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Resumo

Este artigo tem por objetivo apresentar a contribui¢éo da Visdo Baseada em Recursos (RBV)
na identificacdo dos recursos e competéncias que podem contribuir na implantacdo de um
ambiente organizacional com vantagem competitiva sustentavel em algumas empresas
varejistas de Sinop/MT. Para algumas empresas se torna um grande desafio determinar que
por meio de um recurso ou capacidade se obtém vantagem competitiva, pois muitas vezes a
propria empresa ndo possui consciéncia dos recursos que detém. Em busca de responder tal
problematica, primeiramente foram identificados o0s recursos existentes nas empresas
pesquisadas, posterior buscou-se determinar o potencial competitivo desses recursos, e por
fim apresentaram-se alguns fatores indiretos do processo gerencial que podem auxiliar na
sustentacdo da vantagem competitiva. Procurou-se expor a utilizacdo da Visdo Baseada em
Recursos, por meio do modelo VRIO, na identificagdo de quais recursos ou capacidades séo
0S mais importantes para a empresa, por serem raros, valiosos e dificeis de serem imitados,
considerados como fonte geradora de vantagem competitiva sustentavel. Como resultado,
constatou-se que ao aplicar o modelo VRIO, os recursos que proporcionam uma forca e
competéncia diferencial sustentavel para as empresas pesquisadas foram 0s recursos
organizacionais, identificando que tais recursos podem contribuir para a obtencdo da
vantagem competitiva sustentavel.

Palavras-chave: Processo Gerencial. Vantagem Competitiva. Visdo Baseada em Recursos.

1. INTRODUCAO

O ambiente empresarial vem enfrentando ao longo dos anos uma progressiva
competicdo, situacdo a qual demanda uma implementacdo de estratégias que visem a
sustentabilidade das empresas, permitindo-as prosseguir na mesma direcdo ou adaptar-se as
mudancas ambientais. E dentro deste cenario, encontram-se as empresas varejistas, que
independente do segmento empresarial, também enfrentam uma acirrada competicdo e
necessitam adotar agdes estratégicas para manterem-se sustentaveis.

A implementacéo de estratégias esta relacionada a escolha das ferramentas necessarias
para construcdo da vantagem competitiva sustentavel. Assim, identificar quais sdo 0s recursos
ou capacidades que a empresa possui e determinar o potencial competitivo de cada recurso,
Ihe ajudara a se diferenciar das demais empresas e permitird manter tal diferencial ao longo do
tempo (BARNEY apud VASCONCELQS; BRITO, 2004).

Deste modo, diante da variedade de produtos ofertados no varejo e de clientes cada
vez mais exigentes, se faz necessario que as empresas identifiquem seus recursos ou
capacidades, de maneira a contribuir na obtencdo da vantagem competitiva sustentavel. Pois,
é possivel constatar que dentro desse ambiente algumas empresas possuem um desempenho
superior ao de seus concorrentes, ou melhor, possuem uma vantagem competitiva.

Logo, esta situacdo pode ser explicada sob as perspectivas da Visdo Baseada em
Recursos, a qual pressupde que a vantagem competitiva da empresa é resultante do
crescimento dos recursos produzidos por ela e a capacidade administrativa de controlar esses
recursos (PENROSE apud ZILBER; PAJARES, 2009).

Contudo, determinar se uma empresa, por meio de um recurso ou capacidade, obtém
vantagem competitiva pode refletir em um desafio, haja vista que muitas vezes a propria
empresa ndo possui consciéncia dos recursos que detém. Neste contexto, surge o seguinte
guestionamento: Quais 0s recursos e competéncias que podem contribuir com a vantagem
competitiva de empresas do ramo varejista?
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Em busca de responder a questdo-problema deste estudo, foi aplicado um estudo de
casos multiplos em trés empresas varejistas de sucesso, de diferentes segmentos empresariais
localizadas no municipio de Sinop, estado de Mato Grosso, tendo como objetivo geral
identificar os recursos e competéncias necessarias para sustentar vantagens competitivas no
ambiente organizacional. E, para contribuir no alcance do objetivo geral proposto neste
estudo, foram tracados os seguintes objetivos especificos: (1) Identificar as caracteristicas
organizacionais das empresas pesquisadas; (2) Apresentar as perspectivas da Visdo Baseada
em Recursos integradas ao planejamento estratégico das empresas; (3) Expor a utilizagdo da
Visdo Baseada em Recursos por meio do modelo VRIO; e (4) ldentificar alguns fatores
indiretos do processo gerencial que podem auxiliar na sustentacdo da vantagem competitiva
no ambito organizacional.

Assim, o presente estudo justifica-se ao se propor identificar 0s recursos e
competéncias necessarias para que a empresa obtenha ou mantenha a vantagem competitiva, a
qual representa um fator importante para a sua sustentabilidade. Haja vista, que por ocasido
do crescimento acentuado das empresas e, com o desenvolvimento da economia mundial, as
empresas necessitam buscar novas estratégias que as mantenham competitivas no mercado.

Nesta perspectiva, 0 estudo em pauta se reveste de importancia para as empresas
pesquisadas, pois, pode fornecer informagdes relevantes na tomada de decisGes, auxiliando na
identificacdo do seu potencial competitivo. Para as demais empresas, o presente estudo serve
de modelo de como identificar seu potencial competitivo por meio de seus recursos ou
capacidades.

2. SUSTENTABILIDADE ORGANIZACIONAL SOB A OTICA DA VISAO
BASEADA EM RECURSOS

2.1 ESTRATEGIAS E SUSTENTABILIDADE ORGANIZACIONAL

O objetivo de toda e qualquer organizacdo, além de gerar lucro, € a sua longinqua
sobrevivéncia no contexto empresarial. Desta forma, a sustentabilidade organizacional refere-
se a longevidade empresarial, ao crescimento natural e estruturado da empresa por longos
anos (FREZATTI et al.,, 2009). Mas o crescimento da economia mundial, as repentinas
mudancgas econdmicas e 0 aumento da competitividade empresarial fizeram com que as
empresas necessitassem de mecanismos estratégicos para as manterem ativas no mundo
empresarial.

Frezatti et al. (2009) corrobora que para cuidar da sustentabilidade organizacional a
empresa deve desenvolver atividades antecedentes que proporcionem condicGes para sua
existéncia. Fedato, Rehn e Almeida (2009) apresentam que a sobrevivéncia da empresa
depende das estratégias adotas, pois as estratégias competitivas definidas podem vir a garantir
a exceléncia e a diferenciacdo empresarial no ambiente em que atua.

Os autores supracitados expdem o planejamento estratégico como uma importante
ferramenta para a sobrevivéncia empresarial, uma vez que ‘“nas empresas competitivas, uma
importante condigdo para sua sobrevivéncia esta ligada a clara definigdo de seus objetivos e
metas, bem como a exposi¢édo clara da maneira de atingi-los” (FEDATO; REHN; ALMEIDA,
2009, p. 51).

Portanto, as estratégias definidas no planejamento devem estabelecer o
desenvolvimento das atividades organizacionais visando sua sustentabilidade por longos
periodos, como também identificar quais recursos contribuem para sua sobrevivéncia. Para
Frezatti et al. (2009, p. 245), baseado nas perspectivas da RBV, a empresa “possui diferentes
recursos (ativos tangiveis e intangiveis) que proporcionam a sua continuidade e
competitividade ao longo do tempo”.
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Nessa visdo, entende-se por sustentabilidade organizacional a capacidade da empresa
em sustentar-se ativamente no mercado empresarial por longos periodos e com a ajuda de
alguns fatores do processo gerencial, como o planejamento estratégico e o controle gerencial.
E assim, nessas condicdes, a sustentabilidade se imp&e de forma natural e estruturada.

