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RESUMO

A visdo baseada em recursos (VBR) trouxe uma nova perspectiva em relagao a
vantagem competitiva das empresas, pondo em duvida a idéia de vantagens
competitivas externas a empresa por uma perspectiva intra organizacional, por
meio dos recursos e capacidades. Na literatura académica, essa perspectiva
tedrica, tem sido focada em grandes empresas e as suas performances
econdmicas perante o mercado. Portanto, este trabalho vem a identificar os
recursos € capacidades presentes em uma empresa de pequeno porte,
mediante do estudo de caso em uma empresa relativamente nova de
anodizagao de perfis de aluminio. Para tanto, foram utilizados instrumentos de
entrevista semi-estruturada, observagao direta e pesquisa documental para a
identificacdo dos recursos e capacidades da organizagdo e as implicagbes
competitivas. Através da pesquisa, conclui-se que os recursos e capacidades
que geram ou poderiam gerar uma vantagem competitiva sustentavel da
organizacdo estudada estdo relacionados aos recursos pessoais de
conhecimento e experiéncia, e organizacionais de sistemas formais e informais
de decisao e gestao de relacionamentos.

Palavras-chave: Estratégia; Visdo Baseada em Recursos; Vantagem

Competitiva; Recursos; Capacidades.
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1 INTRODUGAO

Neste capitulo apresenta-se a contextualizagdo do problema, a pergunta e

objetivos de pesquisa e a justificativa de sua relevancia.

1.1 Contextualizacao

Segundo Drucker (1980), para as empresas se adaptarem ao cenario altamente
competitivo ou influir sobre este, necessita-se conceber estratégias para obter
vantagens competitivas perante a concorréncia. Para Porter (1996), “a
estratégia competitiva consiste em ser diferente. Significa escolher
deliberadamente um conjunto diferente de atividades para fornecer uma
combinacao unica de valor”.

Dessa forma, observa-se a importancia das atividades das empresas em sua
cadeia de valor para a criagcédo de um conjunto unico e sustentavel de valores e
recursos que levardo as organizagdes a terem uma vantagem competitiva sobre
as rivais.

Portanto, para compreender essa combinagao uUnica e sustentavel de valor faz-
se necessario relacionar a estrutura e a analise do ambiente das organizagdes.

Barney (1995) discorre sobre o assunto:

Um entendimento completo das fontes de vantagem competitiva
requer a analise dos pontos forte internos de uma empresa e das
fraquezas também. A importancia da integracdo interna com a
analise do ambiente pode ser visto como a fonte de evolugéo da

vantagem competitiva de muitas firmas (Barney, 1995, p. 49).

Logo, “as firmas devem implementar estratégias que explorem suas forgas
internas, por meio de respostas as oportunidades do ambiente, enquanto
neutraliza as ameacgas externas e evita as fraquezas internas” BARNEY (1991,

pg. 99). Para que isso ocorra, € necessario as firmas fortalecer seus atributos
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internos, ou seja, que seus recursos e capacidades estejam alinhados para a
formacéao de uma combinagao unica de valor.

Deste modo, as teorias da visdo baseada em recursos (VBR) trazem uma
explanagcdo de como os recursos e capacidades especificas das empresas
podem ser fonte de vantagem competitiva. Nassif e Hanashiro (2003) afirmam
que a medida que esses recursos e capacidades especificos da organizagao
geram beneficios econdmicos e ndo podem ser perfeitamente duplicados pelos
competidores, eles podem ser fontes de vantagem competitiva.

Portanto, este trabalho descreve uma reviséo teodrica e um estudo pratico a luz
da teoria da visdo baseada em recursos em uma empresa de pequeno porte, a
fim de compreender como os recursos e capacidades podem ser fontes de

vantagem competitiva sustentavel.

Para orientar a pesquisa, foram formulados a pergunta e objetivos de pesquisa

apresentados a seguir.

