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VISAO BASEADA EM RECURSOS: ANALISE DOS RECURSOS E CAPACIDADES
UTILIZADOS POR DUAS EMPRESAS DO RAMO ALIMENTICIO

Resumo:

O presente artigo tem como objetivo identificar os recursos e capacidades que criam valor para as
empresas em estudo e que levam a obtencdo da vantagem competitiva no ponto de vista de seus
gestores. Para isso, sdo utilizados a Visdo Baseada em Recursos - VBR que analisam 0s recursos e
capacidades de um PUB e uma empresa Homemade. O tipo de pesquisa realizada foi o exploratorio e
0 método de pesquisa adotado foi o qualitativo do tipo descritivo. A coleta de dados foi por meio de
roteiro de entrevista semiestruturado por meio de andlise de contetido para a realizacdo da anélise
dos dados. Como resultado, é possivel identificar que os recursos e capacidades que geram valor
para estas empresas sdo 0 conhecimento, o relacionamento com os clientes, a sua infraestrutura e
localizacdo que sd@o fontes estratégicas de suas a¢les para a obtengdo e manutencdo da vantagem
competitiva.

Palavras-Chave: Visdo Baseada em Recursos, Recursos e Capacidades, Vantagem
Competitiva.

RESOURCE BASED VIEW: ANALYSIS OF RESOURCES AND CAPABILITIES
USED FOR TWO BRANCH FOOD COMPANIES

Abstract:

This article aims to identify the features and capabilities that create value for the companies in
the study and that lead to achieving competitive advantage in view of its managers . For this,
are used to Resource-Based View - VBR analyzing the resources and capabilities of a PUB
and a Homemade company . The type of research was exploratory and the research method
adopted was the qualitative descriptive . Data collection was through semi-structured
interview guide through content analysis to perform the data analysis. As a result , it is
possible to identify the resources and capabilities that create value for these companies are
knowledge, customer relationships, its infrastructure and location that are strategic sources of
their actions to obtain and maintain competitive advantage.

Key-words: Resource Based View, Resources and Capabilities, Competitive Advantage.



1 Introdugéo

A organizacdo € formada por inumeras pessoas que de maneira coordenada,
desempenham as suas funcgbGes, com o intuito de alcancarem o objetivo empresarial
estabelecido. Contudo, para que esse objetivo seja alcancado é preciso que as organizacoes
adotem medidas e estratégias que possibilitem o melhor uso dos seus recursos humanos,
materiais e tecnoldgicos.

A organizagéo, portanto pode ser considerada uma consequéncia final do conhecimento
e da administracdo estratégica dos seus recursos, aliados a qualidade dos produtos
desenvolvidos e servicos prestados (DE BRITO; BRITO, 2012). Assim, a abordagem da
Visdo Baseada em Recursos (VBR) passa a ser imprescindivel para o desenvolvimento
estratégico das organizagdes, uma vez que, o0 correto gerenciamento dos recursos possibilita a
criacdo de valor econdmico (GONCALVES; COELHO; SOUZA, 2011).

Neste sentido, este artigo, fundamenta-se no estudo da obtencdo da vantagem
competitiva a partir dos recursos e capacidades internamente possuidos pela organizagédo
(WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1986a), em que buscou-se uma resposta ao seguinte
guestionamento: Que recursos e capacidades sdo identificados como geradores de valor e
fonte de vantagem competitiva?

Obijetivou-se com este estudo identificar que recursos e capacidades criam valor para as
empresas para obtengdo de vantagem competitiva, bem como, identificar os produtos e
servicos que sdo geradores de valor e que levam a empresa a obter ou manter vantagem
competitiva, ambos no ponto de vista dos gestores, e ainda identificar quais recursos e
capacidade na empresa sdo valiosos, raros, dificil de imitar e percebidos pela organizacéo por
meio do modelo VRIO.

Sdo apresentados os resultados de uma pesquisa realizada em dois estabelecimentos de
diferentes seguimentos do ramo alimenticio, que tem se destacado por sua inovacao, fator
essencial para o sucesso da empresa, uma vez que nesse ambiente altamente competitivo,
permanecem apenas 0s considerados aptos, ou seja, aqueles que tem visdo estratégica e
inovam.

Assim, o primeiro estabelecimento estudado caracteriza-se por ser uma loja
especializada em cupcakes, que tem se autossustentado desde o primeiro dia de sua
inauguracdo. E o segundo estabelecimento, caracteriza-se por ser um pub, inspirado em
elementos portudrios, cuja gastronomia leva 0 nome de navios cargueiros e possui como
decoracao containers.

Por fim, sdo analisados os dados obtidos e ao fim, € feita uma classificacdo dos recursos
e capacidades citados pelos empresarios, com base na aplicacdo do modelo VRIO, sendo
realizadas algumas considerag6es no final da secéo.

2 Abordagem da Visdo Baseada em Recursos

A teoria do recursos, Resource-Based View (RBV), que traduzida para a lingua
portuguesa significa Visdo Baseada em Recursos (VBR) destaca-se como uma das principais
teorias estratégicas do século XX, por particularizar os recursos heterogénios e Gnicos que
podem ser utilizados pelas organiza¢Ges de modo que lhe propiciem a obtencéo de vantagem
competitiva frente seus concorrentes.

A VBR possui como pressuposto basico a possibilidade do desempenho de uma
organizacdo ser explicado pelo modo em que s&o geridos e utilizados 0s recursos
organizacionais (GONCALVES; COELHO; SOUZA, 2011). Para Barney (1991), os recursos
da empresa (“firm resources”) sdo todos os ativos, capacidades, processos organizacionais,
atributos, informacdes e conhecimentos controlados pela empresa que permitem conceber e
adotar as estratégias que melhorem sua eficiéncia e eficacia no mercado.



Essa nova abordagem desenvolvida, busca seus elementos na obra a Teoria do
Crescimento da Firma (The Theory of Growth of the Firm) realizado por Penrose (1959). A
autora acreditava que o crescimento interno da organizacdo estava relacionado com o
estimulo provocado pelos recursos disponiveis, na busca de oportunidades em prol do
desenvolvimento e expansdo das atividades da organizacao.

