 – Mecanismos de 
isolamento de recursos

a) A questão do valor: se o recurso permitir 
que a empresa explore uma oportunidade ou neu-
tralize uma ameaça, esta pode desenvolver uma 
força organizacional e uma paridade competitiva, 
desde que, além de manter valiosos, a empresa 
explore esses recursos. Uma forma de identificar 
recursos valiosos é analisando a cadeia de valor de 
uma empresa, pois cada etapa da cadeia requer a 
aplicação e a integração de diferentes recursos, e a 
análise da cadeia incentiva os gestores a pensarem 
de forma desagregada nos recursos da organização.

 b) A questão da raridade: para proporcionar 
vantagem competitiva e uma força distintiva, um 
recurso, além de ser valioso, precisa ser controlado 
por poucos concorrentes, embora essa vantagem 
seja temporária. Para tanto, a firma deve explorar 
esse recurso que é considerado valioso e raro. 

c) A questão da imitabilidade: para ser uma 
fonte de vantagem competitiva e uma força distin-
tiva sustentável, um recurso, além de ser valioso, 
raro e explorado pela empresa, deve ser difícil de 
ser copiado. Para tanto, a empresa precisa desen-
volver mecanismos que tornem a imitação custosa, 
como por exemplo, o desenvolvimento de: (i) con-
dições históricas únicas, que permitam vantagens 
de pioneirismo; (ii) ambiguidade causal, ou seja, 
quando os concorrentes não sabem o que está por 
trás de determinada vantagem competitiva; (iii) 
complexidade social, isto é, quando a vantagem 
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Fonte: Baseado em Mills et al. (2002).

Considerando que o principal objetivo desse ar-
tigo somente é atingido com um estudo empírico, 
a seção a seguir discute os procedimentos meto-
dológicos que nortearam o desenvolvimento desta 
pesquisa. 

competitiva de uma empresa é proveniente de 
relacionamentos interpessoais, confiança, cultura 
e outros recursos sociais; e (iv) patentes, que ga-
rantem o direito de propriedade sobre um recurso. 

d) A questão da organização: para aprovei-
tar o máximo de seus recursos, a empresa deve 
explorá-los e organizá-los. Para tanto, é necessá-
rio desenvolver uma estrutura formal de reporte, 
controles gerenciais formais e informais e políticas 
de remuneração que criem incentivos para que 
os funcionários sigam determinados padrões de 
comportamento. Convém destacar que a questão 
da organização atua como um fator de ajuste no 
modelo VRIO, pois não basta que a empresa tenha 
recursos valiosos e/ou raros e/ou difíceis de serem 
copiados. Necessariamente, a firma precisa explo-
rar o potencial desses recursos para gerar vantagens 
competitivas sustentáveis. 

Com uma abordagem similar à do modelo 
VRIO, Mills et al. (2002) estabeleceram três crité-
rios análogos de avaliação dos recursos: valor, sus-
tentabilidade e versatilidade (quadro 4). Os crité-
rios propostos por Mills et al. (2002) estão contidos 
no modelo VRIO e complementam o entendimen-
to de suas variáveis. 

Quadro 4 – Critérios de avaliação de recursos 
propostos por Mills et al. (2002)

PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS

A pesquisa relatada neste artigo se propôs a 
analisar se os recursos estratégicos de uma organi-
zação do setor sucroalcooleiro do Estado de Mato 
Grosso do Sul contribuem para a sua vantagem 
competitiva. Como os conceitos da visão baseada 
em recursos eram desconhecidos na empresa in-
vestigada, foi necessário adotar um método de pes-
quisa que permitisse uma análise em profundidade 
para explicitar informações que ainda não eram 
bem compreendidas. Por esse motivo foi escolhido 
o método do estudo de caso, defendido por Yin 
(1994) em situações que se deseja uma compreen-
são mais profunda sobre o real contexto do objeto 
pesquisado.

Devido a um acordo de sigilo, foi decidido que 
o nome da empresa não seria divulgado neste ar-
tigo, omitindo-se todos os dados que pudessem 
identificar a organização. O empreendimento foi 
escolhido em função de sua importância econômi-
ca para a região, relevância e acessibilidade.

