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Se um recurso ou uma capacidade sdo valiosos, mas nio raros, sua exploragdo para desenvolver e aplicar
estratégias geraré paridade competitiva. Explorar esses tipos de recurso geralmente ndo cria vantagens competiti-
vas, mas deixar de explora-fos pode colocar uma empresa em desvantagem competitiva. Dessa maneira, recursos
valiosos que ndo sdo raros podem ser considerados forgas organizacionais.

Se um recurso ou uma capacidade sdo valiosos e raros, mas ndo custosos de imitar, explord-los gerard uma
vantagem competitiva temporaria para a empresa. Aquela que explora esse tipo de recurso esté, de uma maneira
importante, conguistando uma vantagem de pioneirismo, porque € a primeira empresa capaz de explorar um re-
curso em particutar. Porém, uma vez que os concorrentes tenham observado a vantagem competitiva, estardo aptos
a adquirir ou desenvolver os recursos necessarios para implementar essa esiratégia por meio de duplicagéo direta
ou substituicio sermn desvantagens de custo, se comparados com a pioneira. Com o tempo, qualquer vantagem
competitiva que a pioneira tenha cbtido seré anulada pela concarréncia a medida que outras empresas passem
a imitar os recursos necessérios para competir. Consequentemente, esse tipo de recurso ou capacidade pode ser
visto como uma forca arganizacional e como uma competéncia diferencial.

Se um recurso ou uma capacidade séo valiosos, raros e custosos de imitar, explora-los gerard uma vantagem
competitiva sustentavel. Nesse caso, empresas concorrentes enfrentam desvantagens de custo significativas para
imitar os recursos e as capacidades da empresa bem-sucedida. Conforme sugerido anteriormente, essa vantagem
competitiva pode refletir as condigdes histdricas nicas da empresa bem-sucedida, a ambiguidade causal sobre
quais recursos imitar, a natureza social complexa desses recursos e dessas capacidades, ou quaisquer vantagens
de patente que uma empresa possa ter. De qualquer modo, tentativas de anular, por meio da competicdo, as
vantagens de empresas que exploram esses recursos ndo gerardo vantagem cornpetitiva nem ao menos paridade
competitiva, para as imitadoras. Mesmo que essas empresas consigam adquirir ou desenvolver os recursos ou capa-
cidades em questdo, os altos custos de fozé-lo as colocariam em desvantagern competitiva. Esses tipos de recurso
e capacidade sio forgas organizacionais e competéncias diferenclals sustentaveis.

A questiio da organizagao atua como um fator de ajuste no modelo VRIO. Por exemplo, se uma empresa tem
recursos e capacidades valiosos, raros e custosos de imitar, rmas deixa de se organizar para tirar deles o maximo de
vantagem, parte de sua vantagem competitiva potencial pode perder-se (esse é o exernplo da Xerox). Uma organi-
zacio extremamente falha, nesse caso, poderia ne verdade levar uma empresa que tem potencial para vantagem
competitiva a obter apenas paridade competitiva ou desvantagens competitivas.

Aplicando o modelo VRIO & Southwest Airlines

Para examinar como o modelo VRIO pode ser aplicado 3 anélise de situagdes estratégicas reais, considere a
posicdo competitiva da Southwest Airlines. Ao longo dos dltimos 30 anos, essa tem sido a Unica companhia aérea
nos Estados Unidos a manter sua Jucratividade de modo consistente. Enquanto muitas de suas concorrentes norte-
_americanas entrararn em faléncia, a Southwest manteve-se lucrativa. Como ela conseguiu conquistar essa vanta-
gem compsetitiva?

Fontes potenciais dessa vantagem competitiva recaem em duas grandes categorias: escolhas operacionais
feitas pela Southwest e a filosofia adotada pela empresa para administrar seu pessoal. No lado operacional, a
Southwest optou por utilizar um dnico tipo de aeronave (Boeing 737), operar somente em pequenos aeroportos,
evitar complicadas redes em formato de hub-and-spoke e, em vez disso, adotar um sistema ponto a ponto. No
lado da administracdo de pessoal, apesar de ser altamente sindicalizada, a Southwest tem conseguido desenvolver
umn senso de comprometimento e lealdade entre seus funcionarios. Néo é incomurn vé-los extrapolar as respon-
sabilidades estritas de seu cargo, sjudando no que for necessario para fazer o avido decolar com seguranga e
pontualidade. Qual desses fatores — escolhas operacionais ou filosofia de administragio de pessoal — tem malor
probabilidade de ser fonte de vantagem competitiva sustentavel?

‘Fscolhas operacionais da Souihwest e sua relagio com a vaniagem compeiitiva

Vamos considerar inicialmente as escolhas operacionais da Southwest. Em primeiro lugar, essas escolhas ope-
racionais reduzem os custos da empresa ou aumentam a predisposi¢do de seus clientes em pagar seu prego — isto
&, essas escolhas operacionais sdo valiosas? £ possivel demonstrar que a maioria das escolhas operacionais da
Southwest tem o efeito de reduzir seus custos. Por exemplo, ao utilizar somente um tipo de aeronave, ela € capaz
de reduzir o custo de treinamento de sua equipe de manutencéo, reduzir seu estoque de pegas de reposicio e re-
duzir o tempo de parada de seus aviGes para reparo. Ao operar somente em aeroporios de menar porte, a empresa
reduz as taxas que teria de pagar para poder aterrissar em aeroportos maiores. Seu sistema ponto a ponto de rotas
ovita os cUstos associados ao estabelecimanto de grandes sistemas do tipo hub-and-spoke. De modo geral, essas
escolhas operacionais s3o valiosas.