Na década de 1980, o uso estratégico dos recursos € reavivado por Wernerfelt (1984),
que busca compreender o papel dos recursos na criacdo de vantagem competitiva. Para este
autor o uso pioneiro de determinado recurso tende a conferir a organizagdo uma vantagem de
custo, posto que, a medida que esta vai se desenvolvendo e adquirindo experiéncia, 0 recurso
passa a ser utilizado de modo cada vez mais eficiente. O autor ainda afirma que o
gerenciamento estratégico da empresa definira seu posicionamento de recursos no mercado e
somente a partir desta perspectiva é possivel definir quais recursos serdo desenvolvidos.

Deste modo, as empresas na VBR sdo vistas como um conjunto de recursos e
capacidades, que nd&o podem ser livremente adquiridas e vendidas no mercado
(WERNEFELT, 1991). Assim, o aumento da lucratividade nas organizacdes pode ser melhor
explicado por seus recursos do que por sua posic¢ao de mercado.

Dando continuidade aos estudos realizados por Wernerfelt (1984) e Barney (1991)
desenvolve-se que o desempenho das empresas € uma funcdo dos tipos de recursos e
capacidades controlados pelas empresas. Segundo Barney (1991) uma empresa podera obter
vantagem competitiva quando utiliza estratégias que explorem as forcas internas da
organizacdo em resposta das oportunidades existentes no mercado, e neutralizam as ameacas
externas existentes, evitando a fraqueza interna da empresa.

Para Barney (1991, 2011) a VBR pressupde a existéncia de duas condi¢des basicas para
0S recursos se tornarem fonte de vantagem competitiva, a heterogeneidade e a imobilidade
dos recursos. Segundo o autor, a heterogeneidade pode ser compreendida como a posse de
recursos heterogéneos, diferenciados, de modo que 0s concorrentes ndo possam facilmente
obter, em oposicdo a recursos homogéneos, os quais sdo facilmente imitaveis e
comercializaveis. Para Barney e Hesterly (2011) a heterogeneidade dos recursos significa que,
para determinado ramo de atividade, algumas empresas podem ser mais competentes em
realizar essa atividade do que outras. Ja em relacdo a imobilidade de recursos, Barney (1991)
destaca que os recursos tidos pelas organiza¢Ges ndo devem ser facilmente méveis, uma vez
gue caso sejam, todos poderdo ter acesso, ndo configurando um recurso unico da organizacéo.
Contudo, em relacdo a essa segunda premissa, Barney e Hesterly (2011) salientam que
algumas das diferengas de recursos e capacidades entre as empresas podem ser duradouras, e
isso ocorre porque pode ser muito custoso para empresas Sem certos recursos e certas
capacidades, desenvolvé-los ou adquiri-los.

Neste sentido, Foss e Knudsen (2003) corroboram com Barney ao afirmarem que a
VBR estd fundamentada em duas generaliza¢es empiricas, em que a primeira dispde sobre a
heterogeneidade dos recursos como causa da distingdo entre organizacOes e a segunda sobre a
imobilidade dos recursos. Para os autores a condicdo de heterogeneidade dos recursos deve
ser duradoura para que a vantagem competitiva se perdure no tempo.

Assim, as duas premissas quando consideradas em conjunto, possibilitam explicar por
que algumas empresas superam outras, mesmo que estejam competindo no mesmo setor
(BARNEY; HESTERLY, 2011).

Vasconcelos e Cyrino (2000) ressaltam que a VBR realiza uma inversdo da logica
apregoada pela teoria cléssica, baseada na precedéncia do mercado, para reconhecer a
vantagem competitiva nos recursos internos da empresa. E de acordo com Peteraf e Barney
(2003) o objetivo da VBR é fornecer uma explicagdo para a diversificacdo na criagdo de valor
dos recursos e capacidades nas empresas.



Deste modo, a VBR € considerada um modelo de desempenho com foco nos recursos e
nas capacidades controlados por uma empresa como fonte de vantagem competitiva conforme
dispde Barney e Hesterly (2011).

2.1 Entendendo os Recursos e Capacidades

Os recursos sdo definidos por Wernerfelt (1984) como qualquer coisa que pode ser
pensada como um ponto forte ou uma fraqueza de uma dada empresa. Barney (1991, 2011) de
modo amplo considera como recurso, todos os ativos, capacidades, processos organizacionais,
informacdo, atributos e conhecimentos controlados pela firma, que a permitam idealizar e
desenvolver estratégias que aprimorem sua eficiéncia e efetividade.

Sustentam Barney (1991, 2011) e Hall (1992), Hitt, Ireland e Hoskinsson (2008) que
existem dois tipos de recursos: 0s recursos tangiveis e intangiveis. Segundo os autores, 0s
recursos tangiveis sdo 0s bens que podem ser vistos e quantificados, ja os recursos intangiveis
sdo aqueles que se encontram enraizados na histéria da empresa e que se acumularam ao
longo do tempo. Como exemplo de recursos tangiveis os autores citam o ponto de localizacéo
da fébrica, a capacidade de levantar capital, equipamentos de producdo e acesso a matérias-
primas, j& como exemplos de recursos intangiveis sdo citados os conhecimentos, as ideias,
rotinas organizacionais, capacidade de inovacdo, a confianca reciproca entre gerentes e
empregados, capacidades gerenciais, capacidades cientificas, reputacdo da empresa em
relacdo a seus bens e servicos, e as formas pelas quais interage com empregados, clientes e
fornecedores.

Neste sentido, cabe também citar o entendimento de Kristandl e Bontis (2007), que
consideram 0s recursos intangiveis como recursos estratégicos que permitem a organizagdo a
criacdo de valor sustentavel, que ndo estdo disponiveis para um grande niumero de empresas,
sendo considerados raros. Segundo 0s autores, 0S recursos intangiveis nao podem ser
apropriados, imitados, substituido, comercializados ou transferidos, em razdo do controle
exercido pelas organizacoes.

Os recursos sdo as entradas do processo produtivo e podem ser classificados em
recursos tangiveis como os equipamentos, instalacdes, capital da empresa, entre outros e
intangiveis como o0s gestores talentosos, cultura organizacional, capital intelectual, entre
outros (GRANT, 1991).