2.1.1 Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico é o processo gerencial que define as estratégias
organizacionais, visando estabelecer um curso de acdo a ser seguido pela empresa e 0s
objetivos e metas que pretende alcangar, afetando diretamente na diregéo e na viabilidade do
negocio. Nesse sentido, Chiavenato e Sapiro (2003, p. 39) conceituam o planejamento
estratégico como o “processo de formulagdo de estratégias organizacionais no qual busca a
inser¢do da organizacgdo e de sua missao no ambiente em que ela estd atuando”.

Oliveira, Perez Jr. e Silva (2011, p. 30) complementam que o planejamento estratégico
pode ser definido “como o conjunto de objetivos, finalidades, metas, diretrizes fundamentais e
planos a fim de atingir esses objetivos”. Desta forma, analisa-se a situagdo atual da
organizacdo, identificando ou estabelecendo sua missdo, objetivos, politicas e estratégias, e
quais sdo suas perspectivas futuras.

Nesta esteira, Coronado (2006) afirma que o objetivo principal do planejamento
estratégico € garantir o alcance da missdo organizacional, além de garantir a continuidade do
negocio. Destarte, o planejamento estratégico é de responsabilidade da alta administracao,
assim, compete a ela a definicdo dos objetivos organizacionais e as diretrizes necessarias para
atingir esses objetivos.

Portanto, a primeira etapa do planejamento estratégico consiste em definir a missdo, a
visdo e os valores da organizacdo, levando em consideracdo a avaliacdo competitiva e a
analise do ambiente interno e externo. A missdo representa a esséncia do negdcio, exprime
seu objetivo social, isto €, o papel da empresa dentro da sociedade. J4, a visdo demonstra a
pretensdo da empresa dentro de um horizonte temporal, aquilo que pretende ser no futuro. E,
os valores expressam tudo aquilo que acreditam ser correto e adequado, norteando o
comportamento dos dirigentes e colaboradores da organizagao.

Para Chiavenato e Sapiro (2003), antes de estabelecer as estratégias organizacionais,
deve-se identificar quais recursos organizacionais a empresa dispde, pois para executar 0s
processos a organizacao necessita de recursos, sejam eles financeiros, humanos, tecnologicos
e assim por diante. Pois, os autores afirmam que a vantagem competitiva serd o fruto da
utilizacdo simultanea de varios recursos no desenvolvimento organizacional.

Entdo, na formulacdo do planejamento estratégico deve-se considerar a avaliacdo da
posi¢cdo competitiva da empresa, na perspectiva da Visdo Baseada em Recursos; identificar
quais recursos, capacidades e competéncias sdo fontes criadoras de valores, sendo raros no
mercado e dificeis de serem imitados pela concorréncia, assim, gerando vantagem
competitiva. Esta avaliacdo alinhada a analise dos cenérios internos e externos determina as
diretrizes e as estratégias que visem aproveitar as oportunidades identificadas, afim de obter
um melhor desempenho da empresa no alcance de seus objetivos.

Diante de um cenario competitivo, “deve-se utilizar o planejamento estratégico para
criar a empresa do amanhd e ndo apenas para acomodar as situacdes pontuais da realidade
atual de uma empresa” (PARISI; MEGLIORINI, 2011, p. 104).

Portanto, o planejamento estratégico contribui na gestdo empresarial, proporcionando
aos gestores anteciparem-se rapidamente as mudancgas ambientais, bem como oportunizar o
acompanhamento dos processos de execugdo para o alcance dos objetivos e auxiliar na
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comparacgéo dos resultados obtidos com os resultados planejados. Nota-se que o planejamento
estratégico é uma ferramenta importantissima na manutencdo ou criagdo da vantagem
competitiva, uma vez que auxilia na formulacdo ou na reformulacéo de estratégias.

2.1.2 Controle Gerencial

O controle gerencial é o processo que se propde em assegurar se 0s objetivos definidos
no planejamento estratégicos estdo sendo atingidos. Assim, o controle significa monitorar se
as atividades operacionais da empresa estdo em consonancia com 0s objetivos
organizacionais.

De acordo com Figueiredo e Caggiano (2004), o controle gerencial € um conjunto de
atividades ritmicas que se ocupa com a implementacdo do planejamento estratégico,
assegurando que 0s recursos necessarios sejam alcancgados e utilizados de forma eficiente.

Desta forma, o controle permite acompanhar se o desempenho da empresa esta de
acordo com o que foi planejado, permitindo corrigir possiveis falhas no processo operacional.
Nesse entendimento, Coronado (2006, p. 13) expde que “o processo de controle envolve a
comparacdo entre o planejado e o realizado, a apuracao de diferencas e suas causas e acdes a
serem tomadas para corrigir essas possiveis diferengas”.

O controle gerencial consiste em acdes corretivas para a realizacdo das metas e dos
objetivos definidos no planejamento estratégico, mas para que iSsO ocorra € necessario o
apoio de um sistema de informacdes gerenciais, apresentando informacdes sobre os resultados
realizados em comparacdo aos planejados, bem como o apoio e envolvimento dos gestores da
empresa (CATELLI apud CORONADO, 2006).

Assim sendo, o controle gerencial permite reorientar as agdes estratégicas, seja na fase
do planejamento operacional seja na fase da execucdo, além de subsidiar futuramente na
elaboracdo de novos planejamentos.

2.2 VANTAGEM COMPETITIVA

A competicdo € inerente tanto para a sobrevivéncia humana quanto para o mundo dos
negocios, pois, a eterna luta pela vida envolve um complexo processo de interacdo
competitiva. Chiavenato e Sapiro (2003) pontuam que em um planeta finito com recursos
temporarios, 0s negocios ndo crescem desordenadamente, pois num ambiente competitivo os
mais aptos sobrevivem e prosperam eliminando seus concorrentes até que Seus recursos
permitam. Desta forma, os competidores que possuem caracteristicas em comum ndo podem
coexistir, pois todos os competidores necessitam ser suficientemente diferentes para possuir
uma vantagem unica e exclusiva.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2002) apresentam que no atual panorama competitivo as
empresas necessitam possuir competéncias e capacidades especificas, para maximizar 0s
recursos finitos e minimizar os custos produtivos, bem como possuir habilidade de
anteciparem-se as constantes mudancas do mercado e as preferéncias dos clientes.

Diante dessa abordagem, a vantagem competitiva pode ser definida como a “posicao
de superioridade reconhecida e valorizada pelo cliente que leva uma empresa a ser mais
competitiva que uma concorrente ou a si mesma em momento anterior” (CONTADOR;
STAL, 2011, p. 74).

Barney e Hesterly (2011, p.10) apresentam a vantagem competitiva como a
capacidade de uma empresa criar mais valor econdémico do que seus concorrentes.
Consequentemente, o valor econdmico corresponde pela “diferenca entre 0s beneficios
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percebidos pelo consumidor associados a compra de produtos ou servigos de uma empresa e 0
custo para produzir e vender esses produtos e servigos”.

Nesse sentido, Hitt, Ireland e Hoskisson (2002) complementam que uma empresa
obtém vantagem competitiva quando a implementacdo de uma estratégia possa gerar valor
econémico acima da média, e que 0s concorrentes ndo consigam imitar ou acreditam que seja
custoso copiar a estratégia geradora de valor.

N&o obstante, na formacdo da vantagem competitiva a estratégia definida tem que
proporcionar aos clientes uma visdo que o produto possui um valor superior, e, portanto vale a
pena pagar a mais por ele. Chiavenato e Sapiro (2003) argumentam que isso sera possivel
com a aplicagéo sincronica dos recursos com a capacidade da organizacdo, uma vez que esta
capacidade refere-se ao potencial da empresa em organizar, gerenciar e coordenar um
conjunto distinto de atividades.

