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Identificacdo dos Recursos e Capacidades Organizacionais: Estudo de Caso em
Empresas do Servigo Alimenticio

Resumo

O presente artigo tem por objetivo identificar, na visdo dos gestores, 0S recursos e
capacidades das empresas de servigo alimenticio que sdo fontes de vantagem competitiva sob
o enfoque da Visdo Baseada em Recursos — VBR. Para tanto, fez-se necessario a utiliza¢éo do
modelo VRIO, que trata de uma ferramenta de auxilio na identificacdo dos recursos e
capacidades das organizacfes. A pesquisa foi desenvolvida em duas empresas do servico
alimenticio por meio de estudo de caso de carater exploratério com abordagem qualitativa.
Neste estudo, foram entrevistados gestores das organizacdes em questdo e coletados dados por
meio de roteiro de entrevista semiestruturado, 0s quais passaram por processo de andlise de
conteddo e categorizacdo para o tratamento e interpretacdo dos dados. Como resultado,
observou-se que 0s recursos e capacidades identificados foram o conceito de produto pelo
tempo e agilidade nos processos; a estrutura fisica, de pessoal e tecnoldgica; a aprendizagem
organizacional; a identificacdo do cliente por meio do atendimento pelo tempo e agilidade; o
produto e marca consolidada; o produto de dificil imitacdo pela sua conceituacédo de produto e
exclusividade, fortalecimento da administracéo e feedback com os clientes.

Palavras-chave: Viséo Baseada em Recursos (VBR), Modelo VRIO, Vantagem competitiva.

Identifying the Resources and Organizational Capabilities: Case Studies in the Food
Service Companies

Abstract

This article aims to identify, in the view of managers, resources and capacities of food-service
companies that are sources of competitive advantage from the standpoint of the Resource
Based View - RBV. For this, it was necessary to use the VRIO model, which is a support tool
in identifying the resources and capacities of the organizations. This research was conducted
in two companies in the food service through exploratory case study with a qualitative
approach. In this study, we interviewed managers of the organizations in question and
collected data through semi-structured interview guide, which went through content analysis
and classification process for the processing and interpretation of data. As a result, it was
observed that the resources and capabilities identified were the product concept for time and
process agility; the physical structure, personnel and technology; organizational learning;
customer identification by meeting the time and speed; the product and established brand; the
product of difficult imitation for its product concept and exclusiveness, strengthening the
administration and feedback with customers.

Keywords: Resource-Based View (RBV), VRIO Model, Competitive Advantage.



1 Introducéo
Este artigo trata de recursos e capacidades que geram valor para a organizagéo e se
estes sdo fontes de vantagem competitiva. Neste estudo sera necessario a analise por meio
da Visdo Baseada em Recursos - VBR em duas empresas do servico alimenticio, ambas
localizadas na cidade de Cuiaba-MT.

Desde os anos de 1990, comecou a se desenvolver no Brasil uma nova abordagem de
estudos de estratégia competitiva com vistas a analise interna da empresa, 0s quais enfatizam
que a vantagem competitiva de uma determinada corporacdo se relaciona com 0s seus
recursos internos. Tal raciocinio se mostrou inovador, uma vez que, antes disso, as empresas
costumavam destacar o vinculo entre o seu resultado final e o posicionamento de mercado,
priorizando o ambiente externo (SANT’ANA; MACHADO; TOLEDO FILHO, 2012).

Deve-se ressaltar que, desde a década de 1950, Penrose (1959) ja apresentava estudos
relacionados a aplicacdo de recursos disponiveis por um determinado negécio como fontes de
crescimento empresarial. Esses estudos focalizaram os mecanismos capazes de proporcionar a
firma a otimizacdo do uso de seus recursos como impulsionadores ou delimitadores da sua
competitividade frente a concorréncia.

Penrose (1959) contribui a teoria da firma ao afirmar que a empresa seria 0 conjunto
de recursos fisicos ou humanos, servindo como base para autores das décadas de 1980 e 1990,
tais como Wernefelt (1984), Barney (1991), Grant (1991), Hamel e Prahalad (1995) e outros,
os quais desenvolveram efetivamente a teoria da Estratégia Empresarial sob o enfoque da
Visdo Baseada em Recursos (Resources-Based View of the firm) — VBR, conforme a sigla em
inglés, segundo a qual a vantagem competitiva estaria relacionada a escassez ou
heterogeneidade dos recursos e capacidades disponiveis em determinada empresa e sua
utilizacdo como diferencial competitivo. Ou seja, a analise da diferenciacdo de um dado
negocio seria de dentro para fora, sendo que o desempenho de uma organizacdo pode ser
determinado pelo modo como ela lida com seus recursos e capacidades (BARNEY, 1991).

Conforme essa nova visao, a vantagem competitiva é provinda das diferencas internas
existentes entre empresas de um mesmo segmento de mercado, uma vez que é de dificil
identificacdo a oportunidade de negdcio sem o devido conhecimento dos recursos necessarios
para a explorag@o dessa oportunidade (SANT’ANA; MACHADO; TOLEDO FILHO, 2012).

Barney (1991) também propds o estudo da relacdo entre heterogeneidade e
imobilidade dos recursos corporativos, assim como sobre a sustentabilidade da vantagem
competitiva, esquematizados, entre outras maneiras, no modelo VRIO, o qual analisa os
recursos e capacidades de um empreendimento sob a ética das questdes de valor, raridade,
inimitabilidade e organizacdo e como a relagdo entre esses elementos pode ocasionar
vantagem competitiva sustentavel. De acordo com o autor, 0 modelo VRIO também pode ser
utilizado para a identificacdo das implicagfes competitivas dos recursos e capacidades
organizacionais, de modo a compreender se sdo fonte de desvantagem, paridade ou vantagem
competitiva temporaria ou sustentavel e até que ponto podem ser forgas ou fraquezas.

Os estudos relacionados as estratégias empresariais vém sendo cada vez mais
elaborados de modo a explicar e conduzir diferentes empresas a conquistarem vantagem
competitiva sustentavel. Segundo Barney e Hesterly (2007), fontes de vantagem de custo
podem ocasionar vantagem competitiva sustentavel, se forem raras e de dificil imitacdo por
parte de empresas concorrentes. No entanto, é necessario que a firma tenha organizacéo para
compreender o potencial dessas vantagens competitivas, assim como para aproveita-las.

