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RESUMO: Devido o crescimento no mercado de trabalho, os empreséarios vem em
busca de novas mudancas para que possam alcancar a vantagem competitiva sobre
seus concorrentes. Com isso vem a Visdo Baseada em Recursos, que tem como
foco os recursos e capacidades que uma organizacao possui, fazendo um uso mais
racional. Esses recursos sdo recursos Unicos que a organizagdo possui, € na
medida em que 0s concorrentes ndo conseguem criar ou substituir, a empresa que
possui passa a ter uma vantagem sobre as outras. O presente trabalho tem como
objetivo analisar 0s recursos e capacidades internas que geram vantagem
competitiva para a empresa de confecgéo a luz da VBR. Quanto aos procedimentos
metodoldgicos foram utilizadas pesquisa: qualitativa, descritiva e de campo, aplicada
a uma empresa especializada na fabricagéo de uniformes, profissionais, escolares e
esportivos, situada no municipio de Turvo — SC. A coleta dos dados da pesquisa se
deu por meio de entrevista com os gestores, com base nesses dados foi elaborado o
modelo VRIO para avaliacdo dos recursos e capacidades internas pelos
colaboradores da empresa. Destacaram-se como geradores de vantagem
competividade sustentavel para a empresa: recursos humanos, o que se destacou
foi o ambiente de trabalho bom e tranquilo; recursos organizacionais: ética e respeito
sdo um dos pilares da organizacéo e identificar o potencial de cada colaborador.

PALAVRAS - CHAVE: Visédo Baseada em Recursos. Vantagem Competitiva. VRIO
Recursos e Capacidades Internas.

AREA TEMATICA: Tema 06 — Contabilidade Gerencial

1 INTRODUCAO

Com o crescimento do mercado é normal ver no nosso dia a dia, pessoas
em busca de mudancas, para poder adquirir vantagem competitiva sobre seus
concorrentes. Com isso, as empresas sao influenciadas a mudar sua forma de
trabalho para manterem-se competitivas no mercado. Nesse contexto, uma das
teorias que busca estudar a vantagem competitiva € a Visdo Baseada em Recursos,
por meio da qual a organiza¢do tem como objetivo principal promover um uso mais
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racional de seus recursos e o desenvolvimento de algum diferencial antes nao
explorado ou criado.

Para Barney e Hesterly (2007), Visdo Baseada em Recursos (RBV) € uma
abordagem com foco nos recursos e capacidades que uma empresa tem como fonte
de vantagem. S&o recursos Unicos que uma determinada empresa possui, que na
medida em que o0 concorrente ndo consegue criar ou substitui-los, a empresa que os
possui passa a ter uma vantagem sobre a outra (GORDON; LEE; LUCAS, 2005).

Segundo Grant (1991), a organizacdo pode ser formada por um conjunto
de recursos e habilidades internos, sendo eles alinhados com as oportunidades e os
riscos que podem vir ter no ambiente externo, tendo como o objetivo principal
contornar a estratégia da empresa. Um conjunto de beneficios pode ser
proporcionado pelos recursos e capacidades, para que haja reducdo dos custos
durante o processo e de matéria prima para melhoria da empresa (SHARMA;
VREDENBURG, 1998). Para Barney e Hesterly (2007), os recursos sao classificados
em quatro tipos, sendo: recursos financeiros que incluem toda a receita que venha a
ser utilizada para criar ou implantar estratégica. Os recursos fisicos que pode inclui
toda a tecnologia de ultima geracdo na fabricacdo de seus produtos. Recursos
humanos incluem todos os colaboradores de uma empresa. E 0s recursos
organizacionais, que € responsavel pela organizacdo da empresa para atingir seus
objetivos.

Segundo Barney (2002), vantagem competitiva € o diferencial que a
empresa possui para se destacar das demais organizacdes, gerando assim uma
vantagem competitiva acima das demais.

Nesse contexto, quais 0s recursos internos geram vantagem competitiva
para a empresa? Para que essa pergunta seja respondia, o trabalho tem como
objetivo geral: analisar os recursos e capacidades que geram vantagem competitiva
a empresa. Como os objetivos especificos tracados foram: (i) levantar o historico e
as mudancas estratégicas da organizacao; (ii) identificar os recursos e capacidades
internas; (iii) analisar os recursos e capacidades internas considerando o modelo
VRIO.

Como justificativa do estudo esta em apresentar como a RBV, pode
contribuir no crescimento de uma empresa, pois ela ajuda a compreender melhor
COMO 0S recursos e capacidades internas geram ou nao vantagem competitiva. Na
proposta da RBV, predomina que as organizacdes sdo capazes de gerar sua
vantagem competitiva se elas possuirem 0s recursos raros, valiosos e dificil de
imitacdo (WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1989).

Além disso, de acordo com Wernerfelt (1984), as capacidades
estratégicas e competéncias pela qual as empresas sao vistas agregam beneficios
econdmicos os quais ndo podem ser reproduzidos pelos concorrentes, passando a
ser uma fonte de vantagem competitiva da empresa.

Segundo Peteraf e Barney (2003), a RBV defende que a vantagem
competitiva é responsavel pela criacdo do valor econdémico superior de seus
concorrentes. Para Hart (1995), com base na RBV, para que se possa conquistar
uma vantagem competitiva sustentavel € necessario estudar sobre os recursos e
capacidades da empresa. Para Gohr et al. (2011), € a RBV responsavel por
incentivar a vantagem competitiva entre as organizacoes.