Assim, o foco deste artigo, permeia na obtencdo da vantagem competitiva a luz das
perspectivas da Visdo Baseada em Recursos, uma vez que essa teoria considera que o
potencial competitivo da empresa é proveniente dos tipos de recursos e capacidades que
controlam.

2.3 COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

Referir-se a competéncia organizacional € conciliar o conjunto de habilidades e
conhecimento do individuo com a capacidade administrativa da organizacdo, deste modo
Gramigna (2002, p. 15) expde que “o dominio de determinadas competéncias faz com que
profissionais e organizacdes facam a diferenca no mercado”.

Segundo Levy-Leboyer (apud GRAMIGNA, 2002) o termo competéncia indica um
conjunto de comportamentos e capacidades que algumas pessoas ou organizaces controlam
melhor que outras, fazendo-as eficazes em um determinado contexto.

Sob este aspecto, Dutra et al. (2001) contribuem apresentando que de um lado
encontra-se a organizacdo, composta por um conjunto proprio de competéncias, e de outro
lado estdo as pessoas, munidas com um conjunto individual de conhecimento e habilidades,
mas, que lado a lado, permitem um processo continuo de troca de competéncias.

Na avaliacdo de Mills et al (2002) a competéncia organizacional baseia-se num
conjunto de recursos, que articulados e coordenados constroem uma competéncia de
desempenho superior.

Neste entendimento, Fernandes (2006, p. 41) define competéncia organizacional como
um “conjunto de recursos tangiveis e intangiveis coordenados de forma tal a gerar um nivel de
desempenho particular”, trazendo a ideia de que os recursos sdo potencialidades e a
competéncia é a acdo que proporciona beneficios aos clientes. Gramigna (2002) classifica a
competéncia organizacional da seguinte forma:

a) Competéncias Diferenciais: Consideradas estratégicas, estabelecem a vantagem
competitiva da empresa. Sao identificadas no estabelecimento da missdo empresarial e
descritas de forma genérica. S&o constituidas por um conjunto de capacitacbes que
auxiliam a empresa a alcancar seus resultados e fazer o diferencial no mercado;

b) Competéncias Essenciais: Sao aquelas identificadas e definidas como as mais importantes
para o sucesso do negécio e devem ser percebidas pelos clientes;

c) Competéncias Basicas: As necessarias para manter a organizacdo funcionando. S&o
percebidas no ambiente interno, estimulam e alicercam o clima de produtividade;

d) Competéncias Terceirizaveis: As que ndo estdo ligadas a atividade-fim da organizacéo e
que podem ser repassadas a fontes externas com maior competéncia e valor agregado.

Revista Contabilidade & Amazbnia, Sinop, v. 7, n. 1, art. 5, pp. 69-86, Jan./Dez. 2014



75
E.A.O. ORTEGA; C.P. GOULART

Desta maneira, compreende-se por competéncias organizacionais a soma dos
conhecimentos e habilidades individuais ao processo gerencial de uma empresa, 0 que implica
que esta se diferencie de seus concorrentes e gerando, assim, a vantagem competitiva.

De acordo com a RBV, a organizacao dispde de recursos ou capacidades considerados
como elementos potenciais, 0s quais por si s6 ndo asseguram uma boa performance, sendo
necessario a mobilizacdo e a coordenacdo desses recursos para um bom desempenho
organizacional. A partir dessa discussdo, competéncia organizacional é considerada como a
mobilizacdo e coordenag&o de recursos.

Fleury e Fleury (2004) corroboram que o conceito de competéncia organizacional
origina-se da abordagem da organiza¢do como um conjunto de recursos e capacidades (Visdo
Baseada em Recursos). Esta abordagem considera que as empresas possuem conjuntos de
recursos fisicos, financeiros, intangiveis, organizacionais e humanos; e que tais conjuntos séo
fontes geradoras de vantagem competitiva. Portanto, em principio, para estabelecer as
estratégias competitivas devem-se compreender profundamente as possibilidades estratégicas
dadas por tais recursos (FLEURY; FLEURY, 2004).

Sob este enfoque, 0 potencial competitivo de uma organizagdo pode ser determinado
pela inter-relacdo dinamica entre as competéncias organizacionais e a estratégia competitiva,
formando um circulo de retroacdo. A partir dessa premissa, entende-se que a constituicdo das
competéncias comeca pelos recursos e as estratégias sdo formadas a partir de grupos de
recursos; sendo que a implantacdo da estratégia provoca novas configuracGes de recursos e
novas competéncias, que automaticamente irdo incutir em nova formulacdo da estratégia
(FLEURY ;FLEURY, 2004).

Desta forma, a inter-relacdo dinamica entre as estratégias e as competéncias
organizacionais depende diretamente da acdo humana (aprendizagem). Para Fleury e Fleury
(2004, p. 47) “o desenvolvimento das competéncias organizacionais estd intimamente
relacionado ao desenvolvimento das competéncias individuais e das condigdes dadas pelo
contexto”, nesse sentido, compreende-se por competéncia individual a capacidade/habilidade
do individuo em “saber agir, mobilizar recursos, integrar saberes multiplos e complexos, saber
aprender, saber se engajar, assumir responsabilidades e ter visdo estratégica” (FLEURY;
FLEURY, 2004, p. 48).

Assim, a empresa por meio do planejamento estratégico e em conjunto com sua
capacidade administrativa define suas estratégias competitivas para alcancar seu objetivo
organizacional, levando em consideracdo a identificacdo dos recursos e competéncias, além
de analisar o ambiente externo.

2.4 VISAO BASEADA EM RECURSOS (RBV)

O conceito sobre Visdo Baseada em Recursos (Resource-based-view — RBV) foi
preliminarmente apresentado por Wernerfelt em um artigo publicado na Strategic
Management Journal em 1984 (MARTINS; PEREIRA, 2011).

Atualmente, o trabalho de Wernerfelt é utilizado no meio académico e empresarial
como referéncia para compreender o crescimento das organizagbes proposto por
Penrose'(apud ZILBER; PAJARES, 2009), a qual atesta que a obtencéo da estratégia de
crescimento das organizagOes resulta do crescimento dos recursos produzidos e a capacidade

! Edith Elura Tilton Penrose, economista nascida na Califérnia (EUA) em 1914 (faleceu em 1996), se destacou
na década de 1950 por suas contribui¢Ges sobre a Teoria de Crescimento das Firmas (CORECON-RJ, 2013).
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administrativa de controlar esses recursos, pois esse crescimento conduz a uma maior
lucratividade.

Na Visdo Baseada em Recursos as organizagdes sdo consideradas como um conjunto
de competéncias e capacidades estratégicas, e na medida em que tais competéncias e
capacidades especificas geram beneficios econdmicos e ndo podem ser imitadas ou duplicadas
pelos concorrentes, passam a ser fonte de vantagem competitiva. (LEITE FILHO;
CARVALHO; ANTONIALLLI, 2012). Assim, a Visdo Baseada em Recursos tem por objetivo
explicar a criagdo, manutengdo e renovagdo da vantagem competitiva, analisando as
condicgdes por meio de quais recursos ou capacidades a organizacgéo esta obtendo retorno

Os recursos sdo definidos como ativos tangiveis e intangiveis disponiveis na
organizacdo, utilizados na obtencdo e na implementacdo das estratégias. Desta forma,
compreendem-se por recursos tangiveis aqueles que podem ser contabilizados nos balancos
empresariais, por exemplo, os bens fixos, caixa e banco; e 0s recursos intangiveis sendo
aqueles que ndo séo fisicos ou financeiros, como exemplo, o valor da marca de um produto e
o capital intelectual (ZILBER; PAJARES, 2009).