 A coleta de dados primários ocorreu primor-
dialmente por meio de entrevistas semiestrutura-
das com perguntas abertas e fechadas dirigidas à 
direção da empresa. Em paralelo, foi feito o uso 
da observação passiva (realizada durante a aplica-
ção das entrevistas) e da análise documental (por 
meio dos documentos que foram disponibilizados 
pela firma). O quadro 5 apresenta uma síntese das 
principais técnicas de coleta de dados adotadas nas 
diferentes fases da pesquisa, assim como a sua fi-
nalidade. 

Quadro 5 – Técnicas de coleta de dados adota-
das na pesquisa

Fonte: Elaborado pelos autores.

Para a identificação dos recursos estratégicos de 
uma organização, sugere-se a categorização dos 
mesmos, de forma que o procedimento de análise 
seja guiado por uma espécie de check-list feito por 
categoria de recursos. Dessa forma, para identificar 
os recursos da firma, foi utilizada a tipologia pro-
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Fonte:Adaptado de Barney e Hesterly (2007).

A avaliação dos recursos segundo os critérios 
do modelo VRIO permitiu verificar se os recursos 
da organização estudada têm ou não potencial de 
gerar vantagem competitiva e se contribuem para 
o desenvolvimento de uma força ou de uma fra-
queza organizacional. Para finalizar, convém desta-
car que a análise das informações da pesquisa de 
campo foi feita por meio da análise de conteúdo, 
uma técnica que permite a descrição objetiva e sis-
temática do conteúdo contido nos dados coletados 
(AZEVEDO; AZEVEDO, 2008). 

O CASO DE UMA ORGANIZAÇÃO DO SETOR 
SUCROALCOOLEIRO

O álcool extraído da cana-de-açúcar surgiu no 
Brasil basicamente por dois motivos: amenizar as 
crises do setor açucareiro e reduzir a dependência 
do petróleo importado. Entretanto, apesar desses 
motivos de origem recente, o produto tem longa 
data no Brasil, conforme pode ser observado no 
quadro 7. De acordo com Macedo (2007), no pe-
ríodo de 1990 a 2000 ocorreram vários avanços no 
setor, tais como: otimização do corte, carregamen-
to e transporte da cana; transformações genéticas, 
mecanização da colheita; obtenção de excedentes 
de energia elétrica e venda para concessionárias; 
avanços na automação industrial; e, avanços no 
gerenciamento técnico (agrícola e industrial). Além 
disso, ressalta-se a preocupação com as questões 
ambientais, traduzidas pelo Protocolo de Quioto 
no ano de 1992. 

Observando tais acontecimentos, a organização 
objeto de estudo se viu motivada a investir no se-

posta por Barney e Hesterly (2007), que classifica 
os recursos em financeiros, físicos, individuais e or-
ganizacionais (ver novamente quadro 1 apresenta-
do na segunda seção deste artigo). 

Em seguida, os recursos foram avaliados de 
acordo com o modelo VRIO, que avalia os recursos 
segundo o seu valor, a sua raridade, a sua imitabili-
dade e a forma em que são organizados (BARNEY; 
HESTERLY, 2007). Para sintetizar a análise dos da-
dos coletados, foi utilizada uma planilha que con-
duz o processo de avaliação de recursos, conforme 
descreve o quadro 6. 

Quadro 6 – Avaliação de recursos segundo o 
modelo VRIO

tor no Estado de Mato Grosso do Sul, região com 
grandes perspectivas de crescimento da atividade, 
sendo a 16ª usina a entrar em operação no estado. 
Atualmente, os principais produtos comercializa-
dos pela firma são o açúcar, o álcool e a energia 
elétrica, sendo que a maior produção está concen-
trada no álcool. Devido à sua localização estratégi-
ca, não existem desmatamentos ou interferências 
na vegetação nativa. O cultivo de cana é feito em 
área plana, o que facilita o uso de máquinas na 
colheita, evitando a queima e garantindo menor 
interferência ambiental. Tomando como base o 
exposto e com a finalidade de atingir o objetivo 
do artigo, nesta seção são apresentados os recursos 
identificados na pesquisa de campo. Em seguida, 
os recursos são avaliados de acordo com o mode-
lo VRIO. Posteriormente, discute-se a relação dos 
recursos com a vantagem competitiva da organi-
zação. 