1.2 Formulagao do Problema

Na literatura sobre visdo baseada em recursos observa-se o0 estudo sobre
recursos e capacidades focado em exemplos de grandes firmas (Prahalad e
Hamel, 1990; Barney, 1995; Makadok, 2001; Barney e Hesterly, 2007). Essas
caracteristicas devem-se ao fato de que em grandes companhias, com elevado
numero de recursos fisicos, humanos e organizacionais, seja mais facil a
identificacao, classificagcao e avaliagdo dos recursos e principalmente das suas
capacidades e competéncias.

Um exemplo € a capacidade da Sony de miniaturalizagéo, da Apple em design
ou a competéncias da 3M em substratos, revestimentos, adesivos e as varias
maneiras de combina-los (Prahalad e Hamel, 1990; Barney 1995). Sdo essas
caracteristicas intrinsecas de cada organizagdo que as fazem ter uma
vantagem competitiva sustentavel a frente de suas concorrentes.

No entanto, como empresas de pequeno porte e em desenvolvimento podem
apresentar recursos e capacidades para a obtengdo dessa vantagem

competitiva? Essa é a questao a qual sera estudada, através do estudo de caso
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de uma empresa de pequeno porte e em fase de profissionalizagdo. Para tanto,
define-se a pergunta de pesquisa:

Como os recursos e capacidades servem ou podem servir como fonte de valor
para criarem uma vantagem competitiva sustentavel em uma empresa de

pequeno porte?

1.3 Objetivo Geral

Descrever como uma organizagdo de pequeno porte consegue vantagens

competitivas mediante recursos e capacidades.

1.4 Objetivos Especificos

a) Revisar a literatura existente sobre visdo baseada em recursos (VBR) e
vantagem competitiva.

b) Identificar na literatura as possiveis fontes de vantagem competitiva
originais de recursos e capacidades.

c) Identificar na empresa estudada quais sdo seus recursos assim como a
existéncia de possiveis capacidades.

d) ldentificar se os recursos e capacidades existentes servem como fontes
de vantagem competitiva sustentavel, vantagem competitiva temporaria,

paridade competitiva ou desvantagem competitiva.

1.5 Justificativa

A abordagem da visdo baseada em recursos nasceu a partir de trabalhos que
comegaram a poér em duvida a idéia de vantagem competitiva externa a
empresa (WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991 e 1995; PETERAF, 1993).

Através desses estudos, comecou-se a dissipar a idéia de que os retornos e
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desempenhos das firmas dependiam necessariamente da estrutura industrial a

qual se encontram.

Dessa forma, a visao baseada em recursos veio ao encontro a explicar a
criacdo, manutengao e renovagao da vantagem competitiva no que se refere ao

lado interno da firma, ou seja, seus recursos e capacidades.

Portanto, o presente trabalho justifica-se pelo fato de tratar a VBR em uma
empresa relativamente nova e de pequeno porte, a fim de identificar e entender
como 0S recursos e capacidades sido explorados, e quais as implicacdes
competitivas para a organizagdo e a atuacdo em mercados cada vez mais
dinamicos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo sao apresentadas algumas das perspectivas tedricas que se
ocupam a estudar as correntes da vantagem competitiva. Na literatura de
estratégia, a vantagem competitiva explica-se por fatores externos, como os
mercados e a estrutura da industria, e por fatores internos especificos a firma.
Dessa forma, o presente trabalho inicia-se com a abordagem externa mediante
o0 modelo da analise estrutural da industria, passando para o estudo da teoria
dos recursos e estendendo-se ao estudo das capacidades dindmicas das
firmas.

No primeiro capitulo serdo abordados os estudos da Organizagao Industrial por
meio do modelo SCP (Structure — Conduct — Performance ou Estrutura,
Conduta, Performance) de Mason e Bain, utilizados para entender o
comportamento das firmas dentro da estrutura industrial. Por conseguinte, sera
analisado o desempenho das firmas dentro da estrutura industrial, mediante a
visdo de Michael Porter (1980), explicando a atratividade da industria sob as
perspectivas das cinco forcas competitivas e o posicionamento das firmas por
meio de trés estratégias genéricas.