De acordo com as consideracgOes anteriores quanto ao conceito de Visdo Baseada em
Recursos (VBR) e do modelo VRIO, assim como sua aplicabilidade para um maior
conhecimento da organizagdo quanto as suas fontes geradoras de vantagem competitiva, tem-
se que o objetivo que norteia este estudo é a identificacdo de recursos e capacidades de
empresas do servico alimenticio como reflexo e manifestacdo de vantagem competitiva.



Assim, a importancia deste estudo esta nas possibilidades de contribuicdo que a VBR e
seu modelo VRIO podem agregar a uma empresa para a sinalizacdo do que pode ou ndo ser
fonte de vantagem competitiva. Além disso, este tema desperta grande interesse tanto no
mercado quanto no ambiente académico, o qual deve contribuir agregando mais estudos
relativos a este assunto, tedrica e empiricamente. Este estudo objetiva fazer parte desta
contribuicdo, uma vez que a analise da vantagem competitiva é algo relevante e desafiador,
contribuindo para o entendimento desse tema.

Assim sendo, tem-se como questdo problema: que recursos e capacidades
identificados nestas empresas do servico alimenticio geram valor, na visdo dos gestores, para
a obtencdo da vantagem competitiva?

Desta maneira, o presente estudo tem como objetivo geral identificar os recursos e
capacidades das empresas do servico alimenticio que sdo fontes de vantagem competitiva.
Para facilitar o seu desenvolvimento, desdobrou-se em dois objetivos especificos: a)
identificar os recursos e capacidades que criam valor para a organizacgdo; e b) Identificar os
recursos e capacidades que sdo valorosos, raros, dificil de imitar como fontes de vantagem
competitiva percebidos pela organizacdo da empresa.

Para um melhor entendimento acerca do tema, o artigo foi subdivido em quatro
secBes. A primeira trata da introducdo, a qual foi abordada no inicio do trabalho. A segunda
secdo refere-se a abordagem da Visdo Baseada em Recursos (VBR), e engloba as discussoes
sobre os recursos e capacidades, 0 modelo VRIO e a vantagem competitiva, identificando
suas funcdes especificas e suas relevancias para gestdo da empresa. A terceira secdo diz
respeito a metodologia pertinente ao estudo, onde sdo apresentados o tipo de pesquisa, 0s
procedimentos de coleta de dados e como estes foram tratados. E por fim, na quarta secéo, sao
analisados o resultado da pesquisa sobre os recursos e capacidades e discussdes geradas pelas
entrevistas, pontos estes que contribuiram para a conclusdo e fechamento das questdes
levantadas na neste estudo.

2 Visdo Baseada em Recursos (VBR)

Conforme analise da empresa de dentro para fora, Barney (1991) propde o enfoque da
Visdo Baseada em Recursos (VBR), conforme a qual a vantagem competitiva de uma
determinada empresa se relacionaria a falta ou heterogeneidade dos recursos e capacidades
disponiveis em determinada empresa e sua utilizacdo como diferencial competitivo.

Segundo Sant’Ana, Machado e Toledo Filho (2012), a evolucdo recente do
pensamento relativo a estratégia empresarial é estruturada devido a dois temas: a vantagem
competitiva e a mudanca organizacional e estratégica. Aos poucos, esses tdpicos foram
convergindo devido as demandas macroambientais que passaram a influenciar as corporacdes,
como a globalizacdo e o desenvolvimento da tecnologia, 0os quais marcaram as relacoes
empresariais com o mercado, ocasionando auséncia de estabilidade e previsibilidade tanto no
ambiente mercadoldgico quanto nos estudos de administracdo estratégica, que visa informar e
orientar a préatica organizacional.

Sob esse ponto de vista, a empresa ndo era considerada um fenémeno coletivo, sendo
antes tratada como uma instituicdo individual, sem autonomia de decisdo racional as
transformagfes macroambientais, sem considerar as inter-relacdes entre a empresa e a
concorréncia (VASCONCELOS; CYRINO, 2000).

No entanto, aos poucos 0 pensamento econdémico passou a abordar a questdo da
vantagem competitiva por meio de abordagens conceituais diferentes, destacando-se dois
eixos principais: o primeiro, que classifica a origem da vantagem competitiva (caso das
teorias que consideram a vantagem competitiva como atributo do posicionamento, exterior a
organizacdo, derivado da estrutura industrial, da dindmica e concorréncia do mercado e, 0
segundo, que trata a performance superior como um fendmeno ocasionado pelas
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caracteristicas internas da empresa, incluindo seus recursos e capacidades, destacando-se 0
novo modelo da organizagdo industrial (new industrial organization) - Ol, segundo o qual a
performance das empresas em uma determinada industria dependeria do comportamento
(estratégia) dos compradores (VASCONCELOS; CYRINO, 2000).

Uma visdo alternativa ao novo modelo da organizacéo industrial é a denominada teoria
dos recursos, ou VBR, conforme Barney (1991), fortemente desenvolvida nas décadas de
1980 e 1990, cuja proposicdo fundamental é que a fonte de vantagem competitiva de uma
dada empresa encontra-se basicamente nos recursos e capacidades desenvolvidos e
controlados pelas organizages, sendo que a estrutura da inddstria nas quais elas se encontram
é um fator secundério para tal vantagem.

Desta forma, as empresas siao consideradas “feixes de recursos” (WERNEFELT,
1984) ou conjuntos de competéncias e capacidades (PRAHALAD e HAMEL, 1990),
compreendidas como elementos raros, de dificil imitagdo e/ou substituicdo para uma
organizacao particular. Os recursos podem ser tangiveis e intangiveis.

A origem da VBR é costumeiramente relacionada a obra de Wernerfelt (1984). Porém,
uma serie de estudos anteriores abriram caminho para essa nocdo, tais como a obra de Philip
Selznick (1957), que, estudando os partidos bolcheviques, foi um dos primeiros a caracterizar
as empresas como organizagdes que constroem recursos especificos por meio do processo de
materializacdo de um conjunto especifico de valores (VASCONCELOS; CYRINO, 2000).

Segundo Vasconcelos e Cyrino (2000) e Barney (1991), outra pioneira neste campo de
estudos é a economista Edith Penrose (1959), uma das primeiras a conceber a empresa como
feixe de recursos, concentrando-se na questdo do crescimento das empresas, defendendo a
nocdo de que a empresa € uma entidade administrativa e um conjunto de recursos, em vez de
tratd-la como o processo abstrato da transformacdo de matérias-primas em produtos,
conforme preconizavam 0s economistas neoclassicos.

