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Resumo

Durante as décadas de oitenta e noventa diversos estudos foram desenvolvidos dentro da
perspectiva da Teoria dos Recursos. A maioria destes estudos sdo proposicdes tedricas e as
pesquisas empiricas, em sua maioria, analisam o comportamento das industrias em conjunto.
No entanto, estudos empiricos sobre como uma empresa individual articula seus recursos para
obter vantagem competitiva sdo escassos dentro desta teoria. Nosso objetivo foi realizar um
estudo empirico com base na Teoria dos Recursos sobre sua aplicacdo no contexto estratégico
de uma empresa especifica. Para isto, a partir de um caso nacional, o da Gol Linhas Aéreas,
desenvolvemos a Rede de Recursos. Buscamos apontar como a empresa obtém vantagem
competitiva através de seus recursos € quais mecanismos os protegem trazendo vantagem
competitiva sustentavel. Os resultados apontaram a Rede de Recursos como um modelo capaz
de explicar fontes de vantagem competitiva e ser um importante mapa para o
desenvolvimento estratégico da empresa.

1 - Introducao

A proposicao central da teoria dos recursos (RBV) ¢ que a fonte da vantagem competitiva
encontra-se, primariamente, nos recursos e competéncias desenvolvidos e controlados pelas
empresas e, apenas secundariamente, na estrutura das indudstrias nas quais elas se posicionam.
(WERNERFELT, 1984; PETERAF,1993). Sobre este principio basico, pesquisas sobre a
RBV tém sido construidas aprofundado o conhecimento ¢ o entendimento sobre como os
recursos tém sido aplicados e combinados, o que traz a vantagem competitiva sustentavel e
quais sdo as origens da heterogeneidade das firmas. As firmas sdo, assim, consideradas como
feixes de recursos (WERNERFELT, 1984) ou como conjuntos de competéncias e capacidades
(PRAHALAD e¢ HAMEL, 1990). Estes recursos ¢ capacidades sdo vistos como elementos
raros de imitacdo e substituicdo dificil e custosa no quadro de uma organizac¢do particular
(BARNEY, 1991, 1997). A idéia de recursos inclui ndo apenas os fisicos e financeiros mas,
também, aqueles intangiveis (HALL, 1992) ou invisiveis (ITAMI, 1987).

A idéia que as diferengas qualitativas das firmas possam ser atribuidas a recursos especificos
representa também uma ruptura com as teorias focalizadas na estrutura da industria que
atribuem a diferenga entre as firmas a fatores externos como seu posicionamento dentro da
industria. Esta visdo gerou um intenso debate durante a década de oitenta e noventa entre os
pesquisadores da RBV, os pesquisadores de linha porteriana, e o proprio Michael Porter.
Neste sentido, WERNERFELT e MONTGOMERY (1986) procuraram desafiar a nocao de
atratividade de uma industria argumentando que mesma industria pode ser atraente ou nao
dependendo da caracteristica especifica de cada firma. HANSEN e WERNERFELT (1989)
examinaram a rentabilidade de um conjunto de firmas americanas apontando que fatores
organizacionais explicaram duas vezes mais a varidncia da performance que fatores
econdmicos ligados a estrutura da industria. Enquanto que um estudo realizado por
SCHMALENSEE (1985) apontou que efeitos relativos a industria sdo responsaveis por
explicar a maior parte da variacdo dos retornos das firmas. RUMELT (1991) realiza teste
empirico com resultados que sugerem que as fontes mais importantes de rendas econdmicas
sdo especificas do negocio sendo que os efeitos da industria e dos relacionamentos
corporativos sdo menos importantes. Dado o desafio que estas colocagdes do estudo realizado
por RUMELT (1991) representaram para a teoria da economia da organizacao industrial, que
Michel Porter e Anita McGahan (MCGAHAN e PORTER, 1997) respondem com uma outra
avaliacdo detalhada procurando demonstrar que a industria continua sendo um elemento
chave de explicacao da rentabilidade empresarial.



Com uma posi¢ao mais ponderada sobre esta discussio GHEMAWAT (2000) argumenta que
existem razdes para se considerar os efeitos da industria e da firma dentro da andlise
estratégica, pois ambos os fatores direcionam a performance.

No entanto, conforme apontado por CARNEIRO, CAVALCANTI e SILVA (1997), o
paradigma porteriano foi extensivamente testado empiricamente enquanto a RBV ¢ uma
proposicdo tedrica promissora mas que ndo passou pelo crivo empirico como ferramenta
explicativa. Em nossa revisao de literatura, este fato se comprova quando buscamos pesquisa
sobre o desempenho estratégico de uma organizacdo, testes empiricos sobre teoria dos
recursos sao relativos a fatores do conjunto das firmas e ndo como cada firma lida com seus
recursos.

Identificada a caréncia de estudos empiricos sobre comportamento individual da firma pela
perspectiva RBV nos propusemos a realizar um estudo exploratério voltado para identificar
dentro da realidade empresarial nacional como a RBV explica e auxilia uma empresa a
determinar suas vantagens competitivas. Para isto, analisamos o caso GOL Linhas Aéreas, a
partir do qual desenvolvemos a Rede de Recursos, que nos parece ser um mapa dos recursos
capaz de guiar a firma no desenvolvimento de sua estratégia. Esta rede buscou trazer para a
realidade da firma individual as proposigdes teéricas da RBV.

A seguir, desenvolvemos uma revisdo tedrica sobre a RBV para esquematizar seu pontos
principais. Depois, passamos ao caso onde clarificamos a metodologia utilizada e fazemos
uma breve descricdo da empresa para, em seguida, descrever seu modelo de operacdo e,
assim, baseado na RBV desenvolver nossa rede de recursos. E, finalmente, apresentamos as
conclusoes.

2 - A Perspectiva RBV

2.1- Recursos Raros, Valiosos , Nao Imitaveis e Substituiveis

A RBV tem atraido a atengdo de diversos pesquisadores, segundo MAHONEY ¢ PANDIAN
(1992), por ser um modelo (framework) que encoraja o didlogo de diferentes perspectivas
teoricas, em particular, interconecta trés linhas importantes de pesquisa: (1) conceitos sobre o
mainstraem de estratégia; (2) Organizational Economics; e (3) Organizacdo Industrial.
Quanto ao mainstraem da estratégia, a RBV incorpora as competéncias distintivas de firmas
heterogéneas e as implicacdes de dire¢do e performance de estratégias de diversificagdo. Com
relacdo a area de Organization Economics, RBV adapta conceitos relativos a Teoria da
Agéncia, Direitos de Propriedades, Custos de Transa¢do e Evolucionary Economics. Com
relacdo a Organizagao Industrial, MAHONEY e PANDIAN (1992) afirmam ocorrer um forte
alinhamento em relagao ao modelo Bain-Porter quanto a questdo de sustentagdo competitiva
através de mecanismos de isolamento que criam barreiras a mobilidade e a substituigao.