Quadro 7 – Eventos históricos do setor sucro-
alcooleiro

Fonte: Baseado em Bastos (2007), BNDES e CGEE 
(2008), Leite e Cortez (2008), Macedo (2007), Moraes 
(2008), Sauer (2008), Szwarc (2008), Viera, Lima e Braga 
(2008).
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OS RECURSOS ESTRATÉGICOS DA ORGANIZAÇÃO

Os recursos identificados na pesquisa de campo 
foram classificados em recursos financeiros, físicos, 
individuais e organizacionais, conforme pode ser 
observado no quadro 8. Em seguida, cada um dos 
recursos é apresentado de forma mais detalhada. 

Quadro 8 – Identificação dos recursos estraté-
gicos

Fonte: Elaborado pelos autores.

 a) Recursos financeiros

O empreendimento foi implementado com 
recursos financeiros próprios e financiamentos do 
BNDES (Banco Nacional do Desenvolvimento Eco-
nômico e Social). A empresa também solicitou à 
ONU (Organização das Nações Unidas) autoriza-
ção para comercializar créditos de carbono. Para 
se abastecer de matéria-prima, a firma também se 
utiliza de recursos financeiros de seu grupo para 
a produção da cana por meio de lavouras arren-
dadas ao redor da usina, uma área com enorme 
potencial de produção. 

 b) Recursos físicos

Os equipamentos da empresa possuem elevada 
tecnologia e com grande capacidade para produzir 
açúcar, etanol e energia elétrica. A meta da em-
presa é ser reconhecida pelos elevados índices de 
eficiência, qualidade e pelo potencial de expandir 
a produção do estado.  

O projeto da indústria é eficiente e otimizado, 
visando à utilização máxima dos recursos, mínima 
geração de resíduos e impactos ambientais. Os 
cuidados iniciam no manejo da terra, atuando de 
acordo com a legislação ambiental, que proíbe a 
queima da cana-de-açúcar. O plantio, a colheita 
e o transporte da cana são realizados pelos cola-
boradores com equipamentos modernos e técnicas 
adequadas para obter alta produtividade. As co-
lheitadeiras são totalmente mecanizadas, fazendo 
o trabalho de 80 a 100 homens cada. 

Todas as etapas do processo de produção, des-
de a colheita, até a produção dos produtos são mo-

nitoradas por análises laboratoriais. Os laboratórios 
possuem aparelhos de última geração, gerando 
informações precisas para o processo industrial. A 
limpeza da cana é feita por meio de um sistema de 
limpeza a seco. As moendas possuem acionamen-
to elétrico, possibilitando elevado nível de extração 
do caldo. A água consumida é tratada e reutilizada 
em circuito fechado. Considerando que a vinhaça 
é um subproduto do processo de produção do ál-
cool e do açúcar e que este é poluente, para a sua 
destinação final, a empresa o utiliza na fertirrigação 
da lavoura. O projeto de controle e tratamento de 
emissões de efluentes atende à legislação e pos-
sui modernas tecnologias de preservação do meio 
ambiente. Além disso, a usina possui uma caldeira 
com grande capacidade de operação, movida por 
biomassa. 

O empreendimento está localizado em uma re-
gião privilegiada, em áreas com condições agronô-
micas excelentes e condições climáticas favoráveis. 
A colheita na primeira safra foi de 20 mil hectares, 
com expectativa de 30 mil hectares para 2010 e 
50 mil hectares nos próximos anos, pois o parque 
industrial está em construção e a produção seguirá 
a expansão do empreendimento. 

c) Recursos individuais

O empreendimento objeto de estudo aderiu 
ao compromisso nacional para aperfeiçoar as con-
dições de trabalho na colheita da cana-de-açúcar, 
com um acordo firmado entre o Governo Federal e 
os setores produtivos e os sindicatos, para melhorar 
a imagem e a aceitação do etanol brasileiro como 
combustível social e limpo no âmbito do mercado 
internacional. 

Aproximadamente dois mil colaboradores fo-
ram contratados e capacitados na firma, sendo que 
estes trabalham em três turnos. Para a sua capaci-
dade plena, a usina planeja contratar mais mil fun-
cionários, atingindo, dessa forma, um montante de 
três mil colaboradores. O empreendimento foi pla-
nejado e construído com um projeto de acessibili-
dade para os funcionários que possuem necessida-
des especiais. Os trabalhadores do campo recebem 
o mesmo conforto, por meio da disponibilização 
de toda a infraestrutura necessária.