Conforme apontam Penrose (1959) uma empresa € mais do que apenas uma unidade
administrativa, onde a utilizacdo dos fatores de producdo se da por diferentes prop6sitos em
um determinado periodo de tempo, conforme a determinacdo do departamento administrativo.
Assim, a autora compreende o funcionamento de uma empresa sob esse ponto de vista e pode-
se avaliar o seu valor competitivo por meio da mensuracdo dos recursos e capacidades
utilizados por essa empresa em seu processo produtivo.

Tem-se, portanto, que, de acordo com Penrose (1959), a abordagem da VBR (ainda
ndo nomeado desta forma pela economista) é tida como um recurso pertencente a organizacdo
gue quando bem usado pode gerar e sustentar vantagem competitiva, obtendo lucratividade a
um longo periodo de tempo.

Wernefelt (1984) oficializa o0 modelo VBR, considerando que o0s recursos de uma
empresa podem ser tangiveis (maquinas) e intangiveis (marca, conhecimento de tecnologia,
financas, competéncia em processos), dentre outros.

No entanto, o nome VBR é denominado apenas com Barney (1991), o qual define
que o0s recursos de uma organizacdo sdo todas as ferramentas, capacidades e processos
organizacionais, atributos, informacgdes, conhecimento, controlados pela empresa e que a
habilitam na concepgdo e implantacdo de estratégias que melhoram sua eficiéncia e eficécia.
Para o autor, a VBR oferece um conjunto de ferramentas baseadas em uma teoria que explica
porque algumas empresas tém um desempenho superior a outras. Uma empresa € vista como
um conjunto de recursos e competéncias que lhe permitem competir em certas situacdes e
implementar estratégias especificas. Desse modo, o modelo VBR analisa os atributos desses
recursos e competéncias e como eles podem ajudar as empresas a se diferenciar das demais e
manter tal diferencial ao longo do tempo.

2.1 Recursos e Capacidades



O fundamento essencial da Visdo Baseada em Recursos - VBR tem sido que o
desempenho de uma empresa pode ser explicado pelo modo como ela lida com seus recursos
e capacidades. De acordo com Barney (1991), trés conceitos sdo essenciais para a
compreensdo dessa perspectiva:

a) Recursos da empresa (firm resources): correspondem a todos os ativos da empresa,

assim como seus atributos, capacidades, informacdes e conhecimentos de posse da

organizacdo e que permitem a ela melhorar sua eficiéncia e eficacia;

b) Vantagem competitiva (competitive advantages): de acordo com Barney (1991),

uma empresa estabelece vantagem competitiva quando implementa uma estratégia de

criagdo de valor que ndo € implementada a0 mesmo tempo por alguma empresa
concorrente;

c) Vantagem competitiva sustentdvel (sustained competitive advantage): ¢é

estabelecida quanto a vantagem competitiva de uma determinada empresa ndo pode

ser obtida por uma empresa concorrente, devido a impossibilidade desta de
implementar a estratégia necessaria para conquistar tal vantagem.

No que tange a natureza dos recursos, fundamentando-se em outros autores, Barney

(1991) estabelece que eles podem ser:

a) Recursos de capital fisico (tangiveis): planta industrial, tecnologia utilizada,

equipamentos, localizacdo geografica, etc.;

b) Recursos de capital humano (intangiveis): treinamento, experiéncia, organizacéo e

eficAcia das equipes dos diferentes departamentos, relacionamentos, insights,

capacidade gerencial da lideranca da empresa etc.;

c) Recursos de capital organizacional: organograma, planejamento formal e informal,

controle, sistemas de coordenacdo, entre outros.

Barney (1991), ainda ressalta que h& recursos negociaveis (mao-de-obra,
equipamentos, tecnologia etc.) e ndo negocidveis (cultura organizacional, lealdade dos
clientes, posicionamento de mercado, entre outros). Do mesmo modo, hé recursos escassos
(terrenos em lugares estratégicos) ou comuns (mao-de obra operacional). O autor destaca,
conforme seré abordado, que ha recursos que proporcionam vantagem competitiva temporéria
e ha recursos que proporcionam vantagem competitiva sustentavel.

De acordo com Barney e Hesterly (2007), duas premissas essenciais fundamentam a
nocdo da VBR, sendo as quais a heterogeneidade de recursos e a imobilidade de recursos:

a) Heterogeneidade de recursos: corresponde ao fato de que negdcios distintos podem

apresentar diferentes conjuntos de recursos e capacidades, mesmo atuando em um

mesmo setor;

b) Imobilidade de recursos: algumas dessas distin¢cdes entre 0s recursos e capacidades

das empresas em analise podem se manifestar de modo duradouro, devido a uma série

de fatores, tais como incapacidade financeira ou operacional de uma empresa
desenvolver ou adquirir recursos ou capacidades de uma concorrente.

E interessante destacar que a literatura apresenta grande multiplicidade de definigdes e
interpretacdes dos conceitos-chave da VBR, como 0s recursos e capacidades, sendo esta uma
critica relevante a esse modelo tedrico da estratégia competitiva (PRIEM; BUTLER, 2001).
Costumeiramente, esses termos sdo utilizados como sinénimos ou entdo, como elementos
totalmente distintos. A partir da nogdo inicial de Andrews (1997) quanto as “competéncias
distintivas”, outros termos se relacionam: ativos invisiveis (ITAMI, 1987), ativos estratégicos
da firma (DIERICKX e COOL, 1989), competéncia essencial (PRAHALAD e HAMEL,
1990), recursos estratégicos da firma (BARNEY, 1991), capacidades dindmicas (TEECE et
al., 1997), e assim por diante.

Neste trabalho, a nocdo adotada para recurso € a de input do processo produtivo
organizacional, utilizado em determinadas circunstancias desse mesmo processo, e resultado
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da decis@o da empresa quanto a combinacdo de diferentes ativos e fatores de producdo. Essa
base de recursos gerara diferenciacdo de uma empresa com relacdo & outra, devido a
singularidade com que ela combinou seus ativos (BARNEY, 1991).

Por sua vez, capacidades é a habilidade por parte de uma empresa em coordenar a
utilizacdo de recursos de modo a alcancar os objetivos por ela estabelecidos (HELFAT;
PETERAF, 2003). Segundo as autoras, as capacidades correspondem ao conjunto de
habilidades essenciais para a coordenacdo e alocacdo dos recursos necessarios para o
cumprimento de tarefas e implementacéo da estratégia da empresa.