Para FOSS (1997), a perspectiva RBV possui inicialmente duas generalizagdes empiricas
basicas: (1) existem diferengas sistematicas basicas entre as firmas, se estendendo pela forma
na qual elas controlam seus recursos para implementar suas estratégias e (2) estas diferencas
sdo relativamente estaveis. A estrutura basica da RBV irda emergir quando estas duas
generalizacdes forem combinadas com dois pressupostos derivados da economia: (1)
diferencas nos recursos das firmas causam diferencas de performance e (2) firmas procuram
aumentar sua performance economica. As implicagdes sdo que empresas buscam atingir
performance superior através da aquisi¢do de um conjunto de recursos que lhes gerem
vantagem competitiva.

Dentro destas premissas, em um dos artigos considerado seminal da RBYV, WERNERFELT
(1984) propde o desenvolvimento de algumas ferramentas econdmicas para analisar a posi¢ao
dos recursos e através desta analise investigar possiveis posigoes estratégicas e a possibilidade
de mensuracdo do resultado da relacdo entre lucratividade e¢ recursos. Analisar a firma em



termos de recursos traz (1) um novo olhar sobre sua posi¢ao estratégica diferente da analise
por produto, (2) ajuda identificar tipos de recursos que geram maior rentabilidade, (3) auxilia
na escolha entre explorar mais os recursos existentes ou aquisi¢ao de novos e (4) aquisi¢oes
passam a ser vistas através da compra de um feixe de recursos.

Seguindo a linha de WERNERFELT (1984), RUMELT (1984) defende que o conceito de
posicao competitiva de uma firma ¢ definido pela cesta de recursos tnicos detidos pela firma
e seus relacionamentos. E a tarefa da geréncia € ajustar e renovar estes recursos e
relacionamentos com o passar do tempo a fim de manter seu valor e a posi¢cdo competitiva, tal
posicdo também ¢ defendida por DIERICKX e COOL (1989) e PETERAF (1983).

Dentro da RBV muita énfase deve ser dada ao processo de desenvolvimento interno dos
recursos, o qual DIERICKX e COOL (1989) designam por acumulagdo. Os recursos exigem
um processo de acumulagdo continuo, consistente, persistente, mas de esforcos incertos. O
trabalho de DIERICKX e COOL (1989) ¢ particularmente importante porque foca
precisamente nos tipos de recursos e competéncias que sdo centrais & RBV: recursos nado
negociaveis que sdo desenvolvidos e acumulados pela firma. Estes recursos defendem a
imitacdo porque possuem dimensdes tacitas e sdo socialmente complexos, eles surgem dos
conhecimentos e aprendizagem da organizagao.

A aquisi¢do de recursos também ¢ considerada um elemento-chave da RBV. Existem
mercados de recursos estratégicos onde a firma adquire recursos para implementar suas
estratégias. Estes mercados sdo imperfeitos, ao contrario da visdo da economia neocléssica, e
cabe a firma explorar estas imperfei¢cdes. O valor de mercado de cada recurso possui uma
relacdo direta com o valor dele na estratégia da empresa, firmas que estdo bem informadas
sobre o valor futuro do ativo dentro de sua estratégia e conseguem tirar proveito disto
adquirindo-o no mercado por um preco inferior ao seu retorno ou nao o adquirindo quando
estd com preco superior ao seu retorno futuro, conseguira a longo prazo retornos acima da
média. Portanto, € a acuracidade da analise interna da firma sobre o valor futuro dos recursos
em sua estratégia que lhe dard vantagem competitiva através da aquisi¢ao destes recursos no
mercado atual (BARNEY, 1986a). As informagdes sobre os recursos da firma permanecem
como propriedades exclusivas da firma, protegidas por mecanismos de isolamento. Desta
forma, ¢ a assimetria de informacdo relativa ao potencial dos recursos e competéncias
especificas da firma que devem guiar a estratégia, pois sdo as unicas fontes possiveis de
vantagem competitiva.

Para facilitar a analise, [1[lpor conveniéncia, os recursos podem ser classificados em trés
categorias: (1) recursos fisicos; (2) recursos humanos e (3) recursos organizacionais. Os
recursos fisicos incluem tecnologia fisica, fabricas e equipamentos, localizagdo geografica e
acesso a matérias-primas. Recursos humanos incluem treinamento, experiéncia, julgamento,
inteligéncia, relacionamentos e “insights” dos gerentes e trabalhadores. Recursos
ornizacionais incluem a estrutura organizacional formal, planejamento formal e informal,
sistemas de coordenacdo e controle, bem como relacdes informais entre grupos e entre a
empresa ¢ o ambiente (BARNEY, 1991).

No entanto, ¢ importante notar que nem todos os recursos sao recursos estratégicos. Recursos
estratégicos sdo aqueles que trazem vantagem competitiva implementando uma estratégia de
criacdo de valor que ndo ¢ simultaneamente empregada por nenhuma outra empresa e € capaz
de sustentar a vantagem competitiva mantendo a estratégia da empresa isolada de copia por
outras empresas. Assim sendo, as empresas nao podem esperar obter vantagem competitiva
sustentavel se os recursos empregados estdo disponiveis a todas as empresas ou possuem alta
mobilidade.

Para um recurso trazer vantagem competitiva sustentavel este recurso deve ser (1) valioso, (2)
raro, (3) imperfeitamente imitavel e (4) ndo possuir equivalente estratégico. O recurso valioso
¢ aquele que explora as oportunidades e neutraliza as ameagas do ambiente da firma. O



recurso raro ¢ aquele que € escasso e ndo presente em nenhuma empresa concorrente ou
potencialmente concorrente. Estes atributos dos recursos da empresa servem como indicador
da heterogeneidade da firma e da imobilidade de seus recursos e, portanto, qudo 1util os
recursos detidos pela empresa geram vantagem competitiva e sustentam esta vantagem
(BARNEY, 1991; PETERAF, 1993).

COLLIS e MONTGOMERY (1995), através da articulagdo de diversos argumentos da RBV,
defendem que teoria dos recursos explica como os recursos dirigem a performance da
empresa em um ambiente competitivo combinando andlises internas sobre a empresa com
analises externas sobre o ambiente. O sucesso da firma advém da melhor e mais apropriada
posse de recursos para seus negocios e estratégias. A firma deve realizar cinco testes para
identificar o valor dos seus recursos: (1) imitabilidade, (2) durabilidade, (3) apropriagdo, (4)
substitui¢do e (5) superioridade competitiva. Quanto a possibilidade de imitabilidade o teste
para o recurso pode ser feito por (a) unicidade fisica, (b) dependéncia de padrdes (path
dependence), (c) ambigiiidade causal e (d) limitacdo potencial de mercado (economic
deterrence). O teste da durabilidade consiste em verificar como determinado recurso pode
sustentar a performance ao longo do tempo. O teste da apropriagdo mede como o recurso ¢é
capaz de capturar rentabilidade do mercado. O teste da substitubilidade verifica qual a
possibilidade de outro tipo de recurso ser utilizado para realizar a mesma finalidade. E, por
fim, o teste da superioridade competitiva verifica qual, realmente, ¢ melhor para a firma. Os
gerentes devem construir as estratégias de suas empresas tendo em vista estas cinco questoes.