O proximo topico tratara um pouco sobre as origens dos estudos dos recursos
da firma e a sua analise interna. Comecando com os estudos dos economistas
Edith Penrose (1959) e Birger Wernerfelt (1984), e a mudanca do foco da
concepcgao classica das firmas para uma abordagem por recursos.

Em conseguinte, analisar-se-a a estrutura basica da teoria dos recursos e suas
caracteristicas de heterogeneidade e imobilidade, seguidas pelas definigdes,
classificagdes e principais modelos da visdo baseada em recursos. Finalizando,
com o estudo das capacidades e a sua relevancia no estudo da teoria dos

recursos e da vantagem competitiva.
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2.1 A Analise Externa das Firmas e a Organizagao Industrial

De acordo com Vasconcelos e Cyrino (2000), o estudo da analise estrutural da
industria iniciou-se com o modelo SCP (Structure Conduct Performance ou
Estrutura Conduta Performance - ECD), de Edward Mason e Join Bain, onde o
comportamento das firmas estaria relacionado diretamente a estrutura da
industria em questdo. Para aqueles autores, o modelo supde que o
desempenho econémico das firmas € o resultado direto de seu comportamento
concorrencial em termos de fixacdo de precos e custos e que esse
comportamento depende da estrutura da industria na qual as firmas estéo
inseridas.

O termo “estrutura” tipifica os relacionamentos existentes entre os fornecedores,
clientes e concorrentes; a “conduta” expressando o comportamento das firmas
em dada estrutura da industria; e o termo “performance” os resultados
econbmicos obtido pela firma na interacdo com a industria. Portanto, é a
industria que detém as razdes de heterogeneidade do desempenho entre as
firmas (PADILHA, 2007).

Porter (1980), dando sequéncia aos estudos sobre ECD (Estrutura, Conduta,
Performace) evidencia que a questdo do desempenho das firmas esta
fundamentada em duas vertentes: a atratividade da industria, e seus fatores,
que determinam em termos a rentabilidade a longo prazo e a posigao
competitiva dentro da industria.

A atratividade da industria € determinada pelas cinco forgas competitivas. Essas
forcas de mercado determinam a rentabilidade da industria por influenciar nos
precos, nos custos e no investimento necessario das empresas em uma
industria, ou seja, o retorno sobre o investimento. O vigor de cada uma das
cinco forgas competitivas € uma funcdo da estrutura industrial, ou das
caracteristicas técnicas e econémicas subjacentes de uma industria (PORTER,
1989).
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Figura 01: Cinco forgas de Porter; Fonte: Adaptado de Porter (1989).

Portanto, a meta final da estratégia competitiva é lidar com as cinco forgas: a
intensidade da rivalidade entre os concorrentes, a ameaca de novos entrantes,
a ameacga de produtos substitutos, poder de barganha dos compradores e o
poder de barganha dos fornecedores, para a obtengdo de taxas de retorno
sobre investimento superior ao custo de capital e a média da industria em
questao.

Em relagcdo ao posicionamento, Porter (1989), esclarece que ao posicionar-se
bem, a firma, é capaz de obter altas taxas de retornos, mesmo que a estrutura
industrial seja desfavoravel e a rentabilidade média da industria seja, portanto,
modesta. Para tanto, € possivel procurar a vantagem competitiva, ou seja,
desempenho acima da meédia, por meio de uma de trés estratégias genéricas:
lideranga de custo, diferenciacao e enfoque.

Na lideranca de custo, a empresa parte para tornar-se o produtor de mais baixo
custo em sua industria. Segundo Tiergaten e Alves (2008) essa lideranga é
alcangada mediante um conjunto de politicas funcionais tais como a
perseguicao vigorosa de redugdes nos custos, controle rigoroso de despesas e
a minimizagao de custos em areas como pesquisa e desenvolvimento, vendas e
publicidade.