Quanto ao processo de criacdo de valor, no qual o estabelecimento de vantagem
competitiva € algo essencial, tem-se que, além da noc¢do de vantagem competitiva, ja
destacada neste artigo, hd outras denominacdes referentes a relacdo da empresa junto as
concorrentes (BARNEY, 1991; HELFAT; PETERAF, 2003):

a) Desvantagem competitiva: ocorre quando uma determinada empresa ndo possui

determinada competéncia, recurso ou capacidade, ou esté situada em posicéo inferior

em relacdo a empresas concorrentes;

b) Paridade competitiva: ocorre quando a empresa apresenta certo recurso,

competéncia ou capacidade, situando-se no mesmo nivel competitivo de uma

concorrente;

c) Vantagem competitiva temporaria: a corporacdo apresenta determinado recurso ou

capacidade, colocando-se em posicéo privilegiada em detrimento da concorréncia.

Uma explicacdo detalhada sobre a construcdo de vantagem competitiva se da com
Brandenburger e Stuart (1996), os quais consideram a vantagem competitiva como o intervalo
de valor estabelecido entre a disposicao de pagar pelo consumidor e o custo de oportunidade
dos fornecedores. Segundo os autores, a afericdo de vantagem competitiva depende do
contexto onde a empresa estd inserida, assim como por meio de suas relacbes na cadeia
vertical. Assim, em funcéo dessas relacbes com consumidores e fornecedores, a empresa pode
criar mais valor, ampliando as fronteiras da disponibilidade de pagamento por parte do cliente
e do custo de oportunidade por parte dos fornecedores.

Deve-se ressaltar que caracteristicas sociais podem influenciar de modo decisivo o
modo como os clientes reconhecerdo o valor criado pela empresa, cuja materializacdo mais
nitida se da por meio do lucro (BLYER e COFF, 2003).

Valor criado ndo é necessariamente valor apropriado: o valor criado pela empresa é
definido pela disposicéo a pagar e pelo custo de oportunidade; por sua vez, o valor apropriado
por uma determinada empresa é estabelecido pelo custo e preco adotados por ela. Todavia,
para além dessas relagfes, outras implicacbes podem ser observadas quanto ao
estabelecimento de vantagem competitiva (BLYER e COFF, 2003):

a) No que tange as relacfes da empresa com seus clientes, a diferenca entre a

disposicao de pagar e o preco adotado definird o denominado “excedente do cliente”,

ou seja, o valor percebido pelo consumidor. Quanto maior excedente gerado, maior a

possibilidade de a empresa explorar essa assimetria entre seus produtos e a média da

concorréncia, obtendo maior lucro, cobrando um prémio de preco, contanto que as
negociacbes com fornecedores ndo sacrifiquem o custo de oportunidade da
corporacao;

b) A empresa que possui vantagem competitiva também poderd manter a paridade de

precos com seus concorrentes, tornando-se, com isso, preferida junto aos

consumidores e expandindo sua participagdo no mercado (market-share). Nota-se,
portanto, a importancia do estabelecimento de vantagem competitiva por parte da
empresa junto aos consumidores.

c) Quanto a relacdo da empresa com os fornecedores, a vantagem competitiva podera

se manifestar sobre o estabelecimento de parcerias e aliangas duradouras e
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estratégicas, refletindo no desempenho organizacional da empresa, o qual, por sua vez,

esta relacionado a monetarizagédo do valor criado por ela.

Nota-se, portanto, que a criacdo de vantagem competitiva por parte de uma
determinada empresa pode se manifestar em lucratividade, expansdo na participacdo de
mercado e melhorias de desempenho organizacional (BLYER e COFF, 2003). No entanto,
segundo os autores, € indispensavel a figura do gestor para que tal sucesso ocorra, pois cabe a
ele buscar a otimizacao dos processos e resultados.

A VBR tem como finalidade analisar as caracteristicas dos recursos internos da
organizacdo para entender as condicdes pelas quais eles geram vantagem competitiva e como
essas caracteristicas mudam ao longo do tempo, fornecendo uma perspectiva de analise
complementar a abordagem externa para a concepcdo de estratégias (GRANT, 1991.:
BARNEY, 1991; BARNEY; HESTERLY, 2007).

2.2 Modelo VRIO

Uma série de trabalhos estudaram a aplicabilidade da Visdo Baseada em Recursos -
VBR, a qual ¢ passivel de utilizacdo em diferentes possibilidades, sendo o0 modelo VRIO uma
delas. Fundamentado nos pressupostos da VBR, tal modelo é utilizado para analisar e
classificar os recursos estratégicos de uma empresa a fim de avaliar seu potencial competitivo
(SANT’ANA; MACHADO; TOLEDO FILHO, 2012).

Anterior ao modelo VRIO, vale ressaltar outra tipologia relativa a Visdao Baseada em
Recurso que a antecedeu e cujo estabelecimento também se da com Barney (1991): o modelo
VRIN, reconhecido por determinar quatro indicadores empiricos capazes de refletir a
potencialidade de um determinado recurso gerar vantagem competitiva sustentavel. Esses
indicadores devem ser Valiosos, Raros, Imperfeitamente imitaveis e N&o substituiveis:

O valor se da pela exploracdo bem-sucedida das oportunidades existentes no ambiente
onde a empresa esta inserida. Tais recursos devem ser raros quanto as empresas concorrentes,
sendo, consequentemente, imperfeitamente imitaveis e sem substitutos estrategicamente
equivalentes.

Retomando o raciocinio apresentado, tem-se que ha relacdo direta entre recursos
heterogéneos e imoveis, 0 modelo VRIN e o estabelecimento de vantagem competitiva,
conforme esquematizado na Figura 01:

Figura 01: Relacdo entre Heterogeneidade e Imobilidade, Componentes do Modelo VRIN e
Estabelecimento de Vantagem Competitiva

e Valor
e Raro
Heterogeneidade dos e Imperfeitamente

recursos da firma imitavel o
(Dependéncia

histdrica, Sustentavel

da firma Ambiguidade
Causal)

e Insubstituiveis

Vantagem Competitiva
Imobilidade dos recursos

Fonte: Adaptado, Barney (1991).