Este trabalho esta dividido em cinco sec¢fes, iniciando com esta
introducdo. A segunda trata da fundamentacéo tedrica que traz o conceito da Viséo
Baseada em Recursos e vantagem competitiva. Na terceira, sdo descritos 0s
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procedimentos metodoldgicos. Na quarta secdo, sdo apresentados os resultados da

pesquisa. Na quinta, tém-se as consideracdes finais do trabalho. E, por ultimo, séo
apresentadas as referéncias utilizadas no artigo.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 VISAO BASEADA EM RECURSOS

Com o fim da revolucgéo industrial e o grande avanco do mercado, foram
fundamentais para que houvesse uma preocupacdo com os desenvolvimentos de
novas técnicas para a analises dos recursos internos de uma organizacédo, sendo
desenvolvido a Visdo Baseada em Recursos (VBR ou em portugués RBV) para
facilitar essas analises (BORTOLUZZI, 2018).

Segundo os estudos de Edith Penrose (1959), as ideias da RBV se
desenvolveram a partir do pensamento estratégico organizacional e descreveu que 0
limite do crescimento de uma organizacao esta ligado ndo apenas ao mercado, mas
sim em seus recursos e a forma que os eles séo utilizados dentro da empresa.

Para Wernerfelt (1984), a Visdo Baseada em Recursos € responsavel
pelo o uso dos recursos internos de uma organizagdo como conhecimento da sua
fonte de vantagem competitiva, gerando o aumento da lucratividade da empresa.
Segundo Barney (1991), a VBR considera as caracteristicas internas da empresa
como responsaveis pelo desempenho superior da organizacgao.

Para Grant (1992), € o posicionamento da organizacdo, baseado em
Seus recursos, que permite que a empresa desenvolva pontos estratégicos
especificos para ela. Logo a VBR tem como foco principal sobre as condicbes
internas da empresa, analisando como 0s recursos sao obtidos, combinados e
aplicados a ela, sendo definidos como bens ou inputs tangiveis ou intangiveis
(HELFAT; PETERAF, 2003).

De acordo com lIreland e Hoskisson (2008), a VBR defende que os
recursos e as capacidades séo responsaveis pelo desempenho das empresas no
mercado. A entidade que possuir uma estratégica eficaz que ndo possa ser imitaveis
ou insubstituivel tem a habilidade de trazer para ela a capacidade e recurso que
geram renda (BANSAL, 2005).

Para Crook et al. (2008), a VBR é uma teoria que defende o desempenho
da organizacdo estd atrelado a como a empresa controla 0s seus recursos e
capacidades Segundo Barney (1991), o ponto de vista da VBR tem como principal
fator que determina a vantagem competitiva € o desempenho superior de uma
empresa em ralacédo as demais.

O objetivo principal da RBV € a analise interna da organizacao a fim de
identificar os recursos que geram vantagem competitiva, ou seja: que trardo
diferencial a empresa. Para que isso ocorra somente quando 0S recursos
aparentemente comuns sdo unidos e organizados como recursos e capacidades
estratégicos que sdo identificadas, entdo, as estratégias ativas especificas
(CARVALHO et al., 2014). Para Mendes (2014), o desempenho de uma organizagao
esta voltado para ela mesma, pois a empresa é a responsavel pelo uso adequado de
Seus recursos.

E a RBV que fornece uma estrutura capaz de determinar os recursos e
capacidades que possam gerar vantagem competitiva sustentavel, aumentando
assim o retorno da empresa (WERNERFELT, 1984).
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Para a VBR o desempenho de uma empresa pode ser explicado pela
maneira como sao utilizados seus recursos, 0s quais sdo as informacdes e
conhecimentos que permitem que a ela adote as estratégias que melhorem sua
eficacia no mercado (BARNEY, 2007).

Os recursos internos sao, consequentemente, aqueles que levariam ao
aumento dos indicadores de desempenho econdmico, uma vez que 0S concorrentes
ndo poderiam copia-los (BONN, 2000). A vantagem competitiva se destaca a partir
dos recursos internos que a organizacao possui, sendo assim €, por meio deles, que
os produtos chegam ao mercado de uma forma Unica, nunca vista, gerando a
vantagem competitiva (BARNEY; HESTERLY (2011).

Os recursos podem ser divididos em tangiveis e intangiveis. Segundo Hall
(1993), os recursos intangiveis podem ser divididos em ativos e competéncias,
sendo responséveis pelo sucesso organizacional da empresa. Para Baney (1991),
nem todos 0s recursos possuem potencial de proporcionar vantagem competitiva a
uma empresa. Os recursos intangiveis sao dificilmente compreendidos e, por isso,
muitas vezes a copia dele fica mais dificil de ser conseguida pelas demais empresas
(WERNERFELT, 1995). Para Collins (1994), os recursos tangiveis sdo aqueles
identificados de forma mais objetiva, sendo até mesmo mais facil de se avaliar. Ja
para Burlamaqui (2003), os recursos tangiveis pouco ajudam para a alcancar a
vantagem competitiva.