Os recursos financeiros incluem qualquer fonte financeira (dinheiro) que a empresa
emprega para criar ou implementar as estratégias. Os recursos fisicos englobam a tecnologia
fisica utilizada pela empresa, isso inclui o layout, equipamentos, localizacdo geogréfica e o
acesso a matéria-prima. Os recursos humanos constituem atributos individuais dos gestores e
colaborados, isto é, experiéncia, discernimento, inteligéncia e relacionamento. Ja, 0s recursos
organizacionais referem-se aos atributos coletivos, no qual estdo inclusos a estrutura formal
da empresa, sistemas formais e informais de planejamento, controle e coordenagéo, cultura e
reputacdo, relacdes informais entre ambiente interno e externo (BARNEY; HESTERLY,
2011).

Assim, para explicar o porqué algumas empresas tém um desempenho superior a
outras, destacam-se duas premissas basicas, a heterogeneidade e a imobilidade dos recursos e
capacidades. A heterogeneidade dos recursos representa a competéncia da empresa ao
empregar seus recursos de forma eficiente em comparagdo com seus concorrentes. Enquanto,
a imobilidade de recursos refere-se a dificuldade de imitacdo dos recursos e das capacidades
pelos concorrentes, por estes considerarem ser muito custoso imitar. Desta forma, a
organizacdo pode obter vantagem competitiva por meio da heterogeneidade dos recursos
gerados e pela dificuldade de imit&-los (ZILBER; PAJARES, 2009).

De acordo com Barney (apud VASCONCELOS; BRITO, 2004, p. 46), a Visdo
Baseada em Recursos tem sido utilizada para vérias finalidades, mas sua utilidade principal é
auxiliar “os executivos a identificar quais recursos e competéncias podem ser fontes de
vantagem competitiva sustentavel e quais tém uma baixa probabilidade de sé-10”.

Uma forma de identificar esses recursos e competéncias € utilizando a ferramenta ou
modelo VRIO, que “tem por objetivo auxiliar as organizagdes a identificar recursos e
capacidades, avaliar as suas heterogeneidade e imobilidade, associando as forgas e fraquezas
das organizagdes” (ZILBER; PAJARES, 2009, p. 102). O modelo VRIO apresenta quatro
atributos que o0s recursos ou capacidades precisam ter para determinar seu potencial
competitivo num ambiente de concorréncia, ou seja, precisam ser valiosos (V), raros (R),
imperfeitamente imitaveis () e organizaveis (O). Desta forma, apos identificar quais recursos
ou capacidades que a empresa detém, algumas questdes sdo necessarias para conduzir a
analise baseada em recursos, conforme pode ser observado no Quadro 1.
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QUADRO 1 - Questdes-chaves para analise dos recursos ou capacidades

Atributos Questdes
O recurso permite que a empresa explore uma oportunidade ambiental e/ou

Valor neutralize uma ameacga do ambiente?
Raridade O recurso é controlado atualmente apenas por um pequeno nimero de empresas
concorrentes?
o As empresas sem esses recursos enfrentam uma desvantagem de custo para obté-lo
Imitabilidade

ou desenvolvé-lo?
As outras politicas e os outros procedimentos da empresa estdo organizados para
dar suporte a exploracdo de seus recursos valiosos, raros e custosos para imitar?

Organizacéao

Fonte: adaptado de Barney e Hesterly (2011)

Barney e Hesterly (2011) destacam que se um recurso controlado por uma empresa
ndo for valioso, ele ndo contribuird na implementacdo de estratégias que visem explorar
oportunidades e neutralizar ameacas ambientais, e consequentemente, esse tipo de recurso é
considerado como fraqueza organizacional, colocando a empresa em desvantagem
competitiva. Mas se possuir recursos que sejam somente valiosos, mas ndo raros, a empresa
conseguirda no maximo se igualar com sua concorréncia e Seus recursos podem ser
considerados como forcas organizacionais, situacdo que representa uma paridade competitiva,
porém, sendo explord-lo pode ocasionar desvantagem competitiva. E, caso possua recursos
que sdo valiosos e raros, mas sdo imitaveis, obtera vantagem competitiva temporéria, e seus
recursos representam forgas organizacionais. Contudo, se a empresa possui recursos que sao
valiosos, que sejam raros, custosos de ser imitados, e conseguir organizar-se para explora-los,
esses recursos representam forgas organizacionais e gerardo vantagem competitiva
sustentavel.

Para simplificar na identificacdo desse posicionamento competitivo segue no Quadro 2
o0 alinhamento do modelo VRIO com as implicacdes competitivas e organizacionais:

QUADRO 2 - Modelo VVRIO aliado as forca e fraquezas organizacionais

Valioso? | Raro? Imp_erfe!tamente Organizavel? | Implica¢cdes Competitivas IIEEHEs
imitavel? Organizacionais

N&o N&o N&o Né&o Desvantagem Competitiva Fraqueza

Sim N&o N&o Sim Paridade Competitiva Forca

sim sim Nio sim Vantagem Competltlva Forga e competéncia
Temporaria diferencial

sim sim sim sim Vantagem Co’mpetltlva Forca e_competenpla
Sustentavel diferencial sustentavel

Fonte: adaptado de Barney e Hesterly (2011, p.72)

O Quadro 2 demonstra que ao identificar os recursos, a partir dos atributos do modelo
VRIO é possivel estabelecer o posicionamento competitivo da empresa e verificar se esses
recursos contribuem para o desenvolvimento de fraquezas ou forgas organizacionais. Em
suma, para manter-se no posicionamento de vantagem competitiva sustentavel a empresa
precisa possuir habilidades para sustentar ou criar novas formas de vantagem competitiva,
neste contexto, o processo gerencial atua como fator primordial.

2.5 PROCESSO GERENCIAL E VANTAGEM COMPETITIVA

O processo gerencial € a maneira como uma empresa € administrada, compreendendo
funcdes de planejamento estratégico e operacional, além da execugdo e o controle das
atividades da empresa.

Para Coronado (2006, p.11) “a forma como uma empresa ¢ gerida pode ditar seu
sucesso ou fracasso”, pois, € a partir da integragdo das fungdes gerenciais (planejamento,
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execucdo e controle) que o gestor poderda acompanhar a realizacdo das atividades, orientando
0 processo gerencial no alcance dos objetivos organizacionais.

Neste sentido, Frezatti et al. (2009) expressa que € por meio da gestdo das atividades
que as empresas alcangaram sua sustentabilidade, e por isso devem escolher como
desenvolver essa gestdo, levando em consideracéo o horizonte temporal (curto, médio e longo
prazos) e o cenario ambiental (ambiente interno e externo).

O processo gerencial pode ser apresentado por meio de um modelo de gestdo, para
Crozatti (1998, p. 13) o modelo de gestdo pode ser definido como “o conjunto de normas e
principios que devem orientar os gestores na escolha das melhores alternativas para levar a
empresa a cumprir sua missdo com eficacia”.

Frezatti et al. (2009, p. 48) avalia que 0 processo de gestdo (planejamento, execucéo e
controle) decorre da filosofia da empresa, ou melhor, “a maneira prdpria, Unica e individual
de cada empresa administrar os seus negdcios”, uma vez que a filosofia institucional (crenca,
valores e sentimentos) esta integrada as agGes de gerenciamento, direcionando a organizagao.

Portanto, 0 modelo de gestdo escolhido deve disponibilizar informacGes que venham
permitir o desenvolvimento do processo de gestdo (FREZATTI et al., 2009), contendo as
seguintes caracteristicas:1) Apresentar a cultura organizacional; 2) Determinar a estrutura de
poder; 3) Estabelecer as principais formas de acdes e critérios de desempenho organizacional
(CROZATTI, 1998).