Uma espécie de evolucdo do modelo VRIN foi estabelecido por Barney (1991),
gerando o modelo VRIO que dispde de quatro elementos relacionados aos recursos e
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capacidades da empresa, sendo os quais Valor, Raridade, Inimitabilidade e Organizagédo
(BARNEY; HESTERLY, 2007):

a) Valor (value): os recursos podem ser valiosos ou ndo valiosos. Recursos valiosos

sdo aqueles que possibilitam a empresa a explora¢do de uma oportunidade externa ou

a neutralizacdo de ameacas também externas, desta forma, a empresa cria valor para

seus clientes, proporcionando aumento de receita liquida ou a reducdo dos custos

liquidos da empresa. Por outro lado, recursos ndo valiosos correspondem as fraquezas

da empresa (BARNEY, 1991);

b) Raridade (rarity): trata-se dos recursos controlados por um pequeno grupo de

empresas, consistindo em uma provavel fonte de vantagem competitiva;

c) Imitabilidade (imitability): consiste na capacidade que outras empresas tém de

copiar os recursos raros e valiosos de outra empresa;

d) Organizacdo (organization): € necessario que uma empresa esteja organizada para

explorar seus recursos valiosos, raros e dispendiosos de serem imitados. A

organizacdo de uma empresa consiste na sua estrutura formal, processos, regras e

controles formais e informais, os quais sdo complementares, sendo raramente fontes

de vantagem competitiva individualmente (KRETZER; MENEZES, 2006).

Um modo de identificar os recursos e capacidades valiosos de uma empresa é por
meio da analise de sua cadeia de valor (BARNEY; HESTERLY, 2007). Segundo Barney
(1991) e Barney e Hesterly (2007), a cadeia de valor de uma empresa € o conjunto de
atividades que ela desempenha para desenvolver, produzir e vender seus produtos ou servicos,
as quais exigem recursos, capacidades e escolhas distintos a fim de suprir as necessidades dos
clientes. Diferentes escolhas podem ocasionar mudangas entre 0s recursos e capacidades
controlados por empresas diferentes (SANT’ANA; MACHADO; TOLEDO FILHO, 2012).

Hoffmann, Pavdo e Sehnem (2011) apontam o elemento “organiza¢do” como fator de
ajuste do modelo VRIO, aplicando-se quando uma empresa possui recursos valiosos, raros e
dispendiosos de serem imitados, mas ndo se organiza de modo a aproveitar a0 maximo a
vantagem competitiva proporcionada por esses recursos, a qual pode se perder. Por outro
lado, esses autores acrescentam que, N0 momento em que a empresa se dispde a organizar-se
para explorar tais recursos, provavelmente aumentara seus custos ou diminuira suas receitas.

Retomando Barney (1991), outra possivel fonte de vantagem competitiva sdo 0s
recursos valiosos e comuns (ou seja, ndo raros), cabendo a empresa investir neles. Segundo o
autor, os recursos valiosos e raros podem constituir-se, no minimo, em fonte de vantagem
competitiva temporaria. Segundo Barney e Hesterly (2007), para que recursos raros e valiosos
possam se tornar fontes de vantagem competitiva sustentavel, é necessario que as empresas
gue ndo 0s possuem apresentem certa desvantagem de custo para té-los ou desenvolvé-los, em
comparagdo com as empresas que possuem esses recursos, os quais sdo imperfeitamente
imitdveis, como ocorre com 0S recursos intangiveis lideranca no setor, reputacao,
posicionamento solidificado junto ao mercado etc.

Recursos e capacidades valiosos, raros e dificeis de serem imitados podem gerar
vantagem competitiva sustentavel (BARNEY, 1991). Quanto a imitacéo, ela pode ocorrer por
meio de duplicacdo direta ou substituicdo, e h4d pelo menos quatro motivos para que 0s
recursos e capacidades de uma empresa sejam dificeis de imitar: circunstancias historicas
Unicas, ambiguidade causal, recursos e capacidades socialmente complexos e patentes
(BARNEY, 1991).

Conforme Barney (2007), o modelo VRIO pode ser utilizado para identificar as
implicacbes competitivas ocasionadas pelos recursos e capacidades de uma determinada
empresa: se eles sdo fonte de vantagem ou desvantagem competitiva, vantagem competitiva
temporéria ou sustentavel; e até que ponto tais recursos e capacidades constituem-se em
forgas ou fraquezas.



Barney (1991) ressalta que uma empresa pode até copiar um negdcio concorrente,
ganhando paridade competitiva com isso, porém o ideal € que ela explore seus proprios
recursos valiosos, raros e custosos de modo a ganhar vantagem competitiva com isso.
Conforme o autor, se ocorrerem conflitos entre recursos valiosos, raros e dificeis de serem
copiados em uma empresa com sua devida organizacdo, ela devera se adaptar de modo a
impedir esse problema.

De acordo com Grant (1991), a logica fundamentada em recursos estabelece que, se o
custo de implementacdo de uma estratégia for inferior ao valor de implementacdo dela, o
custo relativo para essa implementacdo sera menor e mais interessante para a criacdo de
vantagem competitiva do que o custo total. Tal l6gica também sugere que a autonomia dos
colaboradores, a cultura organizacional e o trabalho em equipe sdo recursos valiosos e que
podem gerar vantagem competitiva sustentavel (GRANT, 1991).

Barney e Hesterly (2007) destacam que a VBR e a ferramenta VRIO podem ser
aplicadas tanto para o estabelecimento de uma empresa em um novo mercado ou até mesmo
para a sua ampliacdo em um contexto internacional, de modo a explorar seus atuais recursos
valiosos, raros e dificeis de imitar ou para o desenvolvimento de novos recursos e
capacidades.

Resta destacar que o modelo VRIO é de vital importancia para auxiliar os gestores a
tomar decisdes relativas em desenvolver e adquirir determinados recursos que podem gerar
uma vantagem competitiva, contribuindo no processo de identificar quais recursos séo
importantes para a empresa e quais ndo sdo, assim como a empresa deve estar bem organizada
para aproveitar eficazmente seus recursos e capacidades, devendo assim, assegurar que suas
funcBes estejam alinhadas com sua estratégia (BARNEY, 1991).

2.3 Vantagem Competitiva

O desenvolvimento da globalizagdo, aliado ao aumento da competitividade e
dinamismo nas empresas, exige delas um olhar critico quanto ao seu ambiente interno.
Conforme observam Sant’ Ana, Machado e Toledo Filho (2012), no que se refere a estratégia
competitiva, anteriormente a década de 1990, as empresas buscavam o resultado final
relacionado ao seu posicionamento de mercado, focalizando o ambiente externo das
organizacOes. A partir dessa década, por sua vez, uma nova abordagem empresarial passou a
ser implementada e estudada em ambito nacional, a qual prioriza a analise do ambiente
interno, enfatizando o fato de a vantagem competitiva estd intimamente relacionada aos
recursos internos e capacidades verificadas em uma determinada organizacao (SANT’ANA;
MACHADO; TOLEDO FILHO, 2012).