Corroborando com este entendimento Barney e Hesterly (2011) além de classificar os
recursos como tangiveis e intangiveis, classifica tanto os recursos e capacidades em quatro
categorias, a saber: recursos financeiros, recursos fisicos, recursos humanos e recursos
organizacionais. Por recursos financeiros entende-se todo o dinheiro utilizado pela empresa
para criar e implementar estratégias. Por recursos fisicos entende-se toda tecnologia fisica
utilizada por uma empresa, sendo considerada como tal a planta, os equipamentos da empresa
e a sua localizagéo.

Os recursos humanos incluem para Barney e Hesterly (2011), o treinamento, a
experiéncia, o discernimento, a inteligéncia, o relacionamento e a visdo individual dos
gerentes e funcionarios. Todavia, enquanto 0s recursos humanos caracterizam-se por ser um
atributo individual, Barney (1991) define os recursos organizacionais como um atributo de
grupo de pessoas, incluindo a estrutura formal de reporte da empresa, seus sistemas formais e
informais de planejamento, controle e coordenacéo, sua cultura e reputa¢do, assim como as
relagcBes informais entre grupos dentro da empresa e entre a empresa e aqueles em seu
ambiente.

Outrossim, as capacidades formam um subconjunto dos recursos de uma empresa e sao
definidas como ativos tangiveis e intangiveis que permitem a empresa aproveitar por
completo outros recursos que controla, isto é, as capacidades sozinhas, ndo permitem que uma



empresa crie e implemente suas estratégias, mas permitem que ela utilize outros recursos para
criar e implementar tais estratégias (BARNEY; HESTERLY, 2011).

Nessa otica Prahalad e Hamel (1995) consideram que as capacidades valiosas, raras,
dificeis de imitar e sem equivalentes estratégicos foram denominadas pela literatura de
capacidades estratégicas. E devem ainda, preencher trés requisitos basicos para ser
denominada de capacidade essencial, séo eles: o valor percebido pelo cliente, a diferenciagédo
entre concorrentes e a capacidade de expansao.

Sobre esse aspecto, Teece, Pisano e Shuen (1997) definem a capacidade como a
habilidade potencial demonstrada para enfrentar situacGes de oposi¢do ou de competicdo. Ja
Helfat e Peteraf (2003) a definem como a capacidade que uma organizacao tem, de realizar
um conjunto coordenado de tarefas, utilizando os seus recursos organizacionais, com o intuito
de alcancar um resultado final especifico.

Para Hitt, Ireland e Hoskinsson (2008), a capacidade é resultado das combinacdes de
recursos e representam-se pela habilidade possuida pela empresa de organizar 0s seus
recursos e integra-los propositadamente para alcancar uma condicdo final desejada. Ainda de
acordo com os autores, as capacidades também véo se fortalecendo por meio de seu uso
continuado, tornando-se mais dificeis de serem imitadas pela concorréncia.

A respeito disso, Barney (1991) ndo considera possivel implementar uma estratégia que
conduza a vantagem competitiva sustentavel em uma ocasido de recursos moveis e
homogéneos, sendo necessarios portanto para o desempenho superior a heterogeneidade e a
relativa imobilidade dos recursos. E de acordo com o autor, para que um recurso e uma
capacidade se torne uma fonte de vantagem competitiva sustentavel, este deve ter quatro
indicativos empiricos: ser valioso, para que explore as oportunidades existentes no mercado e
neutralize as ameacas; ser raro, isto é, ser considerado e reconhecido pelo seu diferencial; ser
imperfeitamente imitavel; e ndo ter equivalentes estratégicos.

2.2 Compreendendo e Aplicando o Modelo VRIO

O modelo VRIO de acordo com Barney e Clark (2007) e Barney e Hesterly (2011) pode
ser considerado uma revisdo do modelo VRIN, que inicialmente era composto por quatro
questdes essenciais para que um recurso ou uma capacidade pudessem ser considerados como
fontes de vantagem competitiva, quais sejam: valiosos, raros, dificeis de imitar e néo
substituiveis.

Todavia, em 2007 ao publicar um novo livro, o autor alterou esta ultima questéo,
substituindo pela organizacdo, tornando o modelo conhecido como VRIO. Barney e Clark
(2007) entendem que a empresa possui vantagem competitiva quando adotam uma estratégia
capaz de criar valor e de ndo ser possuida por nenhuma outra empresa.

Neste sentido, compreendem que se outras empresas estiverem aptas a adquirir ou
desenvolver um mesmo recurso, ou um substituto, paralelo ao que a empresa possui, ao
mesmo custo, entdo os recursos ndo poderdo ser considerados fonte de vantagem competitiva.

Barney e Clark (2007), preconizam que para que um recurso ou uma capacidade de
uma organizagdo tenha potencial de criar uma vantagem competitiva, deve ter quatro
atributos, devendo ser: (a) valioso, no sentido de explorar oportunidades e ou neutralizar
ameacas na empresa; (b) raro entre a concorréncia; (c) imperfeitamente imitavel; (d) capaz de
ser explorado pelos processos organizacionais da empresa.

Deste modo, é possivel verificar que as empresas tendem a criar uma ocasido em que a
sua posicdo de recursos proéprios, dificulta que seus concorrentes consigam alcanca-los ou
supera-los. E a razdo segundo Wernerfelt (1984) sdo as propriedades dos recursos e 0 seu
modo de aquisi¢do que permitem que isso seja feito.

Barney (1991), contudo, considera que nem todos 0s recursos possuem relevancia
estratégica paras as empresas, considerando que alguns recursos podem até levar uma



empresa a elaborar e colocar em préatica as estratégias que, ao contrario, reduzem a sua
eficiéncia e eficacia. Por outro lado, Barney e Clark (2007), consideram as empresas que
exploram o0s recursos e capacidades que ja controlam na escolha e implementacdo de
estratégias, sdo mais propensas a gerar vantagens competitivas, ao contrrio das empresas que
adquirem os recursos e capacidades para entdo poderem implementar uma estratégia em
mercados competitivos.

Para Sambiase e Marcondes (2012) esse modelo confere as empresas a possibilidade de
identificar e conhecer melhor quais sdo o0s recursos e capacidades mais importantes e
disponiveis para a definicao de suas estratégias, e que gerem vantagem competitiva.