Neste sentido, a estratégia deve procurar criar mecanismos de dificil imitagdo aproveitando
condigdes historicas que favoregam seu desenvolvimento. Porém, o papel da firma ndo ¢
apenas o de alocacdo de recursos escassos entre finalidades alternativas, mas sim da gestao
dos processos de acumulagdo, coordenagao e difusao dos recursos que passam a ser a fungao
primordial da administragdo de empresas para a performance competitiva (PRAHALAD e
HAMEL, 1990).

Dentre os fatores que tornam dificil a imitacdo dos concorrentes, na perspectiva RBV,
encontram-se os fatores naturais (geografia, raridade de materiais), de mecanismos legais e
institucionais (marcas, patentes, reservas de mercado, direitos de propriedade), além de
fatores econdmicos e organizacionais. Estes fatores contemplam a natureza tacita dos recursos
(REED e DEFILLIPPIL, 1990), as condigdes historicas unicas do desenvolvimento dos recursos
e competéncias (BARNEY,1997), a ambigiiidade causal e a complexidade dos recursos
(REED e DEFILLIPPI,1990; BARNEY,1997).

A imitagdo ou substituicdo aumenta o suprimento de um recurso inicialmente escasso
podendo reduzir a possibilidade de lucro da firma, o que leva a procura de protecdo deste
recurso contra a imitagdo. A capacidade de protecdo de um recurso contra a imitagdo ou
substitui¢do, por sua vez, ¢ uma questdo dependente de uma série de outros fatores. RUMELT
(1984), BARNEY (1991) e MAHONEY e PANDIAN (1992) descrevem esta prote¢gdo como
mecanismos de isolamento sendo eles a indeterminacdo ou ambigiiidade causal do
conhecimento envolvido. A ambigiiidade causal ¢ dada através do relacionamento de diversos
recursos, ou seja, ¢ um recurso resultante da interacdo de outros recursos e atividades e,
portanto, ndo ¢ copiado diretamente. RUMELT (1984) ainda adverte que uma industria de
alto crescimento onde as taxas de rentabilidade sdo relativamente altas, as empresas nao
levam em considera¢do os mecanismos de isolamento, porém, quando a industria atinge seu
equilibrio final, estas empresas que negligenciaram os mecanismos de isolamento passam a
operar com retornos abaixo da média.

Na linha de RUMELT (1984) sobre ambigiiidade causal, REED e DEFILLIPPI (1990)
propdem a existéncia de trés condi¢des que, individualmente ou em conjunto, levaria a
ambigiiidade causal: (a) conhecimento tacito; (b) complexidade decorrente da
interdependéncia entre um grande nimero de recursos; e (c) especificidade dos ativos. Devido



a ambigiiidade causal, as outras empresas ficam impossibilitadas de imitacdo porque elas nao
sabem qual deve ser a acdo que devem tomar para imitar a estratégia da concorrente e,
portanto, a estratégia nao pode ser duplicada.

Além da ambigiiidade causal existem outros mecanismos de isolamento que estdo descritos
resumidamente na tabela a seguir.

Tabela 1 - Mecanismos de Isolamento

Mecanismo Referéncia

Recursos como barreiras de posicionamento | WERNERFELT (1984)

Recursos Unicos ou raros que niao sdo| BARNEY (1991)
perfeitamente moveis

Recursos com limitada substitubilidade | DIERICKX e COOL (1989)
estratégica por outros ativos

Recursos valiosos, ndo negociaveis ou|BARNEY (1991)

imperfeitamente negocidveis DIERICKX e COOL (1989)
Core competencies que sao dificeis de| PRAHALAD e BETTIS (1986)
replicar PRAHALAD e HAMEL (1990)
Ativos Invisiveis ITAMI (1997)

2.2 - RBV — Cultura e Competéncias

Dentro da visdo da RBV, a cultura organizacional ¢ um recurso que pode trazer vantagem
competitiva para a empresa conforme aponta Barney (1986b). Empresas que possuem um
forte conjunto de valores gerenciais que definem como elas conduzem seus negocios sdo uma
forma de explicar como elas atingem performance financeira superior. Para sustentar
performance superior a cultura de uma empresa, segundo BARNEY (1986b), precisa possuir
trés caracteristicas: (a) ser valiosa, ou seja, permitir agdes da empresa no sentido de se obter
maiores vendas, maiores margens e retornos, etc... ; (b) ser rara, ou seja, possuir elementos
incomuns as outras empresas com as quais compete; e (c) ser de dificil imitacdo ndo
permitindo que outras firmas copiem seus elementos formadores. BARNEY (1986b) adverte,
ainda, que a cultura organizacional que hoje ¢ uma fonte de sustentacdo de vantagem
competitiva pode com a mudanga do ambiente competitivo se tornar uma fonte de fraqueza da
empresa para enfrentar a concorréncia.

Em um trabalho que foi a semente do conceito de competéncia central, PRAHALAD e
BETTIS (1986) constroem o conceito da logica dominante a partir da problematica do
gerenciamento de unidades de negocio diversificadas agregando aspectos da psicologia
cognitiva e utilizando as nog¢des de “esquemas mentais”. Ou seja, a unidade central ou
corporativa através de seus sistemas de conhecimentos e crengas individuais toma decisdes na
alocagdo de recursos nas unidades de negdcios. A questdo central colocada pelos autores €
porque algumas empresas conseguem boa performance em suas unidades de negocio
diversificadas e outras empresas ndo. A resposta proposta ¢ que a performance pode ser
explicada pela forma que os gestores do negdcio central definem como os recursos devem ser
alocados na unidade de negocios. Segundo esta argumentacdo, o gestor de uma organizagao
possui uma forma de ver o funcionamento (“esquemas mentais’’) do mundo e propor agdes
apropriadas para as demandas que ele encontra e interpreta. Esses esquemas mentais ndo sao
expressos de forma consciente e sao desenvolvidos de acordo com a experiéncia do individuo,
ou seja, a forma com que ele aprende a lidar com as situacdes a qual € exposto. O esquema
mental compartilhado pela organizacdo ¢ a base da logica dominante. PRAHALAD e BETTIS
(1986) argumentam que a performance tem relagdo com a capacidade do time gerencial
adquirir as competéncias requeridas pelas novas unidades de negocio e ndo pela replicagdo
simples da logica de gerenciamento do negdcio central.