Enquanto no recurso intangivel é mais dificil de ser visto ou de ser
comprado, imitado e substituido. Bens tangiveis sdos mais compreensiveis por
serem mais concretos (BARNEY; HESTERLY, 2007). Para Hitt, Ireland e Hoskisson
(2008), o recurso tangivel é quando um ativo € visto, medido e mensurado, e
normalmente podem ser adquiridos por outros concorrentes. JA que 0S recursos
intangiveis tém uma identificacdo e uma mensuracdo mais subjetiva, dificil de ser
medida.

Para Barney e Hesterly (2011), os recursos e capacidades sao
classificados em quatro categorias, sendo eles: Recursos financeiros, recursos
fisicos, recursos humanos e recursos organizacionais.

Quadro 1 — Tipos de recursos e capacidades
FINANCEIRO: Qualquer tipo de receita que a empresa venha a receber.
FISICOS: S&o edificios, matéria prima, equipamentos e localizacio da empresa.

HUMANOS: Inclui o treinamento e as capacidades, no qual é tido como essencial para o sucesso
da organizacdo.

ORGANIZACIONAL: Trabalho em equipe para atingirem os objetivos da entidade.

Fonte: Barney e Hesterly (2011).

Para poder analisar os diferentes tipos de recursos e capacidades que
uma empresa possui, Barney e Hesterly (2011) desenvolveram uma ferramenta que
possibilita identificar as forcas e as fraquezas internas de uma empresa, chamada
de VRIO que significa Valor, Raridade, Imitabilidade e Organizacdo acerca dos
recursos internos. Esse modelo possibilita avaliar se um recurso ou uma capacidade
gera determinado potencial competitivo. Segundo Barney e Hesterty (2011), o Valor
trata de recursos e capacidades que permite que uma empresa possa explorar

oportunidades ou que neutralize as ameacas externas, permitindo assim o aumento
4
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de suas receitas liquidas ou diminuir os custos liquidos. J& para Collis e Montgamer}!g
(1995), o valor deve ser obtido durante a comparacdo da empresa com 0S seus
concorrentes, sendo assim, a mesma so sabera se os seus recursos sao valiosos
guando comparado aos de seus concorrentes.

Quando um recurso passa a ser controlado por mais de uma empresa
competidora, ele ndo serd mais uma fonte de vantagem competitiva. Pois de nada
adianta ele ser valioso e ser comum para as demais empresas, mesmo assim ele
ndo deixard de ser importante a organizacdo, pois ele serve para medir a
competitivamente com as demais empresas, ou seja, precisa ser Raro (BARNEY;
HESTERLY, 2007). Para Barney (2007), para um recurso poder ter uma vantagem
competitiva ele ndo podera ser imitado pelas demais empresas — Imitabilidade - e
também nédo podera ser adquirido pelos concorrentes a fim de que ele se mantenha
como vantagem competitiva (DIERICKX; COLL, 1989).

Com relacdo a Organizacdo dos recursos e capacidades, para que a
empresa possa aproveitar o maximo, ela deve organiza-los e explora-los. Para isso
varios pontos devem ser levantados, assim como a estrutura da empresa, a
comunicacdo entre todas as partes envolvidas, gerenciamento de sistemas e
controle, tendo que estar alinhados para obter a vantagem competitiva (BARNEY,
2007). E a organizacdo que tem o controle sobre os recursos, e ela deve ser sempre
flexivel para o ambiente inserido (CRUZ; PEREIRA, 2017). No quadro 2, s&o
apresentadas perguntas necessarias para conduzir a analise de uma empresa, de
acordo com o modelo VRIO.

| |

Quadro 2 — Perguntas para auxiliar na analise da empresa
VRIO QUESTAO
Os recursos permitem que a empresa explore uma oportunidade ambiental e/ou

VALOR neutralize uma ameaca do ambiente?
RARIDADE Os recursos sdo controlados atualmente apenas por um pequeno ndmero de
empresas concorrente?
IMITABILIDADE As empresas sem 0s recursos enfrentam uma desvantagem de custo para

obté-lo ou devolvé-lo?

A outras politicas e os procedimentos da empresa estdo organizados para dar

ORGANIZACAO . 8 : e
suporte a explora(;ao de seus recursos Va|IOSOS, raros e custosos para imitar?

Fonte: Barney e Hesterly (2011).
2.5 VANTAGEM COMPETITIVA

A empresa precisa estabelecer estruturas e processos que apoiem suas
capacidades taticas e operacionais, criando assim, um suporte organizacional, o
gual ira aumentar e reforcar a realizacdo de todos 0s projetos em construcao
(SAUER; LIU; JOHNSTON, 2001).

Segunda Barney e Hesterly (2001), vantagem competitiva é quando a
empresa consegue geral um valor econémico maior que a de seus concorrentes. O
valor econémico seria a diferenca entre os beneficios obtidos pelos clientes na hora
da aquisicéo de servicos ou produtos de alguma empresa e o custo econémico total

7

do produto. Para Vasconcelos (2004), a vantagem competitiva € o objetivo de
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algumas organizacOes, para que se possa ser explicado a diferenca de valor entre

uma empresa para outra.

Logo, para que haja vantagem competitiva, é preciso que as capacidades
de uma organizacdo excedem as do concorrente mais fortemente para determinado
fator. Essa vantagem sera alcancada quando os clientes-alvo perceberem suas
ofertas como de valor superior (LARENTIS; SLONGO, 2008).