Deste modo, pode-se dizer que o modelo VRIO de Barney e Hesterly (2011) tem como
objetivo a analise dos diferentes recursos e capacidades que uma empresa pode possuir, bem
como o potencial de cada um deles para gerar vantagem competitiva. Sendo este 0 modelo
abordado neste trabalho.

2.2.1 A Questédo do Valor

O valor de um recurso esta relacionado ao seu potencial de proporcionar a exploragdo
de oportunidades, ou anulacdo de ameacas (FAVORETO; VIEIRA, 2014).

Os recursos segundo Barney e Hesterly (2011) sdo considerados valiosos para uma
empresa quando a permitem implementar estratégias que possibilitem a melhoria na eficiéncia
e eficécia da empresa, explorando as oportunidades e neutralizando as ameacas.

Outrossim, o valor é um atributo do recurso e dos produtos e servi¢os oferecidos aos
clientes, além da prépria medida de distingdo da vantagem competitiva da empresa, sendo que
a maioria desses recursos valiosos ndo sdo negociaveis no mercado, mas construidos e
acumulados no interior da firma (VASCONCELOS; CYRINO, 2000).

Barney e Hesterly (2011) citam que para identificar o impacto dos recursos e
capacidades nas oportunidades e ameagas de uma empresa, devem ser examinados o uso dos
recursos nas receitas e custos da empresa, bem como, estudar a cadeia de valor que segundo
0s autores, caracteriza-se por ser um conjunto de atividades empresarias a qual a empresa se
dedica para produzir, desenvolver e comercializar seus produtos e servigos.

Barney e Hesterly (2011) entendem que este tipo de analise é muito util para identificar
0s recursos e capacidades financeiras, fisicas, individuais e organizacionais controlados por
uma empresa, isto é, essa analise possibilita o reconhecimento de fontes potenciais de
vantagem competitiva para uma empresa.

Por fim, destaca-se que neste estudo adotou-se como base as definigdes de valor
atribuidas por Barney e Clark (2007) e Barney e Hesterly (2011).

2.2.2 A Questao da Raridade

Para Wernerfelt (1984), a raridade é considerada o segundo atributo essencial para um
recurso ser considerado como uma fonte de vantagem competitiva. Para Barney (1991), um
recurso raro € aquele possuido por um grupo restrito de empresas concorrentes e tende a se
tornar uma fonte de vantagem competitiva, contudo, se o recurso ou capacidade for escasso,
ndo gerar valor, ndo serd um recurso estratégico (BARNEY, 1991).

Assim, Barney e Hesterly (2011) afirmam que se determinado recurso ou capacidade é
controlado por muitos concorrentes, este recurso ou capacidade dificilmente sera uma fonte de
vantagem competitiva, posto que, esta decorre em razdo da raridade de um recurso ou
capacidade e ndo do seu valor, ja que, os recursos e capacidades valiosos sdo apenas fontes de
paridade competitiva, ou seja, geram valor econdémico. Enquanto que é apenas a raridade
desses recursos valiosos € que gerard a diferenciacdo de valor econémico (BARNEY,
CLARK, 2007).



Johnson, Scholes e Whittington (2007) exemplificam como recursos raros, o local
privilegiado da instalagdo de uma loja de varejos e marca e como exemplo de capacidades
raras e citam as relacdes com os clientes, a gestdo da marca entre outros.

2.2.3 A Questdo da Imitabilidade

Barney e Hesterly (2011) consideram que 0s recursos organizacionais raros e valiosos
sdo considerados fontes de vantagem competitiva sustentavel, somente quando empresas que
ndo os possuem enfrentam desvantagem competitiva de custo para obté-los ou desenvolvé-
los.

Foram identificadas quatro fontes de imitagdo custosa por Barney e Hesterly (2011), sdo
elas: as condic@es histdricas Unicas, a ambiguidade causal, a complexidade social e a patente.

Barney e Hesterly (2011) assinalam duas maneiras pelas quais as circunstancias
historicas gerar vantagem competitiva. A primeira é quando a empresa é pioneira no setor,
reconhecendo e explorando uma oportunidade e tornando-a mais custosa para outras empresas
imita-las. A segunda maneira baseia-se na dependéncia de caminho. Para os autores um
processo é dependente de caminho quando os fatos iniciais em sua evolugdo tém efeitos
relevantes sobre os fatos subsequentes.

Em relacdo a ambiguidade causal Barney e Hesterly (2011) assinalam que as empresas
imitadoras podem ndo compreender a relacdo entre recursos e capacidades controladas por
uma empresa, assim como a vantagem competitiva dela. Em outros termos, a relacéo existente
entre 0s recursos e as capacidades de uma organizacao e sua vantagem competitiva segundo
0s autores podem ser causalmente ambigua.

Ja a complexidade social para Barney e Hesterly (2011) ocorre quando as vantagens
competitivas sdo baseadas em fendmenos sociais complexos, a habilidade de imita-los, seja
por meio da duplicacdo direta, como da substituicdo é geralmente restrita. Como exemplos
desses recursos socialmente complexos destacam-se as relagdes interpessoais entre 0s
gerentes, a cultura da empresa e a sua reputacao entre clientes e fornecedores.

2.2.4 A Questao da Organizacéo

Barney e Hesterly (2011) apontam que o potencial de uma empresa para obter vantagem
competitiva dependem do valor, da raridade e da imitabilidade de seus recursos. Contudo,
para que esse pontecial seja devidamente aproveitado, a empresa deve estar organizada e ter
as suas politicas e procedimentos alinhados ao objetivo principal da empresa de fazer com que
recursos e capacidades valiosos, raros e dificeis de imitar sejam explorados de modo que se
tornem fontes de vantagem competitiva.

Os autores destacam que se 0s recursos e capacidades controlados por uma empresa ndo
forem valiosos, eles ndo permitirdo que a empresa implemente estratégias para criar vantagens
competitivas, e aumentardo os custos da empresa, diminuindo sua receita. Esses tipos de
recursos e capacidades sdo considerados como fraquezas.

Convém destacar que se um recurso ou capacidade sdo valiosos, mas ndo raros, sua
exploragdo gerara paridade competitiva. Todavia, se forem considerados valiosos e raros, mas
ndo custosos de imitar, explora-los gerard uma vantagem competitiva temporaria, que na
visdo de Barney e Hesterly (2011) sdo uma competéncia diferencial.