A procura para ser a unica em sua industria, ao longo de algumas dimensdes
amplamente valorizadas pelos compradores, € a caracteristica principal da

diferenciagao. Para Porter (1989), na diferenciacdo a empresa é recompensada
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pela sua singularidade, selecionando um ou mais atributos que os compradores
consideram importante.

E por ultimo o enfoque, que esta baseado na escolha de um ambiente
competitivo estreito dentro de uma industria. Para Tiergaten e Alves (2008), o
enfoque foca-se num grupo particular de clientes, segmento de linha do produto
ou mercado geografico. Tal estratégia reside na premissa que a organizagao
serve um mercado alvo restrito, de uma forma mais eficiente e eficaz que os
seus competidores, que competem em mercados abrangentes.

Portanto, o0 modelo da escola da organizagao industrial apresenta um carater
exodgeno, aonde as fontes de vantagem competitiva sdo deliberadas conforme a
atratividade e o posicionamento ideal na industria. As estratégias competitivas
sao concebidas através de uma visao externa a empresa, sem se preocupar em
ter uma visao interna a fronteira organizacional, sendo, nessa perspectiva, a
estratégia apenas uma escolha de otimizagdo entre tipos gerais de
combinagdes entre produtos e mercados (VASCONCELOS E CYRINO, 2000).

2.2 Teoria dos Recursos

A teoria dos recursos aparece como uma alternativa a posigdo dominante da
organizacgao industrial. Para Foss (1997) essa analise emerge da insatisfagao
e/ou insuficiéncia das contribuicbes das analises de estratégia sobre a dtica

externa, predominante até entao.

“A proposigao central dessa corrente € que a fonte da vantagem
competitiva se encontra primariamente nos recursos e nas
competéncias desenvolvidos e controlados pelas empresas e
apenas secundariamente na estrutura das industrias nas quais
elas se posicionam” (VASCONCELOS; CYRINO; 2000 pg. 25).

A origem recente da teoria dos recursos é normalmente associada ao trabalho
de Wernerfelt (1984). Mas estudos datados de 1959, de Edith Penrose, ja

concebiam a firma como um “feixe de recursos”, mudando assim o foco classico
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da empresa como uma funcdo abstrata de transformacdo de insumos em
produtos, para uma concepg¢ao de um conjunto de recursos.

Penrose (1959), em sua obra, postula que as firmas n&o apenas se ajustam as
condicbes da estrutura industrial necessarias para o sucesso de suas acgoes,
mas, principalmente, podem altera-las, sendo que o ambiente no qual a firma se

insere ndo é independente.

[...] exceto dentro dos limites mais amplos, nés nado podemos
explicar, adequadamente, o comportamento da firma ou prever a
probabilidade de sucesso ao examinar, meramente, a natureza das
condigbes ambientais

(PENROSE, 1959, p. 42).

Assim, o crescimento e sucesso da firma ndo podem ser determinados,
simplesmente, pelas condigdes ambientais da estrutura industrial, mas pela
organizacao interna de forma planejada dos recursos produtivos existentes.
Essa nova concepgdao da firma, como uma organizagdo administrativa
planejada e determinada pela utilizagédo eficiente dos recursos é que aproxima
os postulados penrosianos das ideias da teoria dos recursos.

Dessa forma, os estudos de Penrose (1959) demonstraram uma perspectiva
que se diferenciava das teorias propostas pelos economistas classicos até
entdo, antecipando a descoberta de muitos temas centrais da teoria dos
recursos, como a especificidade das firmas, a heterogeneidade dos recursos, a
importancia do conhecimento sobre eles e seus possiveis usos.