E a vantagem competitiva que busca novas alternativas no mercado para
o0 aumento do faturamento da empresa, com a adocdo de novas formas de
destaques (BARROS; SILVA NETO; MACEDOSOARES; PITASSI, 2011). Segundo
de Marco, Guisolphi e Pecinato (2012), a vantagem competitiva tem uma grande
importancia na venda das mercadorias, pois ela influencia o consumidor a agir sobre
a formacéo da demanda.

A vantagem competitiva pode ser classificada em dois tipos, sendo eles:
sustentavel e temporéria. Segundo Barney e Hesterly (2011), a vantagem
competitiva temporéria é aquela que tem uma duracao curta, pois 0s concorrentes
tiveram acesso a ela de alguma formar. Ja a vantagem competitiva sustentavel tem
um periodo de duracdo muito longo, pois 0s concorrentes ndo conseguiram ter
acesso a ela.

Quadro 3 — Vantagem competitiva sustentavel e temporaria
i e Tem um periodo de duracéo curto.
TEMPORARIA e Concorrentes imitaram as vantagens ou ofereceram algo melhor.

e Tem um periodo de duracdo maior.
SUSTENTAVEL e Concorrentes ndo conseguiram copiar a fonte ou ndo conseguiram
desenvolver algo melhor.

Fonte: Barney e Hesterly (2011).

Segundo Berney e Hestely (2011), as vantagens competitivas podem ser
medidas junto com o desempenho contabil da empresa. Uma das grandes
vantagens dessas medidas é que elas séo faceis de ser calculadas.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nessa sec¢do, sdo apresentados os procedimentos que foram adotados
para o estudo em relagcdo ao enquadramento metodoldgico e ao procedimento de
coleta e analise dos dados.

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

A abordagem desse trabalho se da de forma qualitativa descritiva e de
campo. Para Prodanov e Freitas (2013), a pesquisa qualitativa € aquela que busca a
aproximacado do pesquisador durante a sua pesquisa. De acordo com Michel (2015),
na pesquisa qualitativa, € verificada a realidade em contexto natural, da forma como
ocorre na vida real, procurando dar um sentido para as pessoas que foram
entrevistadas.

Segundo Cervo, Bervian e da Silva (2007), a pesquisa descritiva busca
descrever as caracteristicas da populacdo ou fenbmeno para o estudo realizado, a
fim de obter dados mais complexos no fim da pesquisa. Todos os dados

6
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conseguidos durante a pesquisa devem ser da prépria realidade, coletados de forma
mais simples possivel, para que se possa obter dados mais veridicos (GIL, 2008).

Para Marconi e Lakatos (2010), a pesquisa de campo tem por finalidade
conseguir informagdes ou conhecimentos sobre um problema, buscando respostas
ou comprovacdes. E aquela que buscar conseguir mais informacdes de um
determinado caso para que seja encontrado uma resposta ou que possa ser provado
(PRODANOQV; FREITAS, 2013).

3.2 PROCEDIMENTOS DE COLETA E ANALISE DE DADOS

A pesquisa foi aplicada em uma empresa especializada na fabricacao de
uniformes, profissionais, escolares e esportivos, situada no municipio de Turvo — SC.
Foi realizada no més de abril entrevista, conforme roteiro apresentado no quadro 4,
com os trés gestores proprietarios da empresa.

Quadro 4 — Roteiro da entrevista

1. Trajetéria da empresa.

2. Quantos anos a empresa esta atuando no mercado?

3. Quais os produtos fabricados inicialmente?

4. Quais os produtos fabricados hoje?

5. Quais as regides vocés costumam a atender?

6. Desde a criacdo da empresa ela expandiu? Quais foram as razdes?

7. Quais as principais mudancas que a empresa passou nesses Ultimos anos?

8. Qual é o diferencial da empresa em relacdo as demais?

9. Quais as estratégias adotadas pela empresa para aproveitar as oportunidades?
10. Quais sdo os recursos financeiros, de pessoal, fisicos e organizacionais importantes da
empresa ha sua opiniao?

Fonte: Dados da Pesquisa

A organizacdo atualmente possui um total de 64 colaboradores, desses
27 estdo afastados em razdo da pandemia. Para os 37 que estdo atuando, foi
enviado o instrumento baseado no modelo VRIO. Desses 25 responderam,
passando assim a constituir a amostra da pesquisa. Desta etapa os trés gestores
nao participaram.

A analise de dados se deu norteado pelo modelo VRIO, por meio do qual
foram avaliadas as implicacBes competitivas e desempenho econémico.

Quadro 5 — Modelo VRIO

(continua)
O recurso ou capacidade é ...
1° passo | 2° passo | 3° passo 4° passo Resultados Resultados
valioso? | Raro? D|f|_C|I de Explorqdo plela Impllca_g_oes DesemApe.nho
Imitar? organizacao competitivas econdmico
~ . Desvantagem Abaixo do
N&o - - Nao »
competitiva Normal
sim N30 i f Paridade Corppetltlva Normal
Temporaria
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(concluséo)

Sim sim N0 ‘ Vantagem Co[n_petltlva Acima do
Temporaria Normal

Sim Sim Sim Sim Vantagem Competltlva Acima do
Sustentavel Normal

Fonte: Barney (2007, p. 70).

No quadro 5, estdo as quatro questdes consideradas questdes-chaves
para cada recurso, em que foram realizadas as seguintes perguntas como: 0 recurso
€ valioso? Raro? Dificil de imitar? E se a empresa esta preparada para a exploracao
dos recursos?