Por meio da gestão estratégica de pessoas é 
possível desenvolver funcionários motivados, capa-
citados e comprometidos. Além disso, os trabalha-
dores possuem força de vontade e atuam em equi-
pes multidisciplinares, com embasamento técnico 
e científico, para fortalecer a empresa. Isso foi pos-
sível em função do forte programa de capacitação 
que visa a conduzir os processos de forma segura 
e responsável. 
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d) Recursos organizacionais

O empreendimento possui uma estrutura orga-
nizacional enxuta e eficiente em relação às funções 
desempenhadas. A empresa também se preocupa 
com a melhoria da qualidade de vida da região 
em que está localizada, gerando emprego, renda e 
desenvolvendo projetos sociais. Além disso, possui 
programas de ginástica laboral para os seus funcio-
nários, promovendo o bem-estar destes, sendo as-
sim, é ambientalmente responsável e comprometi-
da com o desenvolvimento sustentável.  

Como as equipes da organização são formadas 
por profissionais experientes e com grande co-
nhecimento empresarial, estes trazem benefícios, 
como por exemplo, inovação nos processos, o que 
auxilia a firma em seus negócios futuros.

O sistema de gestão ambiental regula a empresa 
no que diz respeito às questões ambientais e busca 
certificações que possibilitem a venda de produtos 
ambientalmente corretos. A organização também 
implantou um programa de educação ambiental 
para os colaboradores, com o objetivo de desper-
tar a conscientização. A empresa possui várias li-
cenças, como por exemplo: de operação da usina, 
de captação de água, de geração e transmissão de 
energia e de operação do posto de combustível.

Além disso, possui um sistema de monitora-
mento que visa a reduzir os impactos negativos 
gerados pela usina, como por exemplo, o moni-
toramento e o controle: de contaminação do solo; 
das águas superficiais, dos processos de erosão e 
assoreamento; das emissões atmosféricas; da qua-
lidade do ar; da qualidade das águas subterrâneas; 
da vegetação; de vertebrados terrestres; das comu-
nidades aquáticas; da segurança e saúde do traba-
lhador; e, de ruídos. 

IMPLICAÇÕES COMPETITIVAS E DISCUSSÃO 
DE RESULTADOS

Após a identificação dos recursos estratégicos 
na organização objeto de estudo, eles foram ava-
liados de acordo com o modelo VRIO, que analisa 
o valor, a raridade, a imitabilidade e a organização 
dos recursos. Por meio da análise VRIO foi possível 
verificar quais eram as implicações competitivas 
dos recursos, isto é, qual era a relação deles com 
a vantagem competitiva da organização. A análi-
se dos recursos segundo o modelo VRIO também 
permitiu verificar se eles contribuíam para o desen-
volvimento de uma força ou de uma fraqueza or-
ganizacional. Tais aspectos podem ser observados 
no quadro 9. 

Fonte: Elaborado pelos autores.

De acordo com os dados coletados na pesquisa 
de campo, dos onze recursos identificados, ape-
nas cinco proporcionam à empresa uma vantagem 
competitiva e uma força distintiva sustentável, sen-
do eles a caldeira com grande capacidade de ope-
ração, as condições agronômicas, a mão-de-obra 
qualificada, o conhecimento empresarial e a preo-
cupação socioambiental. Assim, esses recursos es-
tratégicos são considerados valiosos, pois permitem 
que a empresa neutralize as ameaças e maximize 
as oportunidades do ambiente externo, principal-
mente em função do impacto desses nas receitas e 
na redução dos custos da empresa. 

Como a organização atua em um setor como-
ditizado, foi possível constatar que esses recursos 
contribuem e permitem que a firma adote a es-
tratégia competitiva de baixo custo, comporta-
mento desejável na competição em commodities. 
É claro que, além dos recursos, outros aspectos 
devem contribuir para o desenvolvimento de um 
posicionamento de baixo custo, como por exem-
plo, o desenvolvimento de barreiras de entrada 
às novas empresasPara entrar nesse setor, algumas 
das barreiras de entrada são: o grande porte das 
empresas e os elevados investimentos em bens de 
capital, sendo estas as características da organiza-
ção do objeto estudado. Trata-se de uma empresa 
com grande capacidade de operação que possui 
equipamentos com elevada tecnologia, como por 
exemplo, a caldeira de grande porte, conforme se 
verifica no decorrer do texto.