No entanto, outros autores e escolas estratégicas também deram sua
contribuicdo para o inicio dos estudos sobre recursos. Para diversos autores
(Wernerfelt 1984; Barney 1991, 1995; Peteraf 1993; Vasconcelos e Cyrino
2000), os proponentes da escola do design estratégico também sao
considerados precursores dessa visdo, ao relacionar o conceito tradicional de
estratégia formulado em termos de posig¢ao de recursos (for¢as e fraquezas) da

firma em contraposicao a posicédo de produto.

Figura 02: A relagéo entre a “matriz SWOT”, a VBR e o0 modelo da organizagéo industrial.
Fonte: Adaptado de Barney (1991), pg. 100
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Portanto, os recursos e capacidades da organizagao podem ser pensados
como forgas e fraquezas, sendo que a competitividade de uma organizagéao se
fundamenta essencialmente em sua capacidade de selecionar e combinar
recursos adequados e mutuamente complementares da organizagao e do

individuo.

Em geral, as forgas e fraquezas de uma organizagédo sao resultado:
a) das forcas e fraquezas dos individuos que compdem a
organizacdo; b) da forma como essas capacidades individuais sao
integradas no trabalho coletivo e c) da qualidade da coordenagéo dos
esforcos de equipe (VASCONCELOS e CYRINO, 2000 pg.26).

Assim sendo, a analise SWOT (for¢as e fraquezas, oportunidades e ameacas)
da escola do design estratégico, quanto a sua analise interna (focada em
recursos e competéncias distintivas), ao melhorar a performance das firma
através de estratégias que exploram oportunidades e neutraliza ameacas
(Barney,1991) esta intrinsecamente relacionado aos conceitos basicos dessa
teoria, e consequentemente, sendo uma das escolas precursoras da teoria dos
recursos.

Dando continuidade aos estudos iniciais sobre a teoria dos recursos, Wernerfelt
(1984), em seu artigo “A Resource Based View of the Firm”, também discorre
entre a visao tradicional baseada em produtos e a visdo baseada em recursos,
mostrando que, neste caso, novas perspectivas estratégicas podem ser
visualizadas através dos recursos, principalmente para firmas que pretendam
diversificar suas atividades em outros mercados. O estudo também trouxe
evidéncias que indicaram um aumento da rentabilidade das empresas por meio
de tipos especificos de recursos e que as estratégias das organizacbes
envolvem o equilibrio entre a exploragdo de novos recursos e O
desenvolvimento dos recursos existente.

Os recursos, para esse autor, sao definidos como “qualquer coisa que possa
ser pensada com uma forgca ou fraqueza de uma determinada firma. Mais
formalmente, os recursos de uma empresa em um determinado momento
podem ser definidos como aqueles ativos (tangiveis e intangiveis) que séo

vinculados semi pertencentes a empresa (Wernerfelt, 1984. pg. 172)”.
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Dessa forma, instituiu-se o termo Visdo Baseada em Recursos (VBR) para
tratar os meios de se alcangar a vantagem competitiva no que se refere aos
recursos. Essa visao traz uma analise minuciosa das condi¢cbes sob as quais
eles geram retornos, ou seja, heterogeneidade, imobilidade e dificuldade de
imitagao dos ativos estratégicos geradores de retornos para a firma.
Para tanto, Foss (1997), sintetiza que a estrutura basica da teoria fundamenta-
se em duas generalizagbes empiricas e dois postulados teodricos.
Empiricamente a teoria dos recursos analisa a vantagem competitiva partindo
de duas generalizagdes, sendo que:
a) Ha diferengas sistematicas entre as firmas no tocante a forma com
que elas controlam os recursos necessarios a implementacdo de
suas estratégias;
b) Essas diferencgas sao relativamente estaveis.
E teoricamente os postulados sio:
a) As diferengas nas dotagdes de recursos causam diferencas de
performance,
b) As firmas procuram constantemente melhorar sua performance
econdmica.
Essas generalizagcbes empiricas dizem respeito ao aspecto idiossincratico de
desempenho dentro da industria através das caracteristicas de
heterogeneidade e imobilidade dos recursos. Na heterogeneidade, “a firma tem
a posse de recursos heterogéneos, diferentes, de modo que os concorrentes
nao possam facilmente obter, em oposi¢cdo a recursos homogéneos, 0os quais
séo facilmente imitaveis e comercializaveis” (TIERGATEN e ALVES, 2008 pg.
64).