Se o produto desenvolvido pela empresa nao for valioso, ele também néo
sera raro e dificil de imitar, trazendo uma desvantagem competitiva para a empresa
com um desemprenho econdmico abaixo do normal. Se os produtos forem valiosos,
mas nao sao raros, e ndo tem uma definicdo se é facil ou dificil de imitar, gera para a
empresa uma paridade competitiva temporaria de desemprenho econémico normal
para a organizacdo. Quando produto for valioso, raro, mas € algo que possa vir ser
copiado, faz com que a empresa tenha uma vantagem competitiva temporaria com o
valor econdmico acima do normal. Caso esse produto seja valioso, raro e dificil de
imitar, iSso gera para a empresa uma vantagem competitiva sustentavel e com um
valor econdmico acima do normal (BARNEY; HESTERLY, 2011).

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Primeiramente € apresentado o histérico da empresa, evidenciando as
mudancas realizadas com o proposito de posicionar a organizacdo no mercado. Na
secao seguinte, entendeu-se que, por se tratar de uma avaliagcdo importante por
parte dos funcionarios acerca das quatro dimensbes do VRIO, resolveu-se
apresentar a frequéncia das respostas obtidas. Por fim, € apresentada a analise
propriamente por meio do modelo VRIO.

4.1 HISTORICO E MUDANCAS ENTRATEGICAS

Segundo os dados coletados por meio da entrevista com os gestores, a
empresa chamada Namont teve inicio no de ano de 1981, em uma pequena
comunidade localizada no municipio de turvo — SC. Na época, a empresa contou
com a ajuda de dois colaboradores e com apenas duas maquinas de costura,
“naquela época, eram fabricados apenas uniformes escolares e profissionais mais
simples, como, camisetas, calgas e bermudas”.

Questionados sobre o0 nome da empresa, eles informaram que o nome
atual era de um de seus colaboradores que encerrou as atividades e cedeu, em
1995, ao atual proprietario, 0 nome e a sua antiga logomarca. Naquele ano, para
alcancar novos clientes foi aberto uma filial no centro da cidade, para facilitar o
deslocamento dos clientes. Em 1998, com o aumento da demanda foi necessario
fazer a primeira ampliacdo da fabrica. Devido a mado de obra, em 2004, foi
adquirindo um pavilhdo no centro da cidade para facilitar o deslocamento dos
colaboradores até fabrica. Em 2005, a empresa veio a ampliando junto suas pecas,
gue hoje além dos uniformes profissionais e escolares, eles fabricam também
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uniformes esportivos e além de jaquetas e pecas sociais, conforme a empresa ficou
conhecida, eles passaram a “ter atendimento principal no sul de Santa Catarina, mas
também possuimos clientes em outras regides de Santa Catarina e Rio Grande do
Sul”.

Como a estrutura do pavilhdo j& estava muito antiga em 2008, a empresa
passou a atender algumas regides de Sao Paulo e sua estrutura foi ampliada para
300m do pavilhdo antigo, foram adquiridos outro pavilhdo e um terreno para caso de
haver necessidade de mais ampliacées da fabrica, a qual ndo levou muito tempo
para acontecer. Em 2012, devido a demanda de pedidos foi necesséaria a compra de
novos magquinarios para ajudar no processo de producdo e com iSSO veio nova
ampliacao da fabrica.

Os gestores contam que, na época da abertura da empresa, foi “dificil,
devido a empresa ter sido iniciada no interior, a visibilidade era pequena, fazendo
com que os clientes se restringissem aos moradores da comunidade”.

Hoje a empresa conta com um total de 64 colaboradores, 55 maquinas de
costuras, 3 maquinas de bordado, maquina de corte a laser, 2 plotters de impressao
sublimatica, 4 prensas térmicas, 120 bercos térmicos para serigrafia, 10 maquinas
de corte, entre outros equipamentos.

Com o crescimento do mercado, a empresa vem buscando por “novas
tecnologias para que se possam acelerar os processos de producao e aprimorar os
seus produtos no mercado, sendo também procurada a melhoria no sistema de
producao e novas ferramentas administrativas e de controle”.

Para se manter no mercado de trabalho a empresa esta constantemente
em busca de novas estratégias, ela visa procurar por tecidos em promocdes que
sejam de qualidade e acessiveis ao consumidor, sendo um ponto forte da empresa a
gualidade e carinho que deposita em cada peca e a reducao do prazo de entrega.

Figura 1 — Linha do tempo e mudancas estratégicas da empresa

1985 2004 2008
Mudanca de Aquisicdo de Aquisicdo de terreno
nome e galpéo no e ampliacdo
logomarca para centro da do pavilhao.
Matéria Prima. cidade. Atendimento em
Abertura de uma algumas regibes de
filial no centro da SP.
cidade.
1981 1998 2012
Abertura da Primeira Ampliou mix Terceira
empresa Namont. ampliacéo da produtos. ampliacao fisica
Produzindo apenas fabrica. Ampliacéo da da empresa
camisetas, calcas, regiéo devido a
bermudas e atendida: Abriu aumento de
uniformes alaumas magquinarios.
escolares.

Fonte: Dados da pesquisa.
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4.2 FREQUENCIA DAS RESPOSTAS QUESTOES RELACIONADAS AO VRIO !