De acordo com esses autores, a vantagem competitiva ocorre pelas diferencas internas
entre 0os empreendimentos de um mesmo segmento e pode ser considerada uma das mais
relevantes possibilidades de andlise de heterogeneidade do desempenho entre diferentes
empresas.

Diferentes tradigdes da teoria da estratégia buscaram oferecer perspectivas a respeito
da diversidade de desempenho entre empresas. Dentro desse cenario tedrico, a nocdo de
vantagem competitiva tornou-se dominante para a explicacdo do porqué de algumas empresas
apresentarem desempenho superior em relacdo a concorréncia (BARNEY, 1991). Barney
(2007) destaca que a maior evidéncia da vantagem competitiva sustentavel de uma empresa é
a presenca do desempenho acima da média observada no setor onde ela atua.

De acordo com Cool, Costa e Dierickx (2002), a vantagem competitiva pode ser
derivada de recursos e competéncias peculiares a empresa especifica, assim como da
exploracdo de uma determinada posigéo protegida na estrutura do setor onde ela atua. Barney
(1991) destaca que outros fatores podem influenciar o desempenho de uma empresa alem de



sua vantagem competitiva: o proprio funcionamento do negdcio, assim como fatores
macroecondmicos e até mesmo a sorte pode ser determinantes de desempenho.

Empresas que produzem um mesmo produto podem apresentar custos diferentes,
dependendo dos mais diversos fatores, como tamanho e economias de escala, momento na
curva de aprendizado, acesso diferenciado a matérias-primas entre outros, 0s quais impactam
de modo diverso quanto aos custos e a criacdo de valor (BARNEY; HESTERLEY, 2007).
Barney (1991) afirma que as fontes de vantagem de custo também podem ocasionar vantagem
competitiva sustentvel, se forem raras e dificeis de imitar, tais como economias de curva de
aprendizado e tecnologia.

3 Meétodo

Tendo como finalidade colocar o pesquisador em contato direto com tudo o que foi
escrito sobre o presente estudo e para que seja possivel a realizacdo do mesmo, faz se
necessario um estudo de caso de carater exploratério descritivo, que de acordo com Lakatos e
Marconi (2003, p. 188) “siao estudos que tem por objetivo descrever completamente
determinado fendmeno, como, por exemplo, o estudo de um caso para o qual sdo realizadas
analises empiricas e tedricas”.

A abordagem da pesquisa serd de natureza qualitativa, permitindo-nos descrever e
decodificar as caracteristicas e a dindmica do fendbmeno estudado, bem como, entender o
objeto a partir do contexto que ele se insere e captar as perspectivas que 0S sujeitos
envolvidos tém acerca do tema. Segundo Flick (2009, p.16) a abordagem qualitativa “usa o
texto como material empirico (ao invés de nimeros) e estd interessada na perspectiva dos
participantes, em suas praticas do dia a dia e em seu conhecimento cotidiano relativo”.

3.1 Coleta de Dados

Esta pesquisa € caracterizada como um estudo de caso, realizado em duas
organizacOes do servico alimenticio, com 15 e 20 anos de mercados, ambas localizadas na
cidade de Cuiabd. Para Yin (2001, p. 32), o estudo de caso é: “uma investigacdo empirica de
um fendmeno contemporaneo dentro de um contexto da vida real, sendo que os limites entre o
fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definido™.

Foram coletados dados das empresas, por meio de entrevistas semiestruturada, no qual
0s gestores estavam cientes sobre a importancia, o objetivo, finalidade, a intencionalidade e o
carater sigiloso da referida pesquisa. Para que ndo haja perda de contetdo dos dados a serem
coletados, a entrevista foi gravada com a devida autorizacdo e a transcrita na integra, sendo
fiéis as falas dos sujeitos da pesquisa.

Com o objetivo de garantir a consisténcia do trabalho, as perguntas foram construidas

com base nas abordagens teoricas apresentadas, alinhado aos objetivos especificos. Para tanto
foi utilizada uma planilha denominada como matriz de amarracdo. A escolha das empresas
estudadas deu-se por conveniéncia e pela facilidade de acesso (MALHOTRA, 2006).
Para uma melhor compreensdo nos resultados e discussdes, as empresas e 0s gestores nédo
serdo identificados na entrevista e serdo tratados por codinomes de Gestor 1 (G1), que
corresponde ao gestor da primeira empresa e Gestor 2 (G2) referente ao gestor da segunda
empresa. Ambas as empresas trabalham no segmento de alimentagdo e s&o caracterizadas
como empresas de pequeno porte.

3.2 Tratamento dos Dados

Para tratamento e andlise dos dados foi utilizado a Analise de Conteudo de Bardin
(2009), que renem grupos de elementos que sdo o resultado do agrupamento efetuado através
de suas semelhangas.



A partir das falas dos entrevistados procurou-se agrupar as unidades semanticas
(palavras, expressoes e frases) de acordo com a sua aderéncia aos significados das perguntas.
Em seguida foram feitas as redugdes dessas unidades para se elaborar os temas que, por meio
de mais uma reducdo, geraram as categorias que deram a sustentacdo as anélises (BARDIN,
2009).

Para alcancar a adequacdo deste estudo, € necessario considerar os critérios que
determinam a qualidade de uma categorizacdo conforme recomendacdes de Bardin (2009) a
sequir:

o Exclusdo matua: cada elemento ndo pode existir em mais de uma categoria;

. Homogeneidade: a categoria deve ser homogénea, funcionando com um
registro e com uma dimensao da analise;

o Pertinéncia: a categoria deve estar adaptada ao material
determinado;

. Objetividade e Fidelidade: As distor¢bes devida a subjetividade do
codificador e a variacdo dos juizos ndo serdo produzidos se a escolha e a definicdo das
categorias forem bem estabelecidas a partir das entrevistas e transcrigoes;

. Produtividade: as categorias fornecem resultados produtivos quando tem bons
indices de inferéncias, hipdteses e dados exatos que podem ser analisados de acordo com o
objetivo estabelecido.

de analise

4 Resultados e discusséo

Para analise dos resultados e discussfes obtidos por intermédio dos entrevistados e
responsaveis pelos empreendimentos em questdo, articulados ao referencial tedrico, serdo
apresentadas a seguir as analises das categorias relacionadas diretamente aos objetivos
especificos, conforme identificados no Quadro 1.