PRAHALAD e HAMEL (1990) desenvolvem o conceito da competéncia central da
corporagdo (Core Competence). Os autores definem competéncia central como um
aprendizado coletivo da organizagdo, especialmente como coordenar diversas habilidades de
producdo e integrar multiplas correntes de tecnologia. Segundo os autores, para serem
essenciais, as competéncias devem responder a trés critérios: (a) uma competéncia central
deve ser versatil e proporcionar acesso a uma ampla variedade de mercados; (b) oferecer reais
beneficios aos consumidores; e (c) ser dificil de imitar e prover acesso a diferentes mercados.
Uma competéncia central ndo ¢ constituida por uma habilidade ou tecnologia isolada, mas
sim, por uma complexa harmonizagao de multiplas habilidades e tecnologias (PRAHALAD e
HAMEL,1990). O dominio de um determinado conjunto de competéncias centrais ird definir
em quais produtos a empresa pode buscar participagdo no mercado com possibilidade de
sucesso. Deste modo, a compreensdo das competéncias centrais de um setor ou empresa atua
ndo somente restringindo, mas também focalizando o horizonte de atuacdo competitiva deste
setor ou empresa, adicionando a questdo das decisdes estratégicas uma nova dimensdo de
analise.

A corporagdo deve desenvolver uma arquitetura estratégica baseada na competéncia central
que dé a logica para a diversificagdo do produto e do mercado revelando uma dire¢do ampla,
mas sem revelar cada passo.

3 -0 Caso Gol

3.1 - Metodologia

Escolhemos utilizar a metodologia de pesquisa do estudo de caso por realizarmos uma
investigacdo empirica sobre um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real
e com as condi¢des contextuais altamente pertinentes ao fendmeno estudado. Nosso estudo de
caso se baseia em um caso unico em que havera muito mais variaveis de interesse do que
pontos de dados isolados, baseia-se em varias fontes de evidéncias e beneficia-se do
desenvolvimento prévio de proposigdes tedricas para conduzir a coleta e analise dos dados,
de acordo com o proposto por YIN (2001). Corroborando neste sentido, EISENHARDT
(1989) argumenta que o estudo de caso ¢ uma estratégia de pesquisa que foca o entendimento
de um presente dindmico com um conjunto de singularidades.

Neste mesmo sentido PORTER (1991), também, destaca a relevancia do uso da metodologia
do estudo de caso para diagnosticar a vantagem competitiva, quando € preciso considerar um
grande nimero de varidveis ambientais inter-relacionadas e, ainda, diversas possibilidades de
posicionamentos empresariais.

Nosso nivel de andlise ¢ a organizagdo e a empresa objeto do estudo ¢ a GOL Linhas Aéreas,
cujo motivo da escolha esta relacionado a GOL, a principio, parece apresentar tragos unicos,
sendo uma empresa recém criada com a proposta de inovar o modelo de negocios do mercado
aéreo brasileiro, adaptando uma série de inovagdes e diferir do tradicional modelo da aviagao
doméstica nacional.

O estudo de caso serd explanatdrio, pois, trata-se da analise de uma situagdo gerencial que
estd sendo realizada e que ndo apresenta um conjunto simples e claro de resultados (Yin,
2001).

Seguindo procedimentos propostos por YIN (2001) para a coleta de dados, para o estudo do
caso foram utilizadas trés fontes de coleta de dados, a saber, documentagdo, entrevistas ¢
observacdo direta. Em relagdo a fonte documentagdo, foram identificados artigos em jornais e
revistas de negdcio no ano de 2001 e 2002, obtidas informagdes em 6rgaos oficiais do setor
aéreo (DAC) e documentos administrativos internos da GOL. A utilizacdo de documentagdo
como fonte de evidéncia possui os seguintes pontos fortes: a) ¢ estavel — pode ser revisada
inimera vezes; b) ¢ discreta — ndo foi criada como resultado do estudo de caso; c) ¢ exata —



contém nomes, referéncias e detalhes exatos de um evento; d) ¢ de ampla cobertura — longo
espaco de tempo, muitos eventos e muitos ambientes distintos. Em nosso estudo, utilizamos
as fontes documentais para clarificar topicos estudados, agregar informagdes ao estudo
(especialmente dados do DAC) e verificar a consisténcia das informagdes através de
comparac¢do. Quando divergéncias surgiam entre as informacdes de diversas fontes, a atengao
e o estudo deste topico era aprofundado para esclarecer a duvida.

A fonte de informagdo mais importante utilizada neste estudo foram as entrevistas.
Entrevistamos os vice-presidentes, o diretor de planejamento e um piloto da GOL e, também,
entrevistamos um especialista do setor.A escolha dos entrevistados baseou-se na necessidade
de buscar informacdes na alta administragdo da empresa em relagdo a orientacao estratégica e
para isto entrevistamos os responsaveis pela consolidagdo da estratégia da empresa. A razao
da entrevista com um piloto foi a verificagdo do funcionamento operacional da empresa, visto
que a analise de documentos apontou o modelo operacional da GOL como um diferenciador
estratégico. A entrevista com um especialista do setor, externo a empresa, teve a intencao de
validar ou confrontar o ponto de vista dos executivos da GOL.

Para YIN (2001), ¢ muito comum que as entrevistas para o estudo de caso sejam conduzidas
de forma espontanea permitindo ao pesquisador indagar ao respondente-chave sobre fatos
quanto peca a opinido dele sobre determinados eventos e até suas interpretagdes. Outra forma
de entrevista ¢ a focal, nela o respondente ¢ entrevistado por um curto periodo de tempo e,
apesar de seu carater informal, o apresentador segue um roteiro de perguntas relativas ao
estudo. As entrevistas realizadas para o levantamento de informagdes desta pesquisa foram
uma combinagdo de entrevistas espontdnea e focal. Ou seja, inicialmente dirigimos a
entrevista para questdes especificas (focal) e apds isto passavamos a conduzir a entrevista sem
orientagdo prévia tentando durante a “conversa” captar outros pontos importantes para o
estudo.Todas as entrevistas foram gravadas com a permissao do respondente com o intuito de
facilitar a analise posterior, retomar e clarificar temas através de outras consultas ao
depoimento do respondente.

A observagdo direta ¢ outra forma de coletar evidéncias para o estudo de caso segundo YIN
(2001). Em nosso levantamento, apesar de nao ter ocorrido de forma extensiva, realizamos a
observacao direta. De uma maneira informal, realizamos observacao direta durante as visitas
de campo para coletar evidéncias através de entrevistas. O levantamento observatorio foi util
para fornecer informacgdes adicionais sobre o tdpico estudo. Também, foi realizada uma
viagem aérea pela companhia com o intuito de se observar o modelo de negdcio da empresa
pelo ponto de vista do cliente.

Realizamos a triangulagdo dos dados buscando a convergéncia de informagdes, afim, de
verificar a validade do construto. Como aponta YIN (2001):“Com a triangula¢do, vocé pode
se dedicar ao problema em potencial da validade do construto, uma vez que vérias fontes de
evidéncias fornecem essencialmente varias avaliagdes do mesmo fenomeno (YIN, 2001, p.
121)”. EISENHARDT (1989) também enxerga que o estudo de caso combina diferentes
métodos de coleta de dados como entrevistas, arquivos, questionarios e observagoes,
corroborando com o argumento utilizado por YIN (2001). E que o pesquisador que utiliza
fontes multiplas de dados como evidéncia para constru¢do do construto, na verdade, esta
buscando construir a validade do construto.