A cultura organizacional, apresentada por Daft (1999, p. 52), por ser compreendida
“como um conjunto de valores-chaves, crengas, compreensdes e normas compartilhados pelos
membros da organizacdo”, ¢ quando ha entrosamento da cultura organizacional com o
ambiente externo e as estratégias adotadas pela empresa ocorre um alto comprometimento dos
funcionarios e consequentemente proporciona uma organizacdo com alto desempenho,
situacdo dificil de ser vencida pela concorréncia.

A estrutura organizacional explica como as atividades da empresa serdo desenvolvidas
e COmo 0S Seus recursos ou capacidades serdo aplicados. Daft (1999) define a estrutura
organizacional sob trés pontos: o primeiro, como um conjunto de atividades formais, fixadas a
determinado individuo ou departamento; em segundo, como relacdes formais de
relacionamento, compreendendo linha de autoridade, decisdo de responsabilidade, niveis
hierarquicos e extensdo do controle gerencial; e por ultimo, como o projeto dos sistemas que
visa assegurar de forma eficaz a coordenacdo dos funcionarios nos departamentos.

Ao referir-se sobre estabelecer as principais formas de acfes a serem adotadas no
modelo de gestdo, reporta-se ao estabelecimento de estratégias que visem em decisbes que
aumentem a possibilidade de vantagem competitiva (Barney e Hesterly, 2011).

E, sobre as escolhas de critérios de desempenho organizacional alude-se a necessidade
de aplicagdo de modelos de mensuracdo que dao apoio ao modelo de decisdo, orientado as
acOes dos gestores de acordo com o0s objetivos pré-estabelecidos (CROZATTI, 1998).

Dentro desta perspectiva, Frezatti et al. (2009, p. 50) destaca que zelar pela
sustentabilidade organizacional “implica em desenvolver atividades que proporcionem
condi¢des de sua existéncia”; assim, o modelo de gestdo afeta diretamente na “definicdo de
como a sustentabilidade deva ser entendida e tratada pela organizagdo”.

Diante do exposto, verifica-se que a forma como uma empresa é administrada pode
acarretar em fonte de vantagem competitiva, pois, por meio do planejamento estratégico sdo
definidas quais estratégias de acGes serdo adotas pela empresa, auxiliando na identificacdo de
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quais recursos favorecem na competitividade, e estabelecendo os controles para que esses
recursos sustentem essa vantagem em relagéo aos concorrentes.

3. METODOLOGIA

A metodologia corresponde a “um caminho, uma forma, uma logica de pensamentos”
(VERGARA, 2003, p. 12) que auxiliard o pesquisador na coleta e analise de dados para a
realizacdo de seu estudo. Desta forma, os métodos empregados neste estudo foram
selecionados quanto a sua finalidade, aos procedimentos, aos seus objetivos e a abordagem do
problema.

O presente estudo quanto a sua finalidade trata-se de um estudo tedrico-empirico, pois
em primeiro momento realizou-se uma andlise de informacdes sobre a relacdo da vantagem
competitiva sustentdvel com as perspectivas da Visdao Baseada em Recursos, e em seguida
verificou-se como essa relagéo se comporta no ambiente organizacional.

Quanto aos procedimentos caracteriza-se em pesquisa bibliografica e em estudo de
casos multiplos. Pois, para elaboracdo da fundamentacdo tedrica os dados foram coletados em
livros, artigos cientificos, revistas e em sites na internet, com finalidade de atingir o objetivo
proposto. Em seguida realizou-se o estudo de casos multiplos em trés empresas varejistas do
municipio de Sinop/MT, sendo selecionadas quanto a sua relevancia econémica para a regido
e 0 periodo de atuacdo no mercado.

Quanto aos objetivos, este estudo possui carater descritivo, pois, no desenvolvimento
do estudo foram identificadas e descritas as caracteristicas organizacionais das empresas, bem
COmoO seus recursos internos, registrando e analisando os dados coletados.

Quanto a abordagem do problema, trata-se de uma pesquisa qualitativa, uma vez que
por este estudo procurou-se analisar e interpretar como 0S recursos existentes em trés
empresas podem ser fonte de vantagem competitiva sustentdvel no ambito organizacional,
assim, busca-se destacar suas caracteristicas e resultados.

Desta forma, a metodologia a ser utilizada neste estudo procura interpretar 0s
elementos coletados de forma detalhada e, por meio de analises profundas, descrever a
correlagéo entre a vantagem competitiva e as perspectivas da Visao Baseada em Recursos.

3.1 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados consiste na obtencdo das informacgdes necessérias para a realizagdo
da pesquisa, nesta fase é essencial utilizar instrumentos de pesquisa para a consecucdao dos
objetivos propostos. Adicionalmente, conforme Beuren et al. (2004) os instrumentos de
pesquisa compreendem preceitos e processos que os pesquisadores utilizam para conduzir, de
forma logica e organizada, o processo de coleta, anélise e interpretacdo dos dados.

Ap0s aceitacdo das empresas em participar deste estudo, foi realizada a etapa de coleta
de dados de forma presencial. Assim, para o desenvolvimento deste artigo, os dados foram
coletados por meio de entrevistas, analise do discurso e a observacéo.

As entrevistas foram elaboradas de forma padronizadas e estruturadas, com questdes
abertas, aplicadas aos gestores das trés empresas pesquisadas. As entrevistas proporcionaram
outra fonte de coleta de dados, a andlise do discurso. As respostas dos entrevistados foram
transcritas, favorecendo na coleta, no tratamento e na interpretacdo dos dados, além de
fornecer informagGes sobre as caracteristicas organizacionais das empresas, 0 planejamento
estratégico e a identificagdo dos recursos, respectivamente.

Outro instrumento de coleta de dados utilizado foi a observacdo. A observagédo
caracterizou-se como ndo participativa, pois ndo houve participacdo, a pesquisadora apenas
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presenciou o fato (MARCONI; LAKATOS, 2003). A observacdo ocorreu por meio de visita
nas empresas pesquisadas, permitindo identificar os fatores gerenciais com 0s aspectos
subentendidos na rotina organizacional, de modo a verificar a veracidade dos discursos dos
entrevistados.

3.2 INSTRUMENTOS DE ANALISE DE DADOS

Depois de realizada a coleta de dados, o passo seguinte foi a analise e interpretacéo
dos mesmos, compondo o nucleo principal da pesquisa. Para Beuren et al. (2004), analisar 0s
dados representa 0 exame sistematico do material coletado, sumarizando os dados e
transformando-os em informagdes que sustentem o raciocinio conclusivo a respeito do
problema em investigagdo. Conseguinte, vem a interpretagéo dos dados, considerada como a
atividade intelectual que busca dar sentido amplo as respostas (MARCONI; LAKATOS,
2003).

Para analise e interpretacdo dos dados foram utilizados mapas de associacdo de ideias,
pois de acordo com Spink (2013, p. 84), os mapas “constituem instrumentos de visualizacdo
que tém duplo objetivo: dar subsidios ao processo de interpretacdo e facilitar a comunicacgédo
dos passos subjacentes ao processo interpretativo”.

Os dados, também foram apresentados em quadros, de modo facilitar a compreensao e
a interpretacdo do encadeamento l6gico da pesquisa. Assim, apds a transcri¢do das respostas
dos entrevistados, os dados foram compilados em mapas de associacdo de ideias e em
quadros, procurando organizar as informacGes em busca de responder a problematica deste
estudo, além de atingir seus objetivos.

4. ESTUDO DE CASOS MULTIPLOS

O presente topico tem por finalidade apresentar a descri¢do dos dados coletados, além
de apresentar uma analise dos resultados obtidos nesta investigacdo. Apds a observagdo do
contexto empresarial, na qual as empresas estdo inseridas, identificou-se a problematica em
estudo. Posterior a pesquisa bibliogréafica realizou-se a pesquisa de estudo de casos multiplos,
gue por meio de entrevista estruturada com gerentes das empresas pesquisadas, os dados e as
informacdes foram coletados e expostos ordenadamente para facilitar a compreensao e analise
dos dados.