Quadro 1: Apresentacdo da estrutura da analise

Objetivos Especificos Categorias

v C1 - Conceito de produto pelo tempo e
agilidade nos processos.

1. ldentificar os recursos e capacidades
que criam valor para a organizagé&o.

v/ C2 - Estrutura fisica, de pessoal e
tecnoldgica.
v C3 - Aprendizagem organizacional.

2. ldentificar os recursos e capacidades
que sdo valorosos, raros, dificil de imitar
como fontes de vantagem competitiva
percebidos pela organizagdo da empresa.

v C4 - Identificacdo do cliente por meio
do atendimento pelo tempo e
agilidade.

v'C5 - Produto e marca consolidada.

v C6 - Produto de dificil imitacdo pela
sua conceituacao e exclusividade.

v C7 - Fortalecimento da administracéo
e feedback com os clientes.

Fonte: Elaborado pelos Autores

4.1 Categoria 1: Conceito de produto pelo tempo e agilidade nos processos

O produto serd a primeira categoria a ser discutida, aqui 0 gestor entrevistado
apresenta uma definicdo diferenciada, onde a elaboragdo do produto vai além de sua forma

fisica e a criacdo de valor dada a ela é claramente percebido pelos consumidores.
Conforme a argumentacgéo do entrevistado G1:




“O nosso produto é o tempo, agilidade, restaurante por quilo vende tempo e ndo
necessariamente alimentacao, se a pessoa quer alimento ela vai a um restaurante
de destino . (G1)

Segundo Barney (1991), a cadeia de valor de uma empresa é o conjunto de atividades
que ela desempenha para desenvolver, produzir e vender seus produtos ou servicos, as quais
exigem recursos, capacidades e escolhas distintos.

4.2 Categoria 2: Estrutura fisica, de pessoal e tecnologica

Os entrevistados identificaram diversos elementos em comum que sdo considerados
essenciais para toda a organizacao, tais como recursos materiais € humanos. Porém, também
foram encontrados recursos proprios, considerados diferenciadores frente aos concorrentes,
como por exemplo, software e estrutura tidos como singular, além de recursos tecnologicos
unicos, desenvolvidos por profissionais capacitados.

Para o entrevistado G1:

“O restaurante requer muita estrutura fisica, desde a arquitetura direcionada e
toda a estrutura de pessoal que é direcionada para atender essa necessidade.
Temos um prédio amplo, nossa arquitetura é urbana, contemporanea, as
balancas sdo feitas com impressdo de codigo de barra, todos os softwares, tudo
para facilitar o atendimento, [...] 0 RH, as pessoas, a nutricionista, todos eles sdo
instruidos que nosso produto é o tempo ”. (G1)

Apesar de muitos elementos em comum, o entrevistado G2 cita o recurso tecnoldgico,
com o qual a empresa possui vantagem competitiva:

“Os recursos tangiveis sdo maquinas, investimos bastante em equipamentos,
estacionamento proprio e amplo, espaco fisico que acomoda em torno de 100
pessoas dentro da loja e mais 150 fora, o ponto é estratégico, a empresa é uma
rota que leva ao centro e a grandes bairros. E os tangiveis sdo 0s cursos
profissionalizantes, treinamento dos gerentes, implantacdo junto ao Sebrae dos
recursos humanos e financeiro, além da parceria com a Sadia [...] foi implantado
maquinarios novos, estamos com dois engenheiros que estdo construindo uma
maquina”. (G2)

Esses recursos diferenciadores mencionados acima sdo considerados como
heterogeneidade dos recursos, que para Barney e Hesterly (2007), corresponde ao fato de que
negécios distintos podem apresentar diferentes conjuntos de recursos e capacidades, mesmo
atuando em um mesmo setor.

4.3 Categoria 3: Aprendizagem organizacional

Ao serem indagados sobre se 0s recursos e capacidades ja faziam parte da organizagéo
ou se estes foram adquiridos por ela, ambos os gestores afirmaram que foram adquiridos. Isso
devido a realizacdo de um planejamento organizacional para que os riscos obtidos fossem o0s
minimos possiveis. Além disso, foi identificada uma mudanca de cultura, onde toda a equipe
passou por um processo de treinamento e capacitacdo com o objetivo de trazer melhoria ao
processo com um olhar voltado para a missao, visao e valores da empresa.

De acordo com o entrevistado G1, os recursos e capacidades de sua organizagao:
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“Foram adquiridos ao logo dos anos, houve um planejamento para que se fossem
feitos. [...] de certo modo a gente vai treinando, capacitando as pessoas. Aqui em
Cuiaba hd uma méao de obra muito deficitaria, o nivel de instrucdo é bastante
baixo, entdo € evidente que tem que ter uma capacitagdo para mudar a percep¢ao
das pessoas e isso leva tempo ”. (G1)

A aprendizagem organizacional citada pelo entrevistado G1, também faz parte da
argumentacdo G2:

“Foram todos adquiridos, financeiro, conhecimento, etc., tudo foi conquistado,
tivemos altos e baixos, no qual houve um grande aprendizado, onde fomos
descobrindo onde acertar e errar menos ”. (G2)

Conforme os entrevistados, estes apontamentos estdo em consonéncia tratado por Barney
(1991), que héa recursos negociaveis (mao de obra, equipamentos, tecnologia etc.) e ndo
negociaveis (cultura organizacional, lealdade dos clientes, posicionamento de mercado, entre
outros) que de acordo com cada empresa esta combinacgdo de recursos e capacidades tem sido
as fontes de vantagem competitiva para elas.

4.4 Categoria 4: Identificacéo do cliente por meio do atendimento pelo tempo e agilidade
Houve por parte dos gestores uma identificacdo das necessidades dos clientes, no qual
se observou a importancia do tempo e agilidade para aqueles consumidores que estdo em
busca de praticidade em se tratando de alimentacéo.
Tais informagdes podem ser confirmadas pelo relato do entrevistado G1:

“Vocé tem uma identificagdo com o cliente, a partir do momento que ele vé que a
necessidade dele esté sendo atendido, ele tem uma identificagdo . (G1)

Essa categoria trata da criacdo de valor construida do cliente pela organizacdo. Para
Barney e Hesterly (2007), recursos valiosos sdo aqueles que possibilitam a empresa a
exploracdo de uma oportunidade externa ou a neutralizacdo de ameacgas também externas,
desta forma, a empresa cria valor para seus clientes.