3.2 - A Entrada da GOL no Mercado Aéreo

A Gol Transportes Aéreos Limitada foi criada pelo Grupo Aurea, maior grupo de transporte
rodoviario brasileiro, para atuar no mercado regional de transportes aéreos como uma nova
forma de operagdo, intitulada internacionalmente low cost, low fare.. No dia 15 de janeiro de
2001 a empresa realizou o seu voo inaugural entre Brasilia e Sdo Paulo. A histéria do grupo
Aurea comegou em 1949 na cidade mineira de Patrocinio, e ao longo dos tltimos 50 anos o



grupo Aurea consolidou-se como o maior grupo nacional de transporte terrestre de
passageiros. Atualmente, o grupo ¢ composto por 37 empresas urbanas, intermunicipais e
interestaduais com mais de 6 mil Onibus que transportam em média 36 milhdes de
passageiros/més e emprega cerca de 25 mil pessoas, com faturamento superior a 1 bilhdo de
reais. Constantino Oliveira, “Seu Nené”, esperou a idéia de montar uma empresa aérea
amadurecer durante trinta anos até chegar a hora certa, conforme entrevista dada a Revista
Exame: "Em 1970, eu comprei um jatinho SkylLane e passei a prestar atencdo na aviagao.
Hoje, eu posso dizer que entendo de avido. A Gol vai oferecer a tarifa mais baixa do mercado.
Vamos evitar entrar no vermelho. E vamos ficar com pregos a altura do povo brasileiro"
(ARNT, 2001).

Segundo Tarcisio Gargioni, Vice-presidente de Marketing e Servigos da GOL, a empresa
nasceu da idéia do “Seu Néne” que sempre desconfiou que se poderia vender passagem aérea
mais barata do que as oferecidas pelo mercado aéreo nacional. A idéia amadureceu e em
1998, Constantino Junior, atual presidente da empresa, comegou a estudar a possibilidade de
entrar no Ramo do Transporte Aéreo. Inicialmente, avaliou a possibilidade de adquirir a
Transbrasil, mas as negociagdes com os controladores da empresa ndo prosperaram. Na
época, com o crescimento do PIB a idéia era comegar a operar logo e decidiu-se pela criagao
de uma nova empresa. Uma empresa de consultoria foi contatada para montar um plano de
viabilidade ¢ um plano de negbcios para criar a nova empresa aérea. Uma vez decidido
ingressar no ramo depois da avaliagdo inicial, foram contratados os executivos que fizeram a
estruturagdo da empresa.

O grupo de executivos contratados naquela época formam hoje o grupo diretivo da empresa,
todos com alta experiéncia no setor. Entre os atuais vice-presidentes da GOL temos Wilson
Maciel Ramos, ex-vice- presidente de informatica da Vasp, vice-presidente de tecnologia e
gestdo da GOL. David Barioni Neto, comandante da Vasp durante 19 anos, vice-presidente
técnico da GOL. Tarcisio Gargioni, com 35 anos de experiéncia no setor de transporte, como
vice-presidente de marketing e servigos. E como presidente da empresa Constantino de
Oliveira Junior, filho do “seu Nené” e ex-responsavel pelas operagdes rodovidrias do Grupo
Aurea no Estado de Sio Paulo.

Foram feitos diagnosticos sobre mercado, custos, objetivos e simulagdes do tamanho ideal da
GOL surgindo um perfil baseado nas melhores marcas (benchmarkings) internacionais. Da
Southwest Airlines, surgiu a idéia da frota unificada, o servico de bordo deveria ser o mais
simples e os voos diretos. Da EasylJet, a possibilidade de terceirizar muitas atividades e com a
JetBlue e a Ryanair, a necessidade de informatizar as operagoes.

A GOL entrou no mercado aéreo brasileiro pretendendo agregar demanda trazendo para o
transporte aéreo o passageiro sensivel a prego, como os microempresarios e profissionais
liberais, tornando vidvel o transporte aéreo a uma fatia das classes B e C que estavam fora da
aviagdo regular utilizando outros meios de transporte. Segundo o especialista entrevistado e os
executivos da GOL, cinco fatores impulsionaram a entrada da GOL no mercado aéreo
brasileiro naquele momento (janeiro, 2001): (1) Crescimento do PIB, para cada aumento de
um ponto percentual no PIB aumenta-se dois pontos percentuais na demanda do mercado
aéreo; (2) Crescimento da demanda (em virtude do PIB); (3) Perfil dos passageiros
transportados, no Brasil, 31 milhdes de passageiros foram embarcados no ano de 2000 sendo
6 milhdes de usuarios (estimativas da GOL) , ou seja, o publico do transporte aéreo estava
concentrado em 6 milhdes de passageiros que utilizaram o transporte aéreo mais de uma vez.
O que implicava que uma quantidade expressiva da populagcdo estava fora do mercado de
transporte aéreo; (4) Desregulamentagdo do setor, havia uma politica governamental buscando
a desconcentragdo do setor onde o Grupo Varig (Varig, Rio-Sul e Nordeste) e Tam possuiam
cerca de 65% do mercado doméstico em janeiro de 2001 (DAC); (5) Concorréncia fragil



economicamente devido a prejuizos acumulados em cerca de um bilhdo e quatrocentos
milhdes de reais no periodo de 1996 a 2000 (DAC,1996,1997,1998,1999,2000).

Quanto ao comportamento do consumidor foi feita uma pesquisa de mercado encomendada
pela GOL que indicou as seguintes caracteristicas do mercado: (a) a compra da passagem
aérea ¢ racional; (b) existe baixo envolvimento emocional na compra da passagem; (c) a
marca ndo foi identificada como um fator preponderante na escolha de compra; (d) a
conveniéncia para comprar ¢ um fator importante; (e) preco e horario sdo importantes na
escolha da companbhia.

Sobre este panorama inicial a empresa estruturou seu plano de negdcios e sua estrutura
operacional descritas a seguir.

3.3 - Estrutura do Modelo de Negdcios da GOL

A andlise da estrutura do modelo de negdcios da GOL nos permite analisar como a empresa
sustenta sua posi¢do competitiva no mercado perante as empresas com o modelo tradicional
do setor. Inicialmente, iremos descrever o modelo operacional para, logo em seguida,
relaciond-lo a teoria. Destacam-se:

Em relacdo as aeronaves: a Gol optou por uma frota padrao, Boeing 737 — 700 e 737-800,
conhecidos como nova geragdo, modelo moderno e mais econdmico (a diferenga do 700 para
0 800, ¢ o tamanho da aeronave e a tripulacdo ¢ a mesma). O consumo de combustivel destes
avides ¢ 11% menor que o consumo de aeronaves similares utilizadas por outras companhias.
Este modelo de aeronave possui um computador de bordo que identifica problemas para a
manuten¢do, como, por exemplo, calcular o ndo balanceamento do motor. O sistema indica
onde esta o problema com precisdo facilitando o trabalho da equipe de manutengao.