4.1 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS COLETADOS

Para realizacdo deste estudo foram escolhidas trés empresas de diferentes segmentos
empresariais, os critérios utilizados na escolha de tais empresas foram: a relevancia
econbmica para a regido e o periodo de atuacdo no mercado. Devido ao pedido de sigilo sobre
a identificacdo das empresas, elas serdo apresentadas por Empresa A, Empresa B e Empresa
C. Os dados foram coletados por meio de entrevistas estruturadas direcionadas aos gestores da
empresa. Inicialmente, procurou-se identificar as caracteristicas organizacionais das
entidades, conforme exposto no Quadro 3.

QUADRO 3 - Caracteristicas Organizacionais
Caracteristicas \ Empresa A \ Empresa B Empresa C

. . . . Comeércio varejista de

. Comércio Varejistade | Comércio Varejista de co .

Ramo de Atividade - - : . combustiveis para veiculos
produtos alimenticios artigos do vestuario
automotores

Porte da Empresa Média Empresa Média Empresa Média Empresa
Quantidade Funcionarios | Acima de 299 De 50 a 99 De 100 a 299
Tempo no Mercado 36 anos 33 anos 30 anos
Processo decisorio Centralizado Semi-centralizado Semi-centralizado
Estrutura organizacional | Funcional Funcional Funcional
Nivel hierarquico 4 niveis 4 niveis 5 niveis
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Esta voltada para satisfacdo
dos clientes, qualidade no
produto e servigos prestados,
até mesmo porque o slogan
da empresa ¢ “Qualidade em
combustivel e exceléncia em
atendimento”.

Preza pelo
comprometimento no
atendimento de seus
clientes, fornecendo
produtos e servicos com
qualidade.

Orientada pelo bom
atendimento aos clientes
e pelas marcas ofertadas.

Cultura Organizacional

Diferencial Diferencial Diferencial

Tipo de Competéncia

Fonte: Elaborado pela Autora (2014)

Independentemente do segmento empresarial, observa-se que ambas as empresas
pesquisadas possuem uma longevidade empresarial, atuando no mercado ha mais de 30 anos.
Este quadro vem demonstrar que essas empresas possuem alguma vantagem em relagcdo aos
Sseus concorrentes, pois se mantiveram ativas por mais de trés décadas, ao contrario de muitas
empresas brasileiras que fecham suas portas depois de trés anos de sua abertura (SEBRAE-

PR, 2012).

Em relagdo as competéncias organizacionais, verificou-se que as empresas possuem a
competéncia diferencial, uma vez que apresentam vantagem competitiva e fazem a diferenca
no municipio onde estdo inseridas.

Apés identificar as caracteristicas organizacionais, as empresas foram questionadas
sobre a formalizacdo de suas estratégias, com a finalidade de identificar quais sdo os fatores
gue as empresas levam em consideracdo na tomada de decisdo. Tal questionamento pode ser

observado no Mapa 1:

MAPA 1 - Identificacdo do Planejamento Estratégico

Questédo ‘ Empresa Respostas Complementos
A Possui, mas ndo é formalizado i llinits ees
14. A empresa ’ ' objetivos a serem alcangados
possui B N . .
] do formal, mas informal sim.
planejamento
8gico? C . . af . O planejamento foi
Bl STt Possui planejamento estratégico formalizado. planey .
elaborado para cinco anos.
15. Caso a .
empresa possua A Ndo
um — ———
. Terceiro nivel hierarquico:
planejamento - . L T o
Kor B E repassado até o terceiro nivel hierarquico. Supervisor interno e
estratégico. Ele o .
p Geréncia das lojas.
i ibili L o L Mas aonde a empresa
disponibilizado C Ele esta disponibilizado para os funcionarios P

para todos os
funciondrios?

do nivel gerencial.

pretende chegar é passado
para todos os funcionarios.

16. Na A
elaboracéo do

Identificacdo dos recursos da empresa e a
satisfacdo de seus clientes.

planejamento

Macroeconomia, economia regional,
concorréncia, recursos da empresa, as marcas
que representam e satisfacdo dos clientes.

estratégico quais B
os fatores que
sdo levados em C

consideracao?

Perspectivas de crescimento do mercado, 0s
recursos internos da empresa, as marcas dos
produtos e a satisfagdo dos clientes.

O planejamento foi
elaborado com auxilio de
consultores do SEBRAE.

Fonte: adaptado de Spink (2013)

Em relacdo ao planejamento estratégico, somente a empresa C possui formalmente a

elaboracdo de suas estratégias, situacdo na qual contratou uma empresa de consultoria para
auxiliar na identificacdo de sua estrutura funcional e na fixacdo dos objetivos estratégicos.
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Mas, indiretamente a empresa A e B possuem um planejamento estratégico, haja vista que
levam em consideracdo alguns fatores para tomar suas decisdes gerenciais. Como pode ser
observado no Mapa 1, ha uma integracdo entre as perspectivas da Visdo Baseada em Recursos
e 0 planejamento estratégico, pois ambas empresas identificam seus recursos na elaboracgao de
suas estratégias, formal ou informalmente.

Posteriormente, procurou-se identificar os recursos ou capacidades que as empresas
detém, utilizando a classificacdo proposta por Barney e Hesterly (2011), que classifica 0s

recursos em financeiros, fisicos, humanos e organizacionais, conforme descreve o Mapa 2.

Questéo
17. Quais sdo os
recursos ou
capacidades que
proporcionam a
empresa uma vantagem
em relacdo aos

MAPA 2 - Identificacdo dos Recursos/Capacidades

EMPRESA A

Respostas

EMPRESA B

EMPRESA C

Organizacionais

Know-how, que séo os
conhecimentos préticos adquiridos
pelos sécios ao logo do tempo.

administrativa
adquirida ao longo dos
anos (know-how) e as
Marcas das Franquias.

concorrentes?
. . L. Dinheiro em caixa Possui recursos
. . Capital de giro préprio e de - P
Financeiros terceiros oriundo que recursos préprios e de
' préprios e de terceiros. | terceiros.
Instalagcdes proprias . ~ InstalacOes
. . Possui instalagbes P
estrategicamente localizadas, frota o ; Proprias,
Fisicos prépria de veiculos, maquinas e proprias Iocallz_adas em Localizacdo
- ’ pontos estratégicos e as o .
equipamentos, estoque de produtos Estratégica, Lojas
marcas dos produtos. e
para revenda, entre outros. de Conveniéncias.
Funcionarios x
HUManos Quadro de colaboradores qualificados e Méo-de-obra
qualificados e capacitados. - qualificada.
treinados.
A experiéncia Modelo de

Gestdo, Marca do
Grupo, os direitos
das bandeiras de
combustivel.

Fonte: adaptado de Spink (2013)

De acordo com a classificacdo do Mapa 2, as empresas identificam como recursos
financeiros o capital proprio e os recursos de terceiros, reconhecendo a importancia de tais
recursos para realizacdo de suas atividades. Ao identificarem seus recursos fisicos, as
empresas valorizaram suas estratégias de localizacdo, apontando que suas instalacdes sao
préprias e estrategicamente localizadas. Ao mencionarem sobre 0s recursos humanos, todas
apresentaram um quadro funcional com qualificacdo e treinamento, visando a melhoria no
atendimento ao cliente. Como recursos organizacionais, a empresa A e empresa B relatam o
Know-how, enquanto a empresa C menciona seu modelo de gestéo, além da marca do grupo e
as bandeiras que representam. Logo, verifica-se que alguns recursos se repetem de uma
empresa para outra e outros recursos se diferenciam de acordo com o segmento empresarial.