Contudo, se um recurso ou uma capacidade séo valiosos, raros e custosos de imitar,
explora-los gerard uma vantagem competitiva sustentavel (BARNEY; HESTERLY, 2011).
Neste caso, segundo os autores, as empresas competidoras enfrentam desvantagens de custo
muito altas para imitar os recursos e as capacidades da empresa bem sucedida.

Por fim, o modelo VRIO foi adotado neste artigo com o objetivo de avaliar o potencial
dos recursos e capacidades considerados valiosos, raros, de dificil imitacdo e organizados para
que sejam considerados fontes de vantagem competitiva entre as empresas (BARNEY;



HESTERLY, 2001), tendo sido indicados pelos gestores das empresas estudadas no presente
trabalho.

2.3 Entendendo a Vantagem Competitiva

Para Barney e Hesterly (2011) uma empresa possui vantagem competitiva quando é
capaz de gerar maior valor econdmico do que suas concorrentes. Neste sentido, Peteraf e
Barney (1993) assinalam que o conceito de vantagem competitiva esta diretamente
relacionado com o desempenho superior e o lucro econdmico da empresa.

Barney e Hesterly (2011) consideram a vantagem competitiva como sendo a diferenca
do valor econémico criado pela empresa e obtido pelos seus concorrentes, como por exemplo,
0s ganhos obtidos e a confianca dos clientes, dentre outros, que sdo adquiridos pela empresa
apos o desenvolvimento e implementagdo de estratégias.

Barney (1991) destaca que as empresas podem obter vantagem competitiva pela
heterogeneidade de seus recursos e pela dificil imitacdo pelos seus concorrentes. Neste
sentido, Barney e Clark (2007) acreditam que as organizacdes que exploram os seus recursos
e capacidades sdo mais propensas a obter vantagens competitivas do que as empresas que
necessitam adquiri-los e implementa-los.

Assim, a vantagem competitiva segundo Barney (1991) é sustentada quando outras
empresas sdo incapazes de duplicar os beneficios dessa estratégia, que segundo Porter (1989)
é uma configuracdo especifica das atividades que uma empresa adota quando comparada as
suas concorrentes.

3 Métodos

Neste estudo de caso foi adotada a pesquisa exploratoria e descritiva, posto que havia
conhecimento insuficiente acerca do relacionamento entre os fendmenos do tema em estudo
(GODQY, 1995), Visao Baseada em Recursos - VBR, recursos, capacidades e vantagem
competitiva.

Foi utilizado o método qualitativo, que de acordo com Merriam (2012) visa descrever as
percepcoes e entender os fendmenos pesquisados a partir dos contextos reais em que estes séo
estudados. Para Flick (2009), a indicacdo da pesquisa qualitativa significa basicamente trés
coisas relacionadas a observar sob o angulo da qualidade no processo de pesquisa: (1)
selecionar o método adequado levando em conta a quem ou a que ele deve ser aplicado; (2)
documentar esse processo de selecdo e as decisbes tomadas nele e por que elas foram
tomadas; (3) e, finalmente, tornar esse processo transparente ao leitor ou consumidor da
pesquisa. O centro disso € como selecionar um método de pesquisa qualitativa.

Neste sentido, para Merriam (2012) a pesquisa qualitativa pode ser considerada um
conceito de “guarda-chuva”, uma vez que, abrange inumeras formas de pesquisa e busca
através do menor afastamento do ambiente natural, compreender e explicar os fenbBmenos
sociais.

Para isso, foram realizadas as entrevistas com 0s gestores das empresas do ramo
alimenticio, seguindo um roteiro semiestruturado (PATTON, 2002). Pretendeu-se com esse
roteiro identificar quais os recursos e capacidades sdo criadores de fontes de vantagem
competitiva na organizacdo. Desse modo, o tratamento e a analise dos dados foram
conduzidos por meio da Analise de Contetudo (BARDIN, 2002).

3.1 Sujeitos da Pesquisa e Ambiente

Apbs a definicdo do roteiro foram escolhidos dois empresarios do setor alimenticio,
atuantes a menos de um ano no mercado, que estdo envolvidos com os diversos aspectos do
tema da pesquisa. Para realizar as entrevistas, foram realizados convites ndo formais, via



telefone a um dos entrevistados e presencialmente ao outro, A escolha das empresas estudadas
deu-se por conveniéncia e pela facilidade de acesso (MALHOTRA, 2006).

Destaca-se que foram entregues antes das entrevistas uma carta a cada um dos gestores,
esclarecendo o objetivo das entrevistas, a importancia do estudo, bem como, assegurando o
sigilo dos dados obtidos e a identificacdo das empresas estudadas.

As entrevistas foram realizadas pessoalmente, no ambiente de trabalho dos
entrevistados, que muito receptivos responderam todos os questionamentos, apesar do pouco
tempo disponivel.

As empresas estudadas neste trabalho foram escolhidas em razdo da inovacdo
apresentada no setor de servigos e apesar de atuantes a pouco tempo no mercado, vem
ampliando o seu portfolio de produtos oferecidos, desenvolvendo amplamente a sua atuacao
no mercado frente aos concorrentes.

3.2 Instrumentos de Coleta de Dados

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas, caracterizadas
pelo emprego de uma lista de perguntas abertas, ordenadas e iguais para todos 0s
entrevistados (PATTON, 2002).

O roteiro foi desenvolvido com dez perguntas abertas, elaboradas com base no
referencial tedrico, buscando assegurar a consisténcia do trabalho, de modo que fosse mantida
a conexao com os objetivos especificos, sendo utilizada uma planilha estruturada no formato
de uma matriz de amarracéo.

As entrevistas realizadas tiveram em média duracdo de 30 minutos e foram gravadas e
anotadas, uma vez que houve consentimento de todos os entrevistados. As respostas obtidas
foram transcritas, revisadas e posteriormente tratadas por meio da andlise de contetdo de
Bardin (2002).

Foram utilizadas planilhas para a categorizacdo dos dados buscando facilitar a
visualizacdo das unidades semanticas, a sua reducao para elaboracdo dos temas e a sintese
para categorizacao das analises (BARDIN, 2002; CALICCHIO, 2012).