Foi realizada junto com os trés gestores, a identificacdo dos recursos
considerados importantes para a empresa. Acerca dos recursos financeiros, eles
informaram que investem em tecnologia “Visamos em primeiro lugar o investimento
continuo em tecnologias”, também discorreram que a remuneracao dos gestores €
feita conforme o mercado paga. Com base nesses dados, foi elaborado a matriz
VRIO e enviada aos funcionarios para que eles fizessem a avaliacdo dos recursos
cujos resultados sdo apresentados nos graficos a seguir.

No grafico 1, estdo listados os recursos e as capacidades internas
elencados pelos gerentes da organizagao conforme a proposta de Barney e Hesterly
(2007). Inicia-se com os recursos financeiros, o qual é todo o dinheiro usado pela
organizagao, para que possam ser amenizados 0S riscos e ameagas impostas pelo
mercado concorrentes. Recursos financeiros, sdo todas as receias que a empresa
venha a usar (BARNEY; HESTERLY, 2011).

Gréfico 1 — Recursos financeiros

m Aplicacdo de investimento financeiro em tecnologia
m Pagamento de fornecedores por meio de boleto
Baixa relag&o de inadimplentes

= Renumeracédo de acordo com o0 mercado

<
NI ™ ~
N N N o Nooo o
~N NN A~
< — < — a
— — — —
= — = —
— —
[ee] [ee]
o) o OO0 ©
N[ o~ I I
=-mln ] I | I I
nao sim nao sim nao
Valioso? Raro? Dificil de Imitar? Explorado pela

Oganizacgédo?

Fonte: Dados da pesquisa.

Com relagcédo aos dados coletados com os colaboradores, verifica-se que
0os recursos financeiros que se destacaram como valioso foi a aplicacdo de
investimento financeiro em tecnologia, pagamento de fornecedores por meio de
boletos e renumeracédo de acordo com o mercado.

No gréafico 2, sobre os recursos fisicos estdo ligados diretamente com o
acesso dos clientes e fornecedores, com um bom ponto de localizacdo. Barney e
Hesterly (2011) definem recursos fisicos sendo os edificios, maquinarios localizagcéo
da empresa.
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Fonte: Dados da pesquisa.

Como se pode verificar, todos os recursos fisicos sao valiosos. Apenas
maquinas com maior desempenho foram consideradas raras diante da concorréncia,
no entanto ha possibilidade de serem imitadas. Mas todos sdo explorados pela

empresa.

A seguir sdo apresentados 0s recursos humanos — grafico 3 — 0s quais
tratam da cooperacdo entre os colaboradores a fim de chegar a uma finalidade
comum. Para Barney e Hesterly (2011), esse recurso € referente aos treinamentos e
capacidades, os quais S80 essenciais para a organizagao.

Grafico 3 — Recursos humanos

m Cooperacdo entre os colaboradores

® Ambiente de trabalho bom e tranquilo

Treinamento acontecem poucas vezes com a equipe ou alguns membros de

producéo
< <
NN o o &'
[ee] [ee]
949 I =
23 | 3
N~ [ee] N~ [ee]
sim néo sim nao sim néo sim néo
Valioso? Raro? Dificil de Imitar? Explorado pela
Oganizacgao?

Fonte: Dados da pesquisa.
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Grafico 2 — Recursos fisicos
B Matéria prima de fornecedores com qualidade reconhecida
® | ocalizacdo da empresa
Equipamentos relativamente novos
E Maguinas com maior desempenho
= Qualidade superior, tanto pela matéria prima quanto pelo acabamento
NI ~
< S R
N~ © N~ © —
Te} - 8§ = a
— i O D a9
oo o g g
CDHH o i o o
< mwmvv
sim néo sim néo sim néo sim néo
Valioso? Raro? Dificil de Imitar? Explorado pela
Oganizacao?
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Embora sejam considerados valiosos pelos funcionarios, h4 uma divisao
de opinido entre a raridade e dificil de imitagdo oque pode indicar dificuldade de
interpretacéo por parte dos colaboradores na avaliacao.

Estdo listados, no grafico 4, os recursos organizacionais, 0s quais séo
responsaveis por Como uma organiza¢ao se comporta para alcancar seus objetivos.
Segundo Barney e Hesterly (2011) tratam de como a empresa trabalha para atingir
seus objetivos.

Gréfico 4 — Recursos organizacionais

m Auxiliar as instituigcBes da regido, com envio de retalhos para trabalhos de artesanato
ou com auxilio financeiro.

B Comunicacao interna somente por mural e reuniées
Etica e respeito s&o um dos pilares da organizacéo

= Meio ambiente (Reciclagem do papel, Coleta da 4gua da chuva, energia solar)

® |dentificar o potencial de cada colaborador

LOLo
ANANM
o oo
N
o © 5 23 ~N oo | Ny ﬁmﬁ —
A — ™ NAR =
N - — -
- S = S
(o] (o)) (o]
0000 [ee]
© N~ ~pono
l1-= I| 1l
(e]e)
|
sim nao sim nao sim nao sim nao
Valioso? Raro? Dificil de Imitar? Explorado pela
Oganizacao?

Fonte: Dados da pesquisa.

Aqui se percebe que o recurso ético e respeito sdo um dos pilares da
organizacao foi considerado pelos colaboradores valioso, raro, dificil de imitar e
explorado pela organizacdo, ja o recurso meio ambiente foi considerado valioso
somente.