4

74 it} Administragdo estratégica e vantagem competitiva

Em segundo lugar, essas escolhas operacionais sdo raras? Na maior parte dos casos, as escolhas operacionais
da Southwest t&m sido raras, Apenas recentemente grandes companhias aéreas estabelecidas e novos entrantes
de menor porte comegaram a implementar opgtas semelhantes.

Terceiro, essas escolhas operacionais sio custosas de imitar? Varias transportadoras aéreas estabelecidas cria-
ram subsidirias para tentar superar ou igualar as escolhas operacionais da Southwast. Por exemplo, a Continental
criou a divisio Continental Lite, a United criou a divisio Ted, e a Delta, a divisio Song. Todas essas divisées optaram
por adotar um dnico tipo de aeronave, operar em aeroportos menores, seguir rotas ponto a ponto e assim por diante.

Além dessas empresas j& estabelecidas no mercado, muitos novos entrantes no setor aéreo — tanto nos Es-
tados Unidos como em outras partes de mundo — adotaram escolhas operacionais semelhantes as da Southwest.
Nos Estados Unidos, podemos citar: AirTran Airlines, Allegiant Airlines, JetBlue, Skybus Airlines, Spirit Airlines e
Virgin American Airlines,

Por conseguinte, apesar de serem valiosas e raras, as escolthas operacionais da Southwest parecem néo ser
custosas de imitar. 1sso ndo chega a ser surpreendente, uma vez que essas escolhas possuem poucos dos atributos
de recursos e capacidades que costumam ser onerosos de imitar. Nao advém de uma condigo histdrica Unica e ndo
sdo dependentes de caminho nem causalmente ambiguas ou socialmente complexas.

Por fim, a Southwest est4 organizada para explorar plenamente suas escothas eperacionais? A maioria dos ob-
servadores concorda que sua estrutura, seus controles gerenciais e suas politicas de remuneragdo sdo compativels
com suas escolhas operacionals.

£m suma, essa andlise das escolhas operacionais da Southwest sugere que eles sdo valiosas, raras, mas ndo
onerosas de imitar. Embora a empresa esteja organizada para explorar essas oportunidades, & provavel que slas
sefam apenas uma fonte de vantagem competitiva temporéria para a Southwest.

Administragéio de pessoal da Southwest e sua relagdo com a vantagem competitiva

Uma anélise VRIO semelhante pode ser conduzida em relagao 3 filosofia da Southwast de administragdo de
pessoal. Primeiro, essa filosofia & valiosa, isto &, ela reduz os custos da empresa ou aumenta a predisposicio de seus
clientes em pagar seu prego?

O comprometimento e a lealdade dos funcionarios da Southwest é uma das justificativas para sua capaci-
dade de obter niveis de produtividade mais altos do que o da maioria das companhias aéreas norte-americanas.
Esse aumento de produtividsde revela-se de inGimeras maneiras. Por exemplo, o tempo médio de reabasteci-
mento e recarga de voos da Southwest gira em torne de 18 minutos, enquanto a média do setor é de 45 mi-
nutos. Os funcionérios da Southwest sfo simplesmente mais eficientes em descarregar e carregar a bagagem,
reabastecer e suprir as refeigbes de suas aeronaves do que os de outras empresas. Isso significa que os avides da
Southwest ficam em solo menos tempo e no ar mais tempo do que suas concorrentes. £ claro que um avido s6
gera raceita se esta voando, Essa ideia aparentemente simples vale centenas de milhdes de délares em redugdo
de custos para a Southwest.

Essa lealdade e esse espirito de equipe sio raros no setor aéreo norte-americano? Nos tltimos 15 anos, esse
setor tem sido assolado por disputas irabalhistas. Muitas companhias dreas tiveram de cortar empregos, reduzir
salérios e estressar de outras formas sua relagdo com os funcionarios. De modo geral, em comparagdo com as em-
presas estabelecidas, o relacionamento da Southwest com seus funcionarios pode ser considerado raro.

Esse relacionamento é custoso de imitar? Certamente, as relagdes entre uma companhia aérea e seus fun-
ciondrios possuem muitos atributos que os toram onerosos de imitar. Elas surgem ao longe do tempo; séo de-
pendentes de caminho, causalmente ambiguas e sccialmente complexas. E razodvel esperar que as empresas
estabelecidas, aquelas que j& mantém relagdes estressadas com seus funcionérios, tenham dificuldade em imitar a
forma de relacionamento gue a Southwest mantém com seu pessoal. Portanto, ern comparagdo com as empresas
estabelecidas, a filosofia de administragio de pessoal da Southwest é provavelmente valiosa, rara e custosa de
imitar. Supondo-se que ela esteja adequadamente organizada (e esse parece ser o casa), isso significa que — em
relagdo &s empresas estabelecidas — a Southwest possui uma vantagem competitiva sustentavel.

A situacdo pode ser um pouco diferente em relagdo aos novos entrantes do setor aéreo norte-americano,
Essas empresas podem ndo ter um histérico de refagdes dificeis com seus funcionérics. Como empreendimentos
novos, elas podem ser capazes de desenvolver relacionamentos mais valiosos com seu pessoal desde o inicio. Isso
sugere que, em relaciio aos novos entrantes, a filosofia de administragdo de pessoal da Scuthwest pode ser valiosa
e rara, mas nao custosa de imitar. Novamente, supondo-se que ela esteja adequadamente organizada, em compa-
ragio com seus novos concorrentes, a capacidade de administracio de pessoal da Southwest pode ser uma fonte
de vantagem compeititiva meramente tempordria.