 Os recursos também são considerados raros, 
ou seja, não estão disponíveis para todos os parti-

Quadro 9 – Avaliação dos recursos estratégicos
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cipantes do mercado e são controlados atualmen-
te apenas por um pequeno número de empresas. 
Nesse caso, convém destacar o recurso “caldeira”, 
que possui a maior capacidade de operação no 
mundo, segundo o diretor da empresa. Essa tecno-
logia utiliza água e biomassa, gerando muito vapor, 
o que resulta em energia com capacidade de ilu-
minar uma cidade com aproximadamente 200 mil 
habitantes. Os equipamentos de última geração 
também não estão disponíveis a todos os partici-
pantes do mercado, em função do elevado investi-
mento que é necessário para a sua aquisição, sen-
do esta, conforme destacado anteriormente, mais 
uma barreira de entrada existente neste setor. 

Entretanto, tanto na avaliação do valor quanto 
na avaliação da raridade dos recursos, é preciso re-
lativizar e projetar um cenário de futuras alterações 
no contexto competitivo do setor sucroalcooleiro. 
Recentemente, a região Centro-Oeste, especifica-
mente o Estado de Mato Grosso do Sul, tem rece-
bido investimentos de grandes empresas nacionais 
e multinacionais, o que pode trazer mudanças para 
a estrutura competitiva do setor. Embora o alto ca-
pital investido ainda seja uma barreira de entrada 
para a maioria das empresas sucroalcooleiras da 
região, definitivamente não representa uma bar-
reira tão significativa para empreendimentos que 
pertencem a grandes grupos multinacionais. 

No entanto, como a organização constitui um 
empreendimento relativamente recente, compa-
rado às empresas que atuam em outros estados, 
esta já iniciou as suas atividades com um grande 
investimento em tecnologia, tornando a imitação 
mais difícil por parte da concorrência. A qualidade 
da terra, a localização privilegiada e as condições 
agronômicas também não estão disponíveis a todos 
os participantes do mercado que estão localizados 
fora do estado, pois são considerados recursos re-
lacionados a uma região específica. 

Tal aspecto ocorreu em função das condições 
históricas únicas, pois, como o Estado de Mato 
Grosso do Sul é considerado iniciante no desen-
volvimento do setor sucroalcooleiro, permitiu às 
empresas que atuam neste setor o acesso barato 
a alguns recursos, assim como incentivos fiscais. 
Portanto, as empresas que não possuem estes re-
cursos enfrentam uma desvantagem de custo para 
desenvolvê-los em relação às empresas que já os 
possuem, tornando tais recursos difíceis de serem 
copiados. 

O recurso “mão-de-obra qualificada” possibili-
ta à empresa objeto de investigação o desenvolvi-
mento de uma vantagem competitiva sustentável 
em função da complexidade social existente neste 
recurso, que permitiu a adoção de uma gestão es-
tratégica de pessoas. Tal gestão ocorreu em função 

dos relacionamentos interpessoais existentes entre 
os agentes desta organização, que gera confiança e 
uma cultura organizacional favorável ao desenvol-
vimento de pessoas e equipes. Dessa forma, pode-
se dizer que o recurso “mão-de-obra qualificada” é 
utilizado como um elemento que ajuda a tirar um 
melhor proveito dos outros recursos estratégicos.

Todos os recursos identificados na pesquisa 
de campo são explorados pela empresa, inclusive 
aqueles que geram uma paridade competitiva ou 
uma vantagem competitiva temporária. Portanto, 
nenhum deles contribui para o desenvolvimento 
de uma fraqueza organizacional. Tal aspecto indi-
ca a importância da “organização” dos recursos de 
forma que a empresa tire o máximo de proveito 
dos recursos que são valiosos, raros e difíceis de 
serem copiados. 

Para tanto, a estrutura organizacional, os siste-
mas de controles gerenciais e as políticas de remu-
neração devem dar suporte e habilitar os esforços 
da firma para explorar plenamente os recursos. Se 
os recursos da firma mudarem e evoluírem, tais as-
pectos também deverão evoluir para que a empre-
sa continue explorando o potencial máximo dos 
recursos para gerar vantagens competitivas.

CONCLUSÃO

Do ponto de vista empresarial, a pesquisa trouxe 
luz a assuntos que não eram discutidos na empresa 
pesquisada, mas que, a partir dos resultados reve-
lados, pode direcionar o foco da gestão estratégica 
dessa empresa. Assim, identificação de recursos 
valiosos, raros e difíceis de serem copiados na or-
ganização estudada pode oferecer oportunidades 
internas para ela no sentido de diversificar as possi-
bilidades estratégicas. Tal aspecto pode denotar em 
uma estratégia de crescimento, por meio de fusões, 
aquisições, expansão interna da organização, entre 
outras estratégias. No entanto, para crescer, é fun-
damental que os gestores tenham conhecimento e 
habilidades para reconhecer os recursos que geram 
vantagem competitiva. 