3.3 Tratamento dos Dados

Para tratamento de dados utilizou-se a analise de contetdo, que de acordo Bardin (2002)
pode ser definida como um conjunto de técnicas de analise das comunicacdes que utiliza
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do contelido das mensagens, como por
exemplo: pré-andlise, a exploracdo material e o tratamento e interpretagdo dos dados.

Segundo a autora, a pré-analise caracteriza-se pela leitura das transcri¢des, preparacao
do material, referenciacdo dos indices e elaboragdo dos indicadores, a exploragdo do material
caracteriza-se pela codificacdo e categorizacdo dos dados, e o tratamento e interpretacdo dos
dados caracteriza-se pela sistematizacdo dos resultados em consonancia com o0s objetivos da
pesquisa.

Em relacdo ao tratamento dos dados, Flick (2009) salienta que ndo é apenas uma
gravacdo neutra da realidade, mas sim uma etapa essencial da sua constru¢do no processo de
pesquisa qualitativa, sendo a sua interpretacdo orientada para a codificacdo e a categorizagéo.

Os textos foram produzidos a partir das respostas obtidas em razdo das perguntas pré-
definidas, seguindo os procedimentos recomendados por Bardin (2002) conforme adiante sera
demonstrado.

Houve durante a fase de pré-analise a transcricdo literal das respostas obtidas com
entrevistados, pela propria pesquisadora, visando a andlise e interpretacdo dos dados. Na etapa
subsequente, foram analisadas e destacadas as expressdes, palavras-chaves e frases
consideradas essenciais para a categorizagao.
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Neste sentido foram utilizadas as categorias: Infraestrutura Inovadora (C1); Inovagédo no
produto e servico (C2); Localizagdo (C3); Conhecimento (C4); Comunicacdo (C5); Memoria
Afetiva (C6).

4 Adlise e interpretacdo dos dados

Para o presente estudo, os gestores entrevistados serdo identificados como Entrevistado
da empresa 1 (E1) e Entrevistado da empresa 2 (E2), em razdo da ndo autorizacao expressa
para a divulgagdo dos nomes das empresas.

A respeito da Empresa 1, convém destacar que trata-se de uma empresa local de
sobremesas, especializada em cupcakes e naked cakes, todos aos estilo comfort food, ha nove
meses no mercado. Enquanto que a Empresa 02, um PUB, caracteriza-se por ser um ambiente
descontraido, movimentado, com shows de bandas ao vivo e licenciado para servir bebidas
alcodlicas, ha seis meses no mercado.

A seguir serdo apresentadas as analises das categorias relacionas aos componentes do
modelo tedrico, em que foram identificadas as seguintes categorias: infraestrutura, inovacao
no produto e servico, localizacdo, conhecimento, comunicacdo e memdria afetiva. Em
seguida, foi realizada uma classificacdo dos recursos e capacidades das empresas segundo o
modelo VRIO.

4.1 C1 - Infraestrutura

Os entrevistados identificam como recurso estratégico a infraestrutura das empresas,
posto que possibilita as empresas o desenvolvimento eficiente e eficaz das suas atividades,
bem como, para caracterizar o conceito dos estabelecimentos. A infraestrutura foi mencionada
pelo E1 como forma de reter o seu cliente no estabelecimento, tornando aconchegante e
caseiro, além de caracteriza-lo com elementos da cultura regional:

“O espago nés fizemos numa tentativa de deixd-lo aconchegante, caseiro. Vocé
pode ver com excecdo do balcdo que é todo branco e das prateleiras de vidro para
deixar exposto o cupcake, a decoragdo é toda rustica. Os moveis eram de casa, 0s
quadros de acervo pessoal. Nos utilizamos esses azulejos para tentar remeter
aqueles utilizados antigamente em Cuiaba. As paredes vocé pode ver, sdo grossas,
mantivemos a estrutura da casa. A porta € mesma, sO pintamos. Nos queriamos
fazer um local em que as pessoas sentassem para ficar conversando, se sentissem
bem, vivencia-se a cuiabanice.”

O E2 por outro lado destacou principalmente o design e a infraestrutura inovadora do
estabelecimento, que foi projetada especialmente para o PUB, com materiais diferenciados e
unicos, totalmente diferente dos outros estabelecimentos:

“Eu disse para minha arquiteta vamos fazer um PUB com tematica de porto (...) a
parte interna do PUB ¢é feita como é a parte interna de um armazém de porto, 0
chdo é cimento queimado comum, a parte externa é feita de “paver”, como utilizado
na parte externa do porto para passar caminhdo (...) a parte de madeiramento do
pub, é a madeira teca, que € feito o convés de um barco. E o Rock est4 em tudo,
desde o teto que é preto até as paredes, a cor preta representa o0 Rock desde o inicio
né. Temos o melhor sistema de som de todo o Mato Grosso aqui dentro. S6 nos aqui
no estado temos, nenhum lugar aqui no Mato Grosso tem esse sistema (...) A
infraestrutura do PUB é dificil de ser imitada” .

Deste modo, com base no entendimento de Barney e Hesterly (2011) os recursos fisicos
aqui destacados, incluem toda tecnologia fisica utilizada por uma empresa, englobando a sua
planta e os seus equipamentos. Todavia, em que pese a heterogeneidade dos recursos, ou seja,
o fato das empresas possuirem conjuntos diferentes de recursos e capacidades (BARNEY;
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HESTERLY, 2011), estes ndo serdo capazes de lhe assegurarem uma vantagem competitiva
sustentavel ao longo do tempo.

4.2 C2 - Inovacgao

Em que pese o fato de ambas as empresas analisadas possuirem menos de um ano de
mercado, elas destacam-se por seu desempenho e principalmente por sua inovacdo tanto na
estrutura quanto nos produtos oferecidos no mercado. O E1 deixou claro durante a entrevista
realizada que o conceito de produto “comfort food”, que estimula as memdorias afetivas, tem
conquistado inimeros clientes.

“Nés mesclamos os conceitos de grandes padarias e confeitarias mundiais, com as
receitas simples, para que quando vocé prove um cupcake, vocé relembre de um
doce da sua infancia, por exemplo, (...) Eu utilizo apenas recheios simples (...)
massa simples e fofinha com uma nova roupagem (...)"