Valor
. Raridade
Heterogeneidade
dos Recursos Imitabilidade Imperfeita Vantagem
' e Dependente da Histéria Competitiva

Imobilidade dos * Ambigliidade Causal Sustentavel
Recursos e Complexidade Social

O quao esse recursos é

substituivel
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Figura 03: A relacdo entre a heterogeneidade e imobilidade, os recursos e a vantagem
competitiva sustentavel.
Fonte: Adaptado de Barney (1991, p 112) apud Tiergaten e Alves

Na imobilidade de recurso, a empresa consegue uma combinagdo unica e
duradoura de recursos e capacidades, e isso ocorre pelo fato de ser muito
custoso para as empresas imita-las ou desenvolvé-las (BARNEY 1991;
BARNEY e HESTERLY 2007). Portanto, a busca de melhor performance, e
consequentemente, maior rentabilidade, pode ser explicada pela posse de
recursos heterogéneos e imoveis.

A partir da sua fundamentacéao tedrica, a visdo baseada em recursos ganhou
maior notoriedade por meio de pesquisadores (RUMELT 1984, 1987;
DIERICKX e COOL, 1989; BARNEY, 1991, 1995; PETERAF, 1993) que
persistiram na tentativa de compreender a razdo de diferentes desempenhos
entre empresas da mesma industria e dentro de ambientes de ampla
competicdo. Dessa forma, surgiram varios modelos e contribuicdes para
explicar a vantagem competitiva, entre eles o modelo de Barney (1991) e de
Peteraf (1993).

Barney, um dos principais estudiosos sobre a VBR, traz a definicdo de que os
recursos da firma “incluem todos os ativos, capacidades, processos
organizacionais, atributos da firma, informagao e conhecimento, (...) controlados
por uma firma, que a habilitam a conceber e a implementar estratégias que
melhorem sua eficiéncia e efetividade (BARNEY, 1991 pg. 101).

Portanto, para esse autor, os recursos e capacidades podem ser classificados

em ativos financeiros, fisicos, humanos e organizacionais:

“os recursos e capacidades de uma empresa incluem todos os ativos
financeiros, fisicos, humanos e organizacionais utilizados por uma
empresa para desenvolver, fabricar e entregar produtos ou servigos a
seus clientes. Os recursos financeiros incluem dividas, equidade,
lucros retidos, e assim por diante. Os recursos fisicos incluem as
maquinas, fabricas, empresas e edificios de uso em suas operagdes.
Recursos humanos incluem toda a experiéncia, o conhecimento, o
julgamento, a propenséo de assumir riscos, e sabedoria de individuos
associados com uma empresa. Recursos organizacionais incluem a

historia, as relagbes, confianga e cultura organizacional que sao
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atributos de grupos de individuos associados com uma empresa,
juntamente com a estrutura de uma empresa de relatérios formais, os
sistemas de controle explicito, gestdo e politicas de compensagéo™
(BARNEY 1995, pg. 50).

No entanto, para que esses recursos gerem uma vantagem competitiva
sustentavel, sdo necessarias estratégias de criagdo de valor que ainda nao
foram praticadas e ndo possam ser eliminadas pela imitagdo ou duplicacio
estratégica por nenhum dos seus concorrentes atuais ou potenciais (Barney,
1991).

Contudo, é necessario que esses recursos apresentem as caracteristicas de
serem valiosos, raros, dificeis de imitar e insubstituiveis. Dessa forma, Barney
(1991), estabelece o modelo conhecido acronicamente como VRIN, onde
analisa a relagdo de heterogeneidade e imobilidade dos recursos da empresa,
para o alcance da sustentabilidade da vantagem competitiva.