Nesse sentido, pode-se dizer que a realização 
deste estudo pode auxiliar os atuais responsáveis 
pela tomada de decisão da empresa a compreen-
der melhor as implicações competitivas de seus 
recursos, contribuindo para as ações e decisões es-
tratégicas futuras.

 Barney e Hesterly (2007) afirmam que recur-
sos valiosos, raros e de difícil imitação são fonte 
de vantagem competitiva sustentável, contudo, 
sua má utilização pode reduzir a capacidade da 
empresa de obter vantagem competitiva, gerando 
apenas paridade competitiva ou mesmo desvanta-
gem competitiva. Por meio da pesquisa realizada, 
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pôde-se verificar que nenhum dos recursos deixa a 
empresa em desvantagem competitiva, tampouco 
contribui para uma fraqueza organizacional. Todos 
os recursos são explorados pela firma, embora nem 
todos permitam o desenvolvimento de uma vanta-
gem competitiva e uma força distintiva sustentável.

Como a empresa atua em um mercado de com-
modities, a sua estratégia competitiva é a de custo 
baixo, portanto, precisa continuar desenvolvendo 
mecanismos que possibilitem o desenvolvimento 
de recursos que ampliem as vantagens baseadas 
no custo baixo. Para tanto, destaca-se novamen-
te o papel fundamental da capacidade de gestão 
na criação, identificação e uso dos recursos. Dessa 
forma, a gestão da organização deve procurar ade-
quar o potencial desses às necessidades dos clien-
tes, visando destacar seus produtos em relação à 
concorrência. 

Em se tratando do agronegócio, ainda são es-
cassas as pesquisas que tratam da gestão estratégi-
ca desta atividade (NG; SIEBERT, 2009). Portanto, 
o desenvolvimento desta pesquisa contribuiu para 
ampliar as pesquisas que tratam da gestão do agro-
negócio, por meio de um trabalho empírico que 
procurou identificar e analisar se os recursos de 
uma organização do setor sucroalcooleiro contri-
buem para a sua vantagem competitiva. Os recur-
sos são considerados fundamentais para explicar a 
vantagem competitiva de uma organização e, con-
sequentemente, o seu desempenho superior. 

Nesse sentido, a pesquisa procurou contribuir 
para a consolidação de um corpo teórico ainda 
pouco explorado sobre a visão baseada nos re-
cursos da firma. A visão baseada em recursos traz 
uma perspectiva diferente para o modo de pensar 
a estratégia empresarial e a vantagem competitiva 
de uma organização. Uma área acadêmica que foi 
originada por uma visão estritamente orientada 
pelo mercado e pela concorrência, ainda carece 
de um equilíbrio maior e do reconhecimento de 
que são os recursos empresariais os verdadeiros 
responsáveis por viabilizar vantagem competiti-
va de uma organização. No entanto, mesmo que 
a RBV aos poucos venha ocupando um espaço 
maior na literatura acadêmica e empresarial, a sua 
operacionalização ainda é difícil e seus conceitos 
ainda parecem um tanto vagos quando se busca 
uma aplicação. Além disso, a complexidade dos re-
cursos e de suas interações dificultam uma melhor 
compreensão do que efetivamente gera vantagem 
para empresa, portanto, o desenvolvimento de 
pesquisas empíricas com este foco pode contribuir 
para a literatura da área. 

Para dar continuidade à pesquisa, sugere-se 
que sejam verificados de que forma os recursos 
contribuem para a formação e a implementação 

das estratégias empresariais da organização estuda-
da. Além disso, como o trabalho focalizou apenas 
recursos, e não competências, é importante que 
sejam desenvolvidas pesquisas que procurem iden-
tificar de que forma os recursos estratégicos podem 
contribuir para o desenvolvimento das competên-
cias da organização. Para finalizar, também é re-
comendável que sejam feitas análises comparativas 
dos recursos estratégicos de diferentes empresas do 
setor sucroalcooleiro, de modo a verificar a possi-
bilidade de generalização de alguns dos resultados 
dessa pesquisa.
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