O E2 também deixou claro durante a entrevista que a inovacdo tecnoldgica do
estabelecimento, que utilizou um sistema diferenciado de comanda, em que fica registrado no
sistema operacional da empresa todo o consumo do cliente, outro recurso destacado foi o
sistema de som utilizado pelo estabelecimento que tem proporcionado uma grande vantagem
competitiva frente aos seus concorrentes, vejamos:

“Nos investimos em um excelente sistema operacional utilizado principalmente em
baladas, que bastam apenas a digital da pessoa e o seu cpf para sabermos todo o
seu consumo no PUB. Fica tudo registrado(...).) O Sistema de som que o PUB
possui, nenhuma outra casa possui no Estado, nos somos 0s Unicos em Mato Grosso
com esse sistema de som.”

Assim, 0s recursos destacados pelo E2, por serem recursos raros, valiosos e inovadores
estratégicos (BARNEY; HESTERLY, 2011), os tornam dificilmente imitaveis, posto que,
para obté-lo a empresa concorrente tera que enfrentar uma séria desvantagem de custo.
Assegurando, entdo, as empresas uma vantagem competitiva temporaria.

Por fim, percebe-se que tanto para o E1 quanto para o E2 a inovagdo séo elementos
fundamentais para o desenvolvimento da atividade empresarial, uma vez que, diferenciam os
seus produtos e servicos e dos demais concorrentes, que segundo Wernerfelt (1984) a
constante inovacdo dos produtos e servigos contribuem para o desempenho das empresas,
criando fontes de diferenciacdo e barreiras de entrada para os concorrentes, dificultando a
entrada de novas empresas no mercado.

4.3 C3 - Localizagdo

A localizagdo das empresas foi identificada como um recurso importante para o
desenvolvimento da atividade fim da empresa, E1 apontou que a sua localizagéo foi
imprescindivel para o desenvolvimento da empresa, em razdo do seu publico alvo, vejamos:

“Nos escolhemos principalmente este imovel porque ele estd em um ponto
estratégico, a trés casas daqui tem uma escola com criancas do primeiro ao nono
ano, e bem préximo aqui tem outra escola, além de ser uma rua cheia de comércio,
com escritérios proximos (...) Além disso, nosso publico é principalmente as
criangas e 0 jovem, porque eles que gostam de comer, ndo fica contando calorias, e
uma pessoa mais velha, sempre esta de dieta, e ndo come tanto doce.”

Deste modo, fato da empresa 1 ser uma loja de cupcakes e estar préxima a dois colégios
e a varios estabelecimentos comerciais, possibilitou que a empresa desde o primeiro dia
tivesse uma grande movimentacdo, e consequentemente se tornasse conhecida. O E2 também
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apontou a localizacdo como um elemento importante, em decorréncia da facilidade de acesso
do publico, vejamos:

“(...) eu conversei com a minha familia, com meu padrasto, ele estava com um
terreno vago aqui na Miguel Sutil, um terreno na época da trincheira que vocé nao
conseguia ter acesso a ele, mas que depois seria de facil acesso para os clientes (...)

Hitt, Ireland e Hoskinsson (2008) citam como exemplo de recursos tangiveis o ponto
de localizacéo da fabrica. Corroboram com esse entendimento Barney e Hesterly (2011) que
definem como recursos fisicos toda tecnologia fisica utilizada por uma empresa, sendo
considerada como tal a localizacdo entre outros. Todavia, em que pese a localizacdo ser na
visdo dos gestores um recurso valioso, ele ndo pode ser considerado um recurso raro, uma vez
que, outras empresas concorrentes estdo localizadas proximas aos estabelecimentos, ou ainda
podem facilmente adquirir um imével na mesma localizag&o se tiverem o capital necessario.

4.4 C4 - Conhecimento

O E1 colocou o conhecimento como um recurso muito importante para a posicao
competitiva da sua empresa, tanto para o desenvolvimento de seus produtos, quanto para a
comunicagdo com os clientes visando principalmente identificar as oportunidades e antecipar
suas acdes frente aos seus concorrentes. A seguir, trechos das entrevistas de E1 que ilustram
0s posicionamentos em relacdo ao conhecimento:

“Eu fiz um curso de doces finos no Senac durante esse tempo e buscava novas
receitas, mas a massa sempre era seca, a cobertura era aquela assim normal, e 0
cupcake ficava ruim. Ai a minha familia sempre falava que o meu bolo ficava
gostoso, entdo resolvi trazer a massa do bolo para o cupcake (...). Muitas das
receitas sdo exclusivas, sdo receitas de familia. Que a minha avé e minha mae
faziam. Tem um bolo chamado Beleleu que eu utilizei a receita dele e transformei
em um cupcake.”

As receitas de familia citadas pelo E1 podem ser consideradas uma fonte de
ambiguidade causal, que segundo Barney e Hesterly (2011), as fontes de ambiguidade causal
incluem situagdes em que vantagens competitivas sdo dadas como certas.

Ressalta-se que uma organizagdo para sobreviver, precisa saber qual conhecimento tem
disponivel e quem sdo os referencias pessoais para cada uma das areas de conhecimento em
que atua (HANSEN; NOHRIA; TIERNEY, 1999). Barney (1991) destaca que as informacoes
e conhecimentos controlados permitem a empresa conceber e adotar as estratégias que
melhorem sua eficiéncia e eficacia no mercado.