Apos a identificacdo dos recursos das empresas, foi aplicado o modelo VRIO, que
apresenta quatro atributos que definem o potencial competitivo dos recursos, isto €, eles
precisam ser valiosos, raros, imperfeitamente imitaveis e organizaveis. Por meio desta analise
foi possivel certifica-se quais séo as implicagdes competitivas dos recursos e sua relacdo com
as forgas e fraquezas organizacionais, de acordo com 0 exposto no Quadro 4.
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QUADRO 4 - Modelo VVRIO aliado as forga e fraquezas organizacionais

83

ANALISE DOS RECURSOS
EMPRESA| RECURSOS
Valioso? Raro? Imp.erf.ei'tm ente Organizavel? I.mpl.ica.:;jies Forcas e.Fra.quafas
imitivel? Competitivas Organizacionais
Financeiros SIM NAQ NAO SIM Paridade Competitiva Forga
Fisicos SIM NAO NAQ SIM Paridade Competitiva Forga
A |Humanos SIM NAO NAO SIM Paridade Competitiva Forga
Organizacionais | SIM SIM SIM spg | entagem Competiiva - Forga e competéncia
Sustentavel diferencial Sustentavel
Financeiros sIM NAO NAO SIM Paridade Competitiva Forga
Fisicos SIM NAOD NAO SIM Paridade Competitiva Forga
B Humanos sIM NAO NAO SIM Paridade Competitiva Forga
Organizacionais | SIM SIM SIM spyy  |Vantagem Competitiva) - Forga e competéncia
Sustentavel diferencial Sustentavel
Financeiros SIM NAo NAO SIM Paridade Competitiva Forga
Fisicos SIM NAO NAOQ SIM Paridade Competitiva Forga
c Humanos SIM NAo NAO SIM Paridade Competitiva Forga
Organizacionais | SIM SIM SIM spy  |Ventagem Competitiva) - Forga ¢ competéncia
Sustentivel diferencial Sustentivel

Fonte: adaptado de Barney e Hesterly (2011)

Ao determinar o potencial competitivo dos recursos verificou-se que as empresas
possuem vantagem competitiva sustentavel em decorréncia de seus recursos organizacionais.
Ja 0s outros recursos representam para as empresas uma forca organizacional, porém néo
possuem todos os atributos para contribuir com a vantagem competitiva sustentavel.

Em busca de identificar alguns fatores indiretos do processo gerencial que podem
auxiliar na sustentacdo dessa vantagem competitiva, foram analisados os discursos dos
entrevistados. Pela fala dos entrevistados identificaram-se alguns fatores gerenciais, conforme
demonstra o Quadro 5:

Empresa

QUADRO 5 - Fatores do processo gerencial

\ Fatores Identificados
Cada loja do grupo possui um gerente geral, e estdo estruturadas por funcgdes e
cada fungdo tem um responsavel;

Processo gerencial

Execucdo

Informalmente possui objetivos a serem alcancgados;

Planejamento

InstalacOes proprias estrategicamente localizadas;

Planejamento

Padrdo de higiene dos estabelecimentos; Execucdo
A Ambientes climatizados; Execucdo
O entrevistado mostrou uma foto de um dos sdcios viajando fazendo pesquisa
em uma grande rede de supermercado do pais; Execucdo
Selecdo de funcionarios realizada por psicologa e os funcionarios passam por
capacitacao; Controle
Procura remunerar bem seus funcionarios. Controle
As compras sao estabelecidas por limite de numerério; Controle
Cada colaborador é importante no processo das atividades do grupo
(valorizacdo dos funcionarios); Controle
Ao instalarem uma de suas filias foi realizado uma pesquisa de mercado; Planejamento
Possui controle sobre a venda das marcas com margem estipulada para giro das
marcas; Controle
B Parcerias com boas marcas; Execucdo
Estratégia sobre ofertadas dos produtos; Planejamento
O controle de giro de estoque devido a tendéncia da moda; Controle

Compras efetuadas para determinado nicho de mercado;

Planejamento
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A empresa possui planejamento estratégico formalizado; Planejamento

Auvaliagdo psicoldgica, entrevista de curriculo, calendario anual de treinamento,

avaliacéo pelo programa cliente misterioso; Controle

O direito das bandeiras de combustivel (analise de projetos); Planejamento
¢ Controle dos gastos; Controle

Controle da rotatividade de funcionario por més; Controle

Mudanca no conceito em loja de conveniéncia; Planejamento

Oferta de outros produtos para atender a necessidade do cliente além dos

produtos que comercializa — vende conveniéncia — comodidade. Planejamento

Fonte: Elaborado pela autora (2014)

Os fatores gerenciais demonstrados no Quadro 5, estdo inseridos indiretamente nas
rotinas organizacionais das empresas pesquisadas. Assim elas possuem alguns fatores
exclusivos que as diferenciam de seus concorrentes. Verifica-se que as empresas, por meio de
Seus recursos organizacionais e pelos fatores gerenciais, apresentam mecanismos que
auxiliam na sustentacdo da vantagem competitiva no ambito organizacional.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Sob as perspectivas da Visdo Baseada em Recursos a vantagem competitiva esta
relacionada ao crescimento dos recursos produzidos pelas empresas e a capacidade
administrativa de controlar esses recursos. Mas definir se uma empresa, por meio de um
determinado recurso, consegue obter vantagem competitiva transparece como um desafio,
pois muitas vezes, a empresa nao tem conhecimento de seus proprios recursos.

Deste modo, o presente estudo procurou identificar quais recursos podem ser
responsaveis pela vantagem competitiva de algumas empresas varejistas e estabelecer o
potencial competitivo de cada recurso.

A partir dos dados apresentados identificou-se que as empresas possuem um modelo
de gestdo voltado ao atendimento para a satisfacdo dos clientes, ofertando produtos e servi¢cos
com qualidade. Por meio da andlise do discurso percebe-se que as empresas possuem
competéncias diferenciais, uma vez que estdo inseridas no ambiente empresarial hd mais de
30 anos, demonstrando que possuem uma vantagem competitiva sustentavel.

As acdes gerenciais das empresas estdo pautadas no estabelecimento de estratégias,
pois, através dos dados obtidos pela entrevista apurou-se que as empresas possuem
planejamento estratégico, seja formal ou informalmente.

Dentro das perspectivas da Visdo Baseada em Recursos verifica-se que as empresas
antes de tomar alguma decisdo levam em consideragdo seus recursos internos, sejam eles
financeiros, fisicos, humanos ou organizacionais.

Mas, ao aplicar o modelo VRIO, o0s recursos que proporcionam uma forca e
competéncia diferencial sustentavel para as empresas foram 0s recursos organizacionais, 0S
quais contribuem para a obtencdo da vantagem competitiva sustentavel. Os recursos
organizacionais que se destacaram no discurso dos entrevistados foram o Know-how e o
modelo de gestao.

Outro ponto relevante identificado através das entrevistas e das observacgdes foi
referente a alguns fatores gerenciais que auxiliam na conducdo da construcdo da vantagem
competitiva, ou seja, as empresas estdo organizadas para explorar seus recursos valiosos, raros
e inimitveis.
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Sendo assim, conclui-se que, por meio do modelo VRIO, é possivel a identificacdo dos
recursos e/ou capacidades, bem como a determinagdo do potencial competitivo de cada
recurso. A gestdo dos recursos deve ser uma acdo planejada, de modo que possam ser
estabelecidas antecipadamente acfes estratégicas, que visem a manutencdo e controle da
vantagem competitiva sustentavel. Desta forma, a aplicacdo sincrénica dos recursos com a
capacidade da organizacao contribuiu para obtencdo da vantagem competitiva.