Os dados indicam que os funcionarios consideram 0S recursos e
capacidades internas da empresa de modo geral como valiosos e explorados pela
empresa. Quanto a raridade e se sdo dificeis de imitar ndo ha consenso pelos
responsaveis.

4.3 ANALISE A LUZ DO MODELO VRIO
Para elaborar a matriz VRIO, foram considerados os resultados
apresentados nos graficos acima, utilizando a avaliacdo SIM para 0s casos com

maior recorréncia nas respostas com menor avaliacdo, foi considerado NAO. A
apresentacdo dos resultados inicia com os Recursos Financeiros.
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Quadro 6 — Recursos financeiros
Recursos Financeiros

Recursos para a . Dificil de | Explorado pela | Implicagbes | Forca ou
. Valioso? | Raro? | ~. . o .
empresa sao: imitar? | Organizacional? | competitivas | Fraqueza
Aplicacdo de :
. . , . . ~ ~ Paridade
investimento financeiro SIM NAO NAO NAO Competitiva Forca

em tecnologia
Pagamento de

Paridade

fornecedores por meio SIM NAO NAO NAO Competitiva Forca
de boleto

Baixa relagéo de SIM NAO NAO NAO Parlda_d_e Forca
inadimplentes Competitiva
Renumeragéo de SIM NAO NAO NAO Parlda_d_e Forca
acordo com o mercado Competitiva

Fonte: Dados da pesquisa.

No quadro 6, a organizacdo apresentou nos recursos financeiros paridade
competitiva em todos 0S seus recursos, 0 que leva a empresa a ndo se destaca
diante das concorrentes, considerando o conceito da RBV. Indicando a necessidade
de melhora desses recursos. Sob esses aspectos esses recursos sdo considerados
forcas. Segundo Barney e Hesterly (2007), quando uma empresa possui apenas
paridade competitiva, ela ndo pode ser diferenciada em nem um aspecto em relagcao
as suas concorrentes.

Quadro 7 — Recursos fisicos

Recursos Fisicos

Recursos para a . Dificil de | Explorado pela | Implicacdes | Forca ou
. Valioso? | Raro? | ~ . o b
empresa sao: imitar? | Organizacional? | competitivas | Fraqueza
Matéria prima de B B B Paridade
fornecedores com SIM NAO NAO NAO " Forca
; Competitiva
qualidade
Localizagdo da SIM | NAO | NAO NAO Paridade | .
empresa Competitiva
Equipamentos SIM | NAO | NAO NAO Paridade | .,
relativamente novos Competitiva
Maguinas com maior ~ ~ Vantagem
q SIM SIM NAO NAO Competitiva Forca
desempenho L
Temporaria
Matéria prima quanto SIM NAO NAO NAO Parlda_d_e Forca
pelo acabamento Competitiva

Fonte: Dados da pesquisa.

Entre os recursos fisicos avaliados, destacou-se como vantagem
competitiva temporaria as maquinas com maior desempenho — quadro 7. Sendo
considerado temporério pelo fato da concorréncia poder adquirir a qualquer
momento. Barney e Hesterly (2007) definem essa vantagem como a que nao dura
por muito tempo, que tem um curto tempo de exclusividade. Significando a melhoria
dos acabamentos, matéria prima de qualidade, localizacdo, e equipamentos.
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Quadro 8 — Recursos humanos

Recursos Humanos
Dificil de | Explorado pela | Implicagbes | Forga ou

Recur r i
ecursos para a Valioso? | Raro?

empresa sao: imitar? | Organizacional? | competitivas | Fraqueza
Cooperacao entre 0s ~ ~ ~ Paridade
colaboradores SiM NAG NAG NAG Competitiva HETE!
Vantagem

Ambiente de trabalho

bom e tranguilo SIM SIM SIM SIM Competitiva Forca
Sustentével

Treinamentos

acontecem poucas Vantagem

vezes com a equipe ou SIM SIM NAO NAO Competitiva | Forca

alguns membros de Temporaria

producéo
Fonte: Dados da pesquisa.

Dentre os recursos avaliados no quando 8, destaca-se o recurso de
ambiente de trabalho bom e tranquilo € foi considerado raro, dificil de imitar e
também explorado pela organizacdo, sendo ela uma vantagem competitiva
sustentavel. Sustentavel, pois ela perdura por um grande tempo, quando consegue
desempenho econdémico acima do normal. Para Paiva, Barbosa e Gongalves (2010)
vantagem competitiva sustentavel € aquela que seus concorrentes ndo podem té-la.

Para Barbey e Hesterly (2007), vantagem competitiva temporaria € aquela que
perdurara por um curto prazo de tempo.

Quadro 9 — Recursos organizacionais
Recursos Organizacionais

Recursos para a . Dificil de | Explorado pela | Implicacdes | Forca ou
. Valioso? | Raro? | ~ . o b
empresa sao: imitar? | Organizacional? | competitivas | Fragueza

Auxiliar as instituictes

da regido, com envio de B B B Paridade

retalhos para trabalhos SIM NAO NAO NAO " Forca
Competitiva

de artesanato ou com

auxilio financeiro

Comunicagéo interna B B B Paridade

somente por mural ou SIM NAO NAO NAO Combetitiva Forca

reunides P

Etica e respeito s&o um Vantagem

dos pilares da SIM SIM SIM SIM Competitiva Forca

organizagéo Sustentavel

Meio ambiente

(reciclagem o papel, sM | NAO | NAO NAO PR | o

coleta da 4gua da Competitiva

chuva, energia solar)

Identificar o potencial Vantag_e_m

SIM SIM SIM SIM Competitiva Forca

de cada colaborador .