Devido a frota ser nova, a principio, ndo existe a necessidade de aquisicdo e manutencao de
um hangar para a revisdo e se manter capital empregado em estoque de pecas. Este ¢ um
elemento importante para uma empresa que esta comegando suas operagoes.

A frota nova e padronizada reduz o custo de manutencdo, os avides ddo menos problemas, a
equipe de mecanicos e pilotos ¢ unificada favorecendo ganhos de escala. Segundo
informagdes de especialistas de mercado e executivos da GOL, ganhos de escala de trabalho
das equipes comegam a perder importancia a partir do momento em que a frota ultrapassa 20
avides, neste momento os ganhos deixam de ser muito significativos. No entanto, estes
ganhos de escala foram significativos para inicio de operacao da empresa.

Ainda, com relagdo a manutencdo, este modelo de avido permite que seja feita a chamada
manutengdo faseada. Ou seja, a manutencdo ocorre aos poucos, sem necessidade de grandes
paradas, como no caso da tradicional manutenc¢ao por blocos dos modelos de aecronaves mais
antigas; na manutengao por blocos o avido para algumas horas por dia, na faseada para pouco
durante o dia.

Em Relacdo a Servicos aos Passageiros: o servigo de bordo ¢ simplificado, ndo sao
fornecidas refei¢des quentes nem variedade de bebidas. A principio este pode parecer um
custo pouco relevante na composicdo da tarifa, mas devemos levar em conta que para a
refeicdo chegar ao avido € necessario uma equipe de funcionarios responsaveis pela compra e
recebimento, estocagem, transporte até¢ o avido, podendo haver perdas no trajeto. Além disso,
o pessoal de limpeza terd mais trabalho e o avido fica parado mais tempo parado em solo entre
as etapas de voo. Esta seqliéncia de atividades reduz o tempo médio de véo do avido. E ainda,
se analisarmos que a empresa possui (setembro de 2002) 184 decolagens por dia para 22
destinos, estaremos multiplicando este processo muitas vezes. Portanto, a simplificagdo do
servico de bordo tem impacto significativo sobre os custos da empresa que vai além da
redugdo do proprio custo de servir refeigdes quentes.

Além disto, ndo ter alimentos quentes significa ndo ter uma série de equipamentos necessarios
para seu armazenamento e preparo gerando espago para mais 12 assentos por aeronave.




Conforme Tarcisio Gargioni, Vice-presidente de Marketing e Servicos da GOL, nos relatou:
“Reduzimos o tamanho da cozinho e colocamos uma sala maior”.E este “aumento da sala”
propicia a empresa “ganhar um v6o” a cada onze realizados.

A falta de servico de bordo ¢ prejudicial somente para trechos mais longos, conforme nos foi
relatado: “O passageiro que embarca pela manha em Porto Alegre e vai descer em Recife no
final da tarde, passa o dia com refrigerante, suco e barrinha de cereal”.

A disponibilidade de horarios de voo para o passageiro ndo ¢ a mesma da TAM e VARIG. A
GOL procura evitar os horarios congestionados nos aeroportos, conforme Mauricio Emboaba,
diretor de planejamento: “Voamos até mais tarde e comegcamos mais cedo. O nosso passageiro
paga cem reais a menos e se submete a um pouco de desconforto de viajar um pouco mais
cedo ou mais tarde. O cara de negdcios ndo, ele quer decolar as oito da manha.”

Em relacdo ao Modelo Comercial: um elemento fundamental do modelo comercial da GOL ¢
possuir sistema de vendas, ndo de reserva como as companhias tradicionais. E a
comercializacdo das passagens ¢ direta aos usudrios com baixa intermediacdo de agentes de
viagens, o que reduz muito o custo de comercializacdo. A maior parte das vendas sdo feitas
pela Internet ou por telefone.

No caso da compra do bilhete por telefone, como a empresa ndo utiliza o sistema 0800,
optando pelo 0300, quem paga o custo da ligagdo (R$ 0,27/min.) € o usudrio, reduzindo
também assim os custos da empresa. A partir de junho de 2002, VARIG ¢ TAM passaram a
operar da mesma forma, o que foi muito mal visto por seus passageiros, que por pagar um
prego superior ao da GOL ndo aceitaram bem a medida.

Na GOL hé a eliminagdo do bilhete, a compra ¢ feita através da entrega de uma senha
simplificando o processo de atendimento, além disto o check-in € integrado, ou seja, a venda e
o embarque sdo feitos em um sé balcdo.

Cerca de 80% da comercializagdo de passagens dos concorrentes ¢ realizada através de
agentes de viagem e para a GOL a venda, através de agentes, representa menos de 50%. A
venda de passagens pela internet € significativa enquanto na concorréncia ¢ de 1 a 2 % das
vendas totais. Para se vender pela internet € necessario nao emitir bilhete. Por exemplo, a
compra de passagem aérea pela internet na TAM ou Varig significa ter que pegar o bilhete
depois em uma loja da empresa. Varig e TAM estdo tentando implementar o bilhete eletronico
em alguns voos.

Este modelo gera grande diferenca de custo com as despesas comerciais. A GOL possui uma
despesa comercial média de 11% do custo total, enquanto a concorréncia gasta em torno de
26% do custo total com despesas comerciais. Esta diferenca ¢ reflexo da concorréncia possuir
baixa venda direta, comissdes maiores, trabalhar com sistema de reservas internacionais que
sdo caros e cobram de 4 a 5 dolares por reserva efetuada.

Na concorréncia, em média, o motivo de viagem dos passageiros ¢ 75% viagem a negocio ¢
25% outros motivos. Na GOL, esta divisdo ¢ em torno de 50% e seu perfil de publico que
viaja a negocio ¢ de pequenos empresarios e profissionais liberais: “o bolso do individuo se
confunde com o caixa da empresa” (citado pelo diretor de planejamento da GOL). Enquanto o
perfil dos passageiros que viajam a negocios na Varig e TAM ¢ composto por executivos de
grandes empresas (perfil high-end).

Em Relacdo a Recursos Humanos: os custos com funcionarios da GOL representam 50%
menos que o custo médio do setor. Apesar da variagdo salarial ser pequena entre as
companhias aéreas por acordo sindicais, a redugdo dos custos com pessoal ocorre através da
reducdo da relagdo nimero de funciondrios por avido, sendo que a GOL opera com 94
funciondrios por aeronave versus a média do setor de 150 funcionarios por aeronave.
Também, os funcionarios ndo possuem beneficios como plano de assisténcia médica e os
diretores ndo possuem carro da companhia. Pilotos recebem tudo eletronicamente o que gera a
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necessidade de computador, impressora e acesso a internet. A Gol com isto repassa custos aos
funcionarios.

Cabe ainda ressaltar que os salarios do setor, por conta da crise, sofreu forte redugdo na ltima
década e sendo a GOL uma empresa nova se beneficia contratando profissionais com salarios
mais baixo devido as condi¢des do mercado de trabalho.