Referéncias

BARNEY, Jay B.; HESTERLY, William S.. Administracéo estratégica e vantagem competitiva: conceitos e
casos. 3. ed. Sdo Paulo: Pearson Prentice Hall, 2011.

BEUREN, llse Maria (Org.). Como Elaborar Trabalhos Monograficos em Contabilidade: teoria e pratica. 3. ed.
Séo Paulo: Atlas, 2010.

CHIAVENTO, Idalberto; SAPIRO, Ardo. Planejamento Estratégico: Fundamentos e Aplicacdes. Rio de Janeiro:
Elsevier, 2003.

CONTADOR, José Celso; STAL, Eva. A estratégia de internacionalizacdo da Natura: analise pela Optica da
vantagem competitiva. Economia Global e Gestdo, Lisboa, v.16, n. 2, p. 63-82, set. 2011.

CORECON-RJ. Conselho Regional de Economia - 12 Regido. Edith Elura Tilton Penrose. Rio de Janeiro, 2013.
Disponivel em: http://www.corecon-rj.org.br/Grandes_Economistas_Resultado.asp?ID=124. Acesso em:
15/11/2013.

CORONADO, Osmar. Contabilidade Gerencial Basica. Sdo Paulo: Saraiva, 2006.

CROZATTI, Jaime. Modelo de gestdo e cultura organizacional: conceitos e interagdes. Caderno de estudos. S&o
Paulo, n.18, p. 01-20, Maio/Agosto, 1998.

DAFT, Richard L. Administragdo. Tradugdo de: MORALES, Fernando Gastaldo; Revisdo Técnica de:IKEDA,.
Ana Akemi. 4. ed. Rio de Janeiro: LTC, 1999.

DUTRA, Joel Souza et al. Gestdo por competéncias: um modelo avancado para o gerenciamento de pessoas.
S&o Paulo: Editora Gente, 2001.

FEDATO, Geovana Alves de Lima; REHN, Anelise; ALMEIDA, Ednei Isidoro de. O Planejamento Estratégico
em Empresas de Servigos Contabeis. Revista Contabilidade & Amazdnia, Sinop, v. 2, n. 1, art. 4, p. 44-55,
Jan./Dez. 2009.

FERNANDES, Bruno Henrique Rocha. Competéncias e desempenho organizacional: o que ha além do Balanced
Scorecard. S&o Paulo: Saraiva, 2006.

FLEURY, Maria Tereza Leme and FLEURY, Afonso Carlos Correa. Alinhando estratégia e competéncias.
READ. Séao Paulo, v.44, n° 1, p. 44-57, Jan./Mar. 2004.

FIGUEIREDO, Sandra; CAGGIANO, Paulo Cesar. Controladoria: teoria e pratica. 3. ed. Sdo Paulo: Atlas,
2004,

FREZATTI, Fabio; et al. Controle Gerencial: uma abordagem da contabilidade gerencial no contexto
econdmico, comportamental e socioldgico. Sdo Paulo: Atlas, 2009.

GRAMIGNA, M. R. Modelo de competéncias e gestéo dos talentos. S&o Paulo: Makron Books, 2002.

LEITE FILHO, Geraldo Alemandro; CARVALHO, Francisval de Melo; ANTONIALLI, Luiz Marcelo.
Heterogeneidade de desempenho das pequenas empresas brasileiras: uma abordagem da Visédo Baseada em
Recursos (VBR). REAd. Porto Alegre, vol.18, n.3, p. 631-650, set/dez 2012.

MARCONI, Marina de Andrade; LAKATOS, Eva Maria. Fundamentos de metodologia cientifica. 5. ed. Séo
Paulo: Atlas 2003. Disponivel em: http://docente.ifrn.edu.br/olivianeta/disciplinas/copy_of historia-i/historia-
ii/china-e-india/view. Acesso em: 31/08/2013.

MARCONI, Marina de Andrade; LAKATQOS, Eva Maria. Metodologia Cientifica. 6. ed. Sdo Paulo: Atlas 2011.

MARTINS, Vigidal Fernandes; PEREIRA, Vinicius Silva. Um ensaio tedrico: a teoria Resource-Based View e a
teoria Dymanic Capabilities. Revista Perquirere, Patos de Minas, vol. 2, n° 8, p. 342-351, dez. 2011.

MILLS, J.; PLATTS, K.; BOURNE, M. RICHARDS, H. Competing through competences. Cambridge:
Cambridge University Press, 2002. Disponivel em:

Revista Contabilidade & Amazbnia, Sinop, v. 7, n. 1, art. 5, pp. 69-86, Jan./Dez. 2014


http://docente.ifrn.edu.br/olivianeta/disciplinas/copy_of_historia-i/historia-ii/china-e-india/view
http://docente.ifrn.edu.br/olivianeta/disciplinas/copy_of_historia-i/historia-ii/china-e-india/view

86
E.A.O. ORTEGA; C.P. GOULART

http://assets.cambridge.org/97805217/50301/sample/9780521750301ws.pdf . Acesso em: 12/03/2014.

OLIVEIRA, Luis Martins de; PEREZ JR, José Hernandez; SILVA, Carlos Alberto Dos Santos. Controladoria
Estratégica — Textos e casos praticos com solucéo. 8. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2011.

PARISI, Claudio; MEGLIORINI, Evandir (Organizadores). Contabilidade Gerencial. Sdo Paulo: Atlas, 2011.

RIBEIRO, Ronaldo; ROSSETTO, Carlos Ricardo; VERDINELLI, Miguel Angel. Comportamento estratégico
da empresa e a visdo baseada em recursos: um estudo no setor varejista de material de construcdo. Gestdo &
Producdo. Sdo Carlos, v. 18, n° 1, p. 175-192, 2011.

SEBRAE-PR. 48% das empresas brasileiras fecham as portas depois de trés anos. 2012. Disponivel em:
http://www.sebraepr.com.br/PortalInternet/Noticia/ci.48%25-das-empresas-brasileiras-fecham-as-portas-depois-
de-tr96C3%AAs-anos.print Acesso em: 10/02/2014.

SPINK, Mary Jane (Org.). Préticas discursivas e produgdo de sentidos no cotidiano: Aproximagdes tedricas e
metodoldgicas. Edigdo virtual. Rio de Janeiro: Centro Edelstein de Pesquisas Sociais, 2013. Disponivel em:
http://maryjanespink.blogspot.com.br/search/label/Livro. Acesso em: 15/11/2013.

VASCONCELOS, Flavio Carvalho de; BRITO, Luiz Artur Ledur. O futuro da estratégia. GV-executivo. Sdo
Paulo, vol. 3, n° 2, maio-jul 2004.

VERGARA, Sylvia Contant. Projetos e relatorios e pesquisa em administragdo. 4. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2003.

ZILBER, Silvia Novaes; PAJARES, Fernando M. Roncal. Analise da vantagem competitiva de bancos em paises
emergentes e em paises desenvolvidos utilizando o modelo de visdo baseada em recursos: estudo comparativo
Brasil x Estados Unidos. Economia Global e Gestdo, Lisboa, v. 14, n° 2, set. 20009.

Revista Contabilidade & Amazbnia, Sinop, v. 7, n. 1, art. 5, pp. 69-86, Jan./Dez. 2014


http://www.sebraepr.com.br/PortalInternet/Noticia/ci.48%25-das-empresas-brasileiras-fecham-as-portas-depois-de-tr%C3%AAs-anos.print
http://www.sebraepr.com.br/PortalInternet/Noticia/ci.48%25-das-empresas-brasileiras-fecham-as-portas-depois-de-tr%C3%AAs-anos.print
http://maryjanespink.blogspot.com.br/search/label/Livro