4.5 Categoria 5: Produto e marca consolidada

Essa categoria surgiu pela confiabilidade da marca associada a sua trajetoria,
construida ao longo dos anos e que trouxe credibilidade e fidelidade dos clientes no decorrer
do tempo. Essa caracteristica foi citada pelos dois entrevistados como sendo um fator
importante para explicar a capacitacao custosa de imitacao.

Segundo o depoimento do G1:

“Temos 15 anos de mercado, desde 1999, no segmento de restaurante por quilo.
[...] possuimos marca renomada e clientes fidelizados ”. (G1)

Com uma visdo similar, ainda tratando da histdria da organizacao, o entrevistado G2,
revelou:

“Tudo comegou a mais ou menos 20 anos atras, [...] comecou a dar certo, muita
gente ia la comprar, [...] entdo resolvemos ampliar a empresa”. (G2)
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A afirmacdo dos entrevistados pode ser associada a colocacdo realizada por Hitt,
Ireland e Hoskisson (2008), de que um dos motivos que as outras empresas ndo podem criar
uma facilidade para imitacdo é a sua condicdo histéria, na qual a medida em que as
organizagdes vao evoluindo, elas véo adquirindo aptiddes, habilidades e recursos exclusivos e
que refletem em seu percurso ao longo de sua historia.

4.6 Categoria 6: Produto de dificil imitacédo pela sua conceituacéo e exclusividade
Considerando o produto como o principal elemento da organizacdo é essencial
diferencia-lo da concorréncia atraves de estratégias que sejam sustentaveis tanto para o cliente
como para a organizacdo. Nesse sentido, é necessario ter bem definido, para todos os
stakeholders participantes da cadeia produtiva, a conceituacdo correta de seu produto.
De acordo com o G1, ter o conceito bem definido do produto é o que o torna diferente
de seus concorrentes. Para ele:

“Falta agilidade dos concorrentes em conceituar o produto de forma adequada,
por isso sua mobilidade acaba sendo menor. Seré necessario desestruturar toda a
empresa para reestruturar, desde a elaboracéo dos pratos, a mao de obra, precos
mais acessiveis e desenvolvimento de fornecedores”. (G1)

Jé& para o entrevistado G2, o diferencial competitivo estd na receita de seu produto, no
qual muitos ja tentaram imitar, mas até 0 momento, ninguém obteve sucesso:

“Ja houve pedido, por parte da concorréncia, da receita do molho do macarréo e
da massa da esfirra, eles ficam observando, tiram fotos, tentam burlar os
funcionarios, mas nunca conseguiram chegar ao mesmo sabor ”. (G2)

H& uma clara dificuldade por parte dos concorrentes em entender como a organizacao
utiliza suas capacidades para conquistar vantagem competitiva. Hitt, Ireland e Hoskisson
(2008), trata essa dificuldade como uma ambiguidade causal, que € a incerteza das empresas
sobre que capacitacdo desenvolver para adquirir os mesmos beneficios de criacdo de valor do
concorrente.

4.7 Categoria 7: Fortalecimento da administragéo e feedback com os clientes

Para que fosse possivel organizar seus recursos a fim de obter vantagem competitiva,
as empresas em questdo optaram por fortalecer a administragdo para um controle maior de
seus recursos e diminuicdo de eventuais riscos. Além disso, realizam, constantemente,
feedback com seus clientes no intuito de estar mais préximo a eles e saber suas reais
necessidades e sugestfes sobre determinado produto.

O entrevistado G1, argumenta sobre o fortalecimento de sua administragdo:

“A gente ndo procurou abrir mais loja e sim fortalecer a administracdo e centro
de distribuicdo para manter uma cadeia produtiva enxuta e ndo aumentar o
numero de lojas, o que na verdade aumentaria 0s riscos, 0s problemas, as
despesas”. (G1)

J& o entrevistado G2, menciona sobre a realizagdo do feedback com seus clientes:

“Estamos sempre um passo a frente do cliente descobrindo suas necessidades,
ndo nos acomodamos, ndo deixamos de investir na empresa, nos produtos.
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Estamos constantemente fazendo pesquisas com os clientes para saber opinides
sobre 0 nossos produtos e possiveis implantacoes . (G2)

E necessario que uma empresa esteja organizada para explorar seus recursos valiosos,
raros e dispendiosos de serem imitados (BARNEY e HESTERLY, 2007).

5 Conclusoes

Retomando o objetivo deste artigo, que se propds a identificar os recursos e
capacidades das empresas do servico alimenticio que sdo fontes de vantagem competitiva, é
possivel afirmar com base nas informacdes levantadas que houve essa identificacdo tanto dos
recursos considerados comuns, existentes na maioria das organizac¢@es, como aqueles recursos
auferidos como diferencial competitivo. No qual pode-se citar: o conceito de produto pelo
tempo e agilidade nos processos; a estrutura fisica, de pessoal e tecnoldgica; a aprendizagem
organizacional; a identificacdo do cliente por meio do atendimento pelo tempo e agilidade; o
produto e marca consolidada; o produto de dificil imitacdo pela sua conceituacdo e
exclusividade e o fortalecimento da administracdo e feedback com os clientes.

Considerando a natureza exploratdria e a analise de contetdo realizada nas entrevistas,
pode-se assegurar por meio do modelo VRIO, aplicado nas empresas, que 0S gestores tém
bem definido os recursos e capacidades da empresa, bem como quais recursos sdo valorosos,
raros, dificeis de imitar e a organizacdo sabe muito bem utiliza-las para obter vantagem
competitiva temporaria e sustentavel, o que se deve pelo fato de que hoje ela possui uma
posicdo privilegiada diante de seus concorrentes, mas que nao é possivel garantir que a firma
se mantenha nessa mesma posic¢ao ao longo do tempo.

Vale ressaltar, a importancia desse estudo que esta nas possibilidades de contribuicdo
gue a VBR e seu modelo VRIO podem agregar a uma empresa para a sinalizacdo do que pode
ou ndo ser fonte de vantagem competitiva. Além disso, este tema desperta grande interesse
tanto no mercado quanto no ambiente académico, o qual deve contribuir agregando mais
estudos relativos a este assunto, tedrica e empiricamente.

Por fim, de acordo com 0s cenarios apresentados, surgem alguns questionamentos para
melhoria de futuras pesquisas, tais como: aumentar 0 nUmero de casos para que 0S recursos e
capacidades possam ser mais explorados e assim haja um maior enriquecimento nos
resultados; identificar que recursos e capacidades criam valor na percep¢do do cliente para
que sejam trabalhados os dois lados, o que trara uma maior consisténcia ao trabalho.
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