Atualmente, a empresa conta com cerca de 1800 funcionarios para 19 avides,ou seja 94
funciondarios por aeronave. Existe uma porcentagem de funciondrios que ¢ fixa. Segundo a
legislacdo aérea, por aeronave sdo necessarios: 1 comandante, 1 co-piloto, 4 comissarios (1
comissario por porta). Portanto, temos na empresa cerca de 700 funcionarios de tripulacdo, 39
funciondrios fixos por avido, média similar a da concorréncia. No entanto, o niimero de
funciondrios ndo tripulagdo ¢ menos da metade da concorréncia, a GOL possui 55 e a
concorréncia 111 funcionarios ndo tripulagao por aeronave.

Uma decisdo estratégica de RH no inicio da operacdo foi empregar tripulantes mais velhos
disponibilizados pela VASP no mercado de trabalho, se a tripulacdo for mais experiente o
seguro do avido tem valor mais baixo. Como citado pelo piloto entrevistado: “A GOL pegou
todo mundo pronto, pegou cara de 22 anos de vdo. A Gol ¢ uma empresa nova com
experiéncia velha”. E citado por um executivo:“A empresa nao teve que formar pilotos, teve
de adaptar os pilotos”.

Outra decisdo estratégica de RH foi para as equipe de terra e administrativos contratar pessoas
novas quando a experiéncia ndo era um grande diferencial, o que reduz o custo de pessoal.

Em relacdo a Informatizacdo: A empresa optou por um alto grau de informatizagdo em seus
processos de trabalho, por exemplo, conforme apontado por um analista, existe na GOL uma
area que realiza o dimensionamento de voo com 3 pessoas de nivel superior enquanto a
Transbrasil tinha uma equipe de 20 pessoas para a mesma funcao.

Outro ponto importante ¢ a estratégia de alta informatizacdo da empresa em relagdo a suas
concorrentes, pelos depoimentos dos entrevistados que trabalharam em outras empresas do
setor ficou claro que a informatiza¢do ¢ muito maior.

A escala ¢ entregue em meio magnético, assim como manuais, enquanto nas outras empresas
¢ tudo impresso.

Modelo operacional — rotas: um elemento importante foi a decisdo de ndo operar rotas
internacionais, se concentrando somente em rotas locais curtas.A empresa procura operar em
rotas curtas no eixo Rio - Sdo Paulo e Brasilia - Belo Horizonte que concentram 70% do
trafego aéreo. Por fatores descritos acima mais escolha das rotas os avides ficam menos tempo
parados, o que significa que estardo voando mais. A concorréncia voa em média de 8 a 9,5
horas por dia por avido. Avides antigos como o 737-200 ou frota envelhecida como a VASP
voam cerca de 8 horas e avides mais modernos voam em média 9,5 horas, enquanto a GOL
utiliza os avides em torno de 10,5 horas médias por dia os avides.

O tempo de permanéncia em solo entre etapas dos avides da GOL ¢ de 20 minutos em
aeroportos pequenos € 30 minutos em aeroportos grandes contra um tempo médio estimado
pela empresa de 45 minutos de tempo de parada entre etapas pelos concorrentes.

3.4 - A Rede de Recursos

Na proxima pagina, com base no modelo de negocios descrito acima, desenvolvemos modelo
de andlise sobre a forma que a GOL articula as suas atividades e recursos para sustentar sua
posicdo competitiva dentro do modelo alternativo de estratégia genérica. Denominamos esta
Figura de Rede de Recursos, pois ela foi desenvolvida tentando contextualizar as proposi¢des
da Teoria dos Recursos. Logo em seguida a figura, descreveremos seus principais pontos ¢ a
analisaremos com base na RBV.
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A Rede de Recurso nos fornece observagdes importantes sobre como a GOL sustenta sua
vantagem competitiva. Nos ajuda a mapear como a empresa utiliza seus recursos de forma
estratégica. No centro da Rede, estd posicionada uma decisdo da empresa que possui
influéncia direta sobre todas as suas atividades: ndo operar em rotas internacionais. A
operacdao em rotas internacionais exige a participagdo em sistemas internacionais de reservas,
0 que impossibilitaria 0 modelo de comercializagdo de passagens da GOL, impossibilitaria a
simplificagdo do servigos e a maximizacao das rotas operacionais.

Esta Rede de Recursos foi construida com base nas colocacdes da RBV de que as firmas sao
feixes de recursos (WERNERFELT, 1984), cada agrupamento de recurso determina um feixe
de recursos da empresa ou como conjuntos de competéncias e capacidades (PRAHALAD,
1990) isto ¢ representado pelos agrupamentos de cores diferenciadas da figura.

Esta Rede também esta de acordo com o conceito de que a posi¢ao competitiva de uma firma
¢ definida pela cesta de recursos unicos detidos pela firma e seus relacionamentos. E a tarefa
da geréncia ¢ ajustar e renovar estes recursos e relacionamentos com o passar do tempo a fim
de manter seu valor e a posi¢do competitiva (RUMELT, 1984). Nos quadros em azul com
letras brancas nesta Rede estao apontados a cultura de baixo custo, equipes enxuta em terra e
o modelo mercadologico. Acreditamos serem estes elementos resultantes de diversas
interagdes entre os recursos da empresa e serem eles 0s recursos mais importantes na geragao
e sustentacdo do valor e da posicdo competitiva, sdo estes recursos invisiveis e intangiveis
(ITAMI, 1987; HALL, 1992) gerados por ambigiiidade causal e a complexidade dos recursos
(REED e DEFILLIPPI,1990; BARNEY,1997). A ambigiiidade causal ¢ dada através do
relacionamento de diversos recursos, ou seja, ¢ um recurso resultante da interagdo de outros
recursos e atividades e, portanto, ndo ¢ copiado diretamente ( RUMELT, 1984). Estes
recursos ¢ capacidades ndo sdo vistos ou presentes em outras organizagdes do setor aéreo
sendo assim elementos raros de imitagdo e substituicao dificil e custosa no quadro de uma
organizagdo particular (BARNEY, 1991; BARNEY,1997).

Estes recursos — cultura de baixo custo, equipe de terra enxuta e modelo mercadologico -
estdo de acordo com os diversos mecanismos de isolamento propostos pela RBV como: a)
recursos como barreira de posicionamento (WERNERFELT, 1984); b) recursos tnicos ou
raros que ndo sdo perfeitamente moveis (BARNEY, 1991); c) recursos com limitada
substitubilidade estratégica por outros ativos (DIERICKX e COOL, 1989).