Sustentavel

Fonte: Dados da pesquisa.

Dos recursos listados acima, os que se destacam foram a ética e respeito
sdo um dos pilares da organizacédo e identificar o potencial de cada colaborador,
esses dois recursos foram considerados, raro, dificil de imitar e explorado pela
organizagdo, sendo ela uma vantagem competitiva sustentavel. Sustentavel pois ela
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permanece por muito tempo sem o alcance dos concorrentes. Segundo Barne
(2011), para ter uma vantagem competitiva sustentavel a empresa concorrente deve
ter uma desvantagem para esse mesmo item em comparagao com a empresa.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho buscou fazer a andlise dos recursos e capacidades
estratégicas que a empresa possui, considerando os recursos internos: financeiro,
fisico, humano e organizacional, utilizando a proposta do modelo VRIO.

A partir da entrevista foram identificados os eventos e mudangas
estratégicas adotadas pela empresa, no total foram dezessete recursos e
capacidades (financeiros, fisico, humanos e organizacionais) levantados pelos
gestores da organizacgéo, sendo eles avaliados pelos colaboradores.

Desses dezessete recursos, trés foram considerados vantagens
competitivas sustentéveis, sdo eles: nos recursos humanos — oque se destacou foi o
ambiente de trabalho bom e tranquilo: nos recursos organizacionais: ética e respeito
séo os pilares da organizacao e identificar o potencial de cada colaborador.

Percebeu-se que os recursos financeiros ndo apresentaram diferencial
para a empresa. Nos recursos fisicos, apenas um recurso teve indicagdo de
vantagem competitiva temporaria: maquinas com maior desempenho. De modo
geral, a empresa se encontra em paridade competitiva oque pode denotar certa
dificuldade no mercado em que esta inserida.

Além da identificacdo e avaliacdo dos recursos e capacidades internas
gue sera apresentada a empresa, academicamente o fato de avaliacdo por meio do
VRIO ter sido realizada por uma amostra consideravel de colaboradores da empresa
e que, na mensuracdo da frequéncia, percebeu-se certo alinhamento na
interpretacéo deles com relacdo aos recursos apreciados.

Limitacdo se deu devido a COVID-19, que em funcdo disso ndo se
conseguiu realizar a pesquisa censitaria prevista inicialmente.

Sugere-se outras pesquisas com base no VRIO utilizando o passo a
passo aplicado neste trabalho que envolveu: | — identificacdo dos recursos e
capacidades internas por meio de entrevistas com os gestores; Il — com base nas
entrevistas, elaborar a matriz VRIO e obter a avaliacdo dos colaboradores.
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Prezado respondente, agradecemos a sua participacdo nesta pesquisa e garantimos
gue vocé nao serd identificado. Solicitamos que leia os conceitos apresentados no
guadro.

Valioso?

O recurso permite explorar uma oportunidade ambiental ou neutralizar uma ameaca do ambiente?
Raro?

Esse recurso tem pouco acesso pelos concorrentes?

Insubstituivel?

E dificil de ser imitado?

A empresa tem vantagem para desenvolver ou obter esse recurso?

Organizacional?

A empresa esta organizada para dar suporte a exploragéo de seus recursos Valiosos, Raros e Dificil
de Imitar?

Com base nos conceitos acima, solicitamos que avalie cada recurso apresentado da
empresa Matéria Prima Industria e Comeércio indicando SIM ou N&o.

(continua)
Recursos Financeiros
Dificil Explorado pela
Recursos para a empresa sdo: Valioso? | Raro? | de plorado p ”
Imitar? Organizagao*
Aplicacdo de investimento financeiro em tecnologia
Pagamento de fornecedores por meio de boleto
Baixa relacdo de inadimplentes
Renumeracao de acordo com o mercado
Recursos Fisicos
Difici Explorado pela
Recursos para a empresa séo: Valioso? | Raro? | de B
P P Imitar? Organizacao?
Matéria prima de fornecedores com qualidade reconhecida
Localizacdo da empresa
Equipamentos relativamente novos
Maquinas com maior desempenho
Qualidade superior, tanto pela matéria prima quanto pelo
acabamento
Recursos Humanos
Difici Explorado pela
Recursos para a empresa sdo: Valioso? | Raro? | de o
Imitar? Organizacao*
Cooperacao entre os colaboradores
Ambiente de trabalho bom e tranquilo
Treinamentos acontecem poucas vezes com a equipe ou
alguns membros de produgdo
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unesc | )
APENDICE A - Instrumento de pesquisa
(cocluséo)
Recursos Organizacionais
Dificil Explorado pela
30" i0S07? 2
Recursos para a empresa sao: Valioso? | Raro Im(ijtz . Organizacao?

Auxiliar as instituicbes da regido, com envio de retalhos
para trabalhos de artesanato ou com auxilio financeiro

Comunicagéo interna somente por mural e reuniées

Etica e respeito sdo um dos pilares da organiza¢io

Meio ambiente (Reciclagem do papel, Coleta da agua da
chuva, energia solar)

Identificar o potencial de cada colaborador
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