4.5 C5 - Comunicacgao

A comunicacdo entre os membros da empresa e os clientes também foi identificada
como recurso essencial para a manutencdo de vantagem competitiva da empresa. Tanto o E1 e
E2 classificaram a comunicagdo existente como um dos principais responsaveis pelos
resultados positivos das empresas. Tais afirmac¢des podem ser confirmadas pelos trechos
abaixo das entrevistas com E1 e E2, respectivamente:

E1: “Muitos clientes ndo gostavam do cupcake tradicional, nés desenvolvemos um
cupcake de colher, que tem um creme (...) nos vimos que muitos clientes também
sempre vem atras de bolos mais simples, sem cobertura, por conta disso nos
comecamos a desenvolver uma linha (...) Muitos dos nossos produtos, os sabores, 0
café, foram sugestdes dos nossos clientes (...)Nos sempre buscamos ouvir o retorno
dos nossos clientes, vocé pode ver isso no facebook da empresa e no instagram,
sempre colocamos os produtos (...) e também hé cartdes de fidelidade e promoc6es
para os alunos.”
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E2: “nds postamos direto no instagram a programacao, os eventos e as bandas que
irdo tocar (...) quem acompanha, V€& que estamos sempre em contato com 0S Nossos
clientes (...) 0 nosso atendimento vocé ndo encontra em outro local, 0s nossos
garcons atendem muitos dos nossos clientes pelo nome (...) nds queremos que o
cliente se sinta bem, é esse o nosso objetivo”

Verifica-se que essa interacdo existente entre as empresas e seus clientes, possibilita a
identificacdo dos anseios do consumidor, para entdo atender antecipadamente suas
necessidades, tornando-se mais uma razdo pela qual os recursos e capacidades possam ser
custosos de imitar, posto que, ndo podem ser facilmente obtidos ou desenvolvidos por outras
empresas, em razdo do relacionamento interpessoal, baseado na confianca e na cultura
(BARNEY; HESTERLY, 2011) estabelecido com o clientes.

Deste modo a comunicacdo com o cliente foi considerada como um recurso valioso,
raro e de dificil imitacdo, uma vez que, a ligacdo com o cliente ¢é estabelecida pela empresa e
construida ao longo do tempo seja pelo atendimento identificado pela E2, pelas promocdes
utilizadas pela E1, ou pelo uso das redes sociais pelas duas empresas, assegurando as
empresas uma vantagem competitiva sustentavel.

4.6 C6 - Memoria Afetiva

Foi possivel ainda identificar uma nova categoria quanto aos recursos e capacidades
identificados principalmente na E1, a memoria afetiva. Este recurso e capacidade utilizada
pela empresa implica principalmente em utilizar de sabores conhecidos, principalmente na
infancia, e que sdo amplamente utilizados nos doces, que quando provados pelos clientes 0s
remetem as suas memdarias, principalmente a infancia, veja:

“Nos queremos mesclar os conceitos de grandes padarias e confeitarias mundiais,
mas manter o gostinho de infancia, para que quando vocé prove um cupcake, vocé
relembre de um doce da sua infancia, por exemplo, um bolo que vocé comia na casa
de uma tia, ou um doce que a sua avo fazia (....) O cupcake ele conta uma histéria,
te remete a memorias (...).

Neste sentido, as memorias afetivas podem ser consideradas um ativo intangivel, que de
acordo com o entendimento de Kristandl e Bontis (2007), sdo recursos estratégicos que
permitem a organizacdo a criacdo de valor sustentavel, que ndo estdo disponiveis para um
grande nimero de empresas, sendo considerados raros.

Para 0s autores, 0S recursos intangiveis ndo podem ser apropriados, imitados,
substituido, comercializados ou transferidos, em razdo do controle exercido pelas
organizacOes. Neste sentido, a memoria afetiva ndo pode ser facilmente imitada pelos seus
concorrentes, uma vez que, se originam da combinacéo de sabores das receitas de familia e do
“gostinho da infincia”, sendo considerada uma fonte de imitagao custosa.

Para Barney e Hesterly (2011), essa ambiguidade causal ocorre quando a empresa
concorrente ndo sabem de onde se origina a vantagem obtida pela empresa, possibilitando a
E1, uma vantagem competitiva temporaria.

5. Considerac6es finais

O objetivo do presente estudo foi identificar que recursos e capacidades criam valor
para as empresas para obtencao de vantagem competitiva, do ponto de vista dos gestores.

Foi possivel identificar a convergéncia da realidade analisada com a literatura, quanto
aos recursos e capacidades das empresas, que podem ser consideradas ou ndo uma fonte de
vantagem competitiva, bem como, identificar que a heterogeneidade entre as empresas, que
possuem diferentes recursos, que ndo sdo obtidos facilmente.
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Além disso, constatou-se que a comunicacdo com o cliente é fator estratégico para os
resultados positivos das empresas e para o0 desenvolvimento de novos produtos e servigos.
Também merece destaque o conhecimento com elevado padrdo de qualidade, que foi
considerada valiosa, rara ou imperfeitamente imitavel para E1, em decorréncia da juncdo dos
conhecimentos obtidos pela heranca familiar com o aprimoramento através dos cursos
realizados tanto no Brasil quanto no exterior.

Em relacdo a E2 merece destaque a infraestrutura do estabelecimento, principalmente o
sistema de som, por se tratar de um sistema anico e inovador no Estado de Mato Grosso, que
foi considerado pelo seu gestor como um recurso valioso, raro e muito dificil de imitar,
conferindo a empresa uma vantagem competitiva.

Estes foram os principais recursos e capacidades identificados dentro do campo de
pesquisa proposto, 0s quais permitiram tornar mais claras as fontes da vantagem competitiva
das Ele E2.

Héa também que se destacar que a cultura das empresas estudadas pode ser relacionada a
inovacdo, que na empresa 1 pode ser vista nos produtos e servicos que sdo oferecidos ao
cliente, e pode ser visto na infraestrutura da empresa 2, que se inspirou na estrutura de um
porto para desenvolver o design da empresa e busca ter diferentes atragdes artisticas no
estabelecimento.

Entre os aprendizados trazidos neste estudo, é relevante citar a importancia de
selecionar empresas com mais de um ano de mercado, para que seja possivel que as
organizacbes tenham maior conhecimento sobre quais recursos e capacidades sejam
consideradas relevantes para o desenvolvimento estratégico da empresa, uma vez que, foi
constatado que mesmo esclarecendo aos entrevistados 0s conceitos de recursos e capacidades,
eles tiveram dificuldades em defini-los.

Observou-se que em um mercado altamente competitivo como de alimentos, em que as
pequenas diferencas nos produtos e servigos sdo perceptiveis aos clientes, o langamento de
produtos e servigos inovadores tendem a ser fonte de vantagem competitiva para empresa.

Outro ponto para a melhoria da pesquisa seria a compara¢do com outras empresas do
mesmo ramo, para que fosse possivel 0 mapeamento dos recursos e capacidades utilizados, a
fim de verificar a existéncia ou ndo de vantagem competitiva nos pontos destacados pelos
entrevistados.
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