Os recursos agrupados que geram estes quadrados azuis da Rede (cultura de baixo custo,
equipe de terra enxuta e modelo mercadologico) sdo importantes, mas nao individualmente,
sdo suas articulagdes que geram vantagem e estes recursos podem ser copiados
individualmente. A vantagem surge da articulacdo entre recursos que foram agrupados como
frota padrdo, forma comercial, servigos limitados e rotas otimizadas. Estes grupos articulados
de recursos sao orientados pela cultura de baixo custo e suportada por sistemas de informagao.
Muitos destes recursos podem ser copiados de forma individual, como simplificagdo do
servico (VASP) ou ligacdo paga pelo cliente e tentativa de bilhete eletronico (VARIG e
TAM), mas nao o resultado da articulagdo de todos estes recursos, que sdo os nodulos da
articulagdo e os recursos responsaveis pela vantagem competitiva e sua sustentagao.

A cultura de baixo custo da empresa ¢ formada na origem do grupo em transporte terrestre,
onde um dos elementos mais buscados é o controle brutal e reducdo dos custos. Esta cultura
vai sustentar todas as atividades da empresa. Veja o depoimento de um executivo da GOL:“A
GOL ter nascido de um grupo de transporte rodovidrio, onde a preocupacdo com custo €
muito grande, influencia a gestdo da empresa. Embora os dois neg6cios ndo tenham nenhuma
sinergia, a cultura do transporte rodovidrio ¢ de absoluta contencdo de custos. A governanca
da empresa ficou muito treinada e atenta em relagdo a custo, isto ¢ muito diferente da Varig e
da TAM”. Esta afirmacdo se encaixa na proposicdo de BARNEY (1986b), onde o autor
argumenta que a cultura organizacional como um recurso que pode trazer vantagem
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competitiva para a empresa. Empresas que possuem um forte conjunto de valores gerenciais
que definem como elas conduzem seus negodcios sdo uma forma de explicar como elas
atingem performance financeira superior. Para sustentar performance superior a cultura GOL
¢ valiosa permitindo ag¢des para se obter menores custos e eficiéncia, € rara, possui elementos
incomuns as outras empresas como Varig e TAM e ¢ de dificil imitagdo ndo permitindo que
outras firmas copiem seus elementos formadores. A cultura da GOL pode ainda ser enxergada
dentro da perspectiva da ldgica dominante (PRAHALAD e BETTIS, 1986 ¢ BETTIS e
PRAHALAD, 1995), onde a logica apreendida no negocio central (transporte terrestre)
determina a maneira como a alta dire¢do prioriza a alocagdo de recursos. E ainda pode ser
observada dentro do conceito de competéncia essencial de PRAHALAD e HAMEL (1990).
Esta Rede de Recursos parece ter permitido a GOL bom desempenho no setor e possibilitou a
empresa crescimento e consolidacdo. Com a relagdo aos indicadores do setor a GOL ¢ a
empresa que tem se mostrado eficiente. Segundo dados do DAC, temos o seguinte quadro
comparativo (GOL — Base 100):

Tabela 2 — Quadro Comparativo de Indicadores (Jan.01 — Set. 02)

GOL Grupo VARIG | TAM | VASP INDUSTRIA
Custo/Ass Km 100 156 145 145 151
Receita 100 152 148 140 146
Aproveitamento | 100 95 89 95 94

Fonte: Analise com dados do DAC

Em relagdo aos resultados financeiros a GOL foi a tnica empresa a apresentar resultado
operacional positivo no periodo de janeiro a setembro de 2002. A GOL apresentou resultado
operacional positivo de R$ 3.418.152,00, enquanto a VARIG apresentou resultado
operacional negativo de -113.155.472,00, a TAM resultado operacional negativo de R$
423.299.174,00 ¢ VASP, também, apresentou resultado negativo de R$ 66.014.609,00. E em
setembro de 2002 a GOL j& acumulava 10,87% de participacdo de mercado no ano, muito
proxima da terceira colocada, a VASP (DAC, 2002).

4 - Conclusao

Discutimos, no inicio deste trabalho, que a RBV ¢ um modelo de competitividade que vem se
expandindo no campo da estratégia empresarial tendo importantes implicacdes para o
desenvolvimento e agdo estratégica de empresas. O presente trabalho, identificando que o
modelo de competitividade proposto pela RBV se concentra mais em proposigdes tedricas e
estudos empiricos de conjuntos de empresas, propds-se a derivar as proposicdes da RBV para
um caso especifico e da realidade empresarial nacional. Ao derivar a RBV desenvolvemos a
Rede de Recursos, identificamos seus pontos-chave a partir de uma realidade especifica,
analisando como a RBV nos ajuda a definir a estratégia de uma empresa em particular.

Pela andlise do estudo empirico realizado com o desenvolvimento da Rede de Recursos,
podemos concluir que a RBV pode apresentar alto potencial explanatério abrindo diversas
perspectivas de atuacdo estratégica da empresa individual. Através do caso GOL, verificamso
que a empresa fez inovagdes que nao sao facilmente imitadas e que a coloca em uma posi¢ao
competitiva vantajosa no mercado. O que lhe d4 vantagem ¢ o conjunto de inter-relagdes entre
seus recursos, descritos pela Rede de Recursos. E, a GOL, tem a configuracdo de seus
recursos numa forma bem definida e gerando consisténcia interna.

Pelo caso GOL notamos que a vantagem competitiva pode ser explicada pela forma que a
empresa constroi sua Rede de Recursos. A inter-relagdo entre as atividades é que sera
responsavel pela vantagem competitiva da empresa e a possibilidade de garantir uma posicao
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de dificil imitagdo. E na sinergia entre os recursos que a empresa busca seu diferencial
competitivo.

A Gol ¢ uma empresa diferente das demais no mercado aéreo brasileiro, buscando uma
posicao Unica através de um arranjo Unico de recursos (Rede de Recursos), dentro de uma
perspectiva de geracdo de valor ndo linear e com participagdo de atores diferentes dos
tradicionais para a geracdo de valor, inclusive com a participagdo mais ativa do cliente
disposto a abrir concessoes para criar valor para si proprio.

Esses resultados do presente estudo podem abrir interessantes campos de pesquisa futura. Para
professores e pesquisadores, o presente trabalho ressalta a necessidade de se desenvolver
RBV com aplicagdes praticas que permitam explicar e guiar o comportamento estratégico da
firma. Nessa linha, o artigo sugere fortemente a necessidade de se prosseguir com a discussao
da Rede de Recursos. Imaginamos que uma rica possibilidade de pesquisa pode ser aberta
para (a) aprimorar conceitualmente o modelo proposto; (b) verificar se redes de recursos
similares tendem a gerar resultados similares, através de um modelo estratégico similar; (c)
verificar qual a relacdo entre Redes de Valores e performance da empresa; e (d) estender a
pesquisa para outras industrias que ndo o mercado aéreo brasileiro para verificar se as nossas
conclusdes se confirmam.

Dado o status do modelo da RBV em estratégia empresarial, a tarefa de discutir e validar
conceitos deste modelo que aqui propomos ¢ de grande importancia para que decisdes
estratégicas sejam orientadas para agdes praticas. Nosso artigo tem a esperanga de colaborar
neste sentido, mas o aprofundamento através de outros estudos e pesquisadores se faz
essencial para que tal proposta tenha eco e sucesso no campo.
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