Nesse modelo, Jay Barney, explica o aspecto de valor através da
implementacao de estratégias que melhorem sua eficiéncia e eficacia (Barney,
1991), e de estratégias que explorem as oportunidades e neutralizem as
ameacas para um aumento das receitas liquidas ou diminuicdo dos custos
(Barney e Hesterly, 2007).

A raridade é observada quando a empresa possui recursos de dificil acesso por
outras organizagdes, ou quando elas enfrentam uma desvantagem de custo
para obté-los ou desenvolvé-los.

Na imitabilidade, as empresas possuem uma vantagem competitiva por
apresentarem recursos e capacidades unicas e dificeis de imitar. Para Barney e
Hesterly (2007), em geral, a imitagdo pode ocorrer pela duplicacdo direta ou
substituicdo. Na imitacao direta, as empresas imitadoras podem tentar duplicar
diretamente os recursos e capacidades que uma empresa com vantagem
competitiva apresenta; e na substituicdo, as empresas imitadoras tentam
substituir os recursos estratégicos por outros mais baratos.

Segundo, Barney (1991; 1995) e Barney e Hesterly (2007) para as empresas,

0s recursos e capacidades podem ser custosos de imitar devido a:
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a) Condigbes historicas unicas (path dependence) - quando a empresa
tem acesso barato a recursos devido a sua posi¢do no tempo e no
espago, Ou seja, ao seu pioneirismo;

b) Ambiglidade causal - o concorrente ndo sabe com certeza o que
permite que a empresa tenha vantagem competitiva;

c) Complexidade social - quando os recursos e capacidades de uma
empresa envolvem relacionamentos interpessoais, confianga,
cultura e outros recursos sociais que sao dificeis de imitar no curto
prazo;

d) Patentes - portanto nao podendo fabricar o produto ou prestar o
servicgo.

Ja a questdo da insubstitutibilidade, Barney (1991) elucida que os recursos
substitutos da firma nao sdo capazes de conceber e implementar as mesmas
estratégias exatamente, ou, que o resultado dos recursos substitutos nao
submetem-se as caracteristicas que o levam a ser gerador de valor estratégico.
Em 1995, Barney, em seu artigo “Looking inside for competiitve strategy’,
substitui o conceito de insubstitutibilidade pelo conceito de organizagdo. Nesse
novo conceito a empresa organiza-se para explorar a0 maximo 0s recursos e
capacidades, e, portanto apresenta limitagbes para gerar a vantagem
competitiva.

Esse modelo, conhecido acronicamente como VRIO, “consiste em analisar a
relagcado de heterogeneidade e imobilidade dos recursos da empresa, bem como
a sustentabilidade dessa vantagem competitiva® (PAVAO, SEHNEM,
HOFFMANN, 2010. pg. 02).

Porém, outro modelo, o da pedra angular de Margareth Peteraf (1993), também
explica a vantagem competitiva da firma no que tange aos recursos. Nele a
vantagem competitiva, também deriva da heterogeneidade de recursos das
empresas e da imobilidade dos recursos entre elas, reforcados por limites ex
ante e ex post a competicao.

Para Peteraf (1993) a heterogeneidade dos fatores decorre dos diferentes
niveis de eficiéncia de alguns deles, da escassez de fatores produtivos
superiores ou de restricbes de disponibilidade, que levaria a desigualdade

relativa.
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Heterogeneidade em uma industria pode refletir a presengca de
fatores produtivos superiores que sdo em quantidades limitadas, ou
podem ser fixados em fatores que ndo pode ser expandido. Mais
frequentemente, sdo quase-fixos, no sentido de que seu fornecimento
nao pode ser gasto rapidamente. Eles sdo escassos no sentido de
que eles sao insuficientes para satisfazer a demanda para eles
servigos. (PETERAF, 1993 pg. 180).

A imobilidade diz respeito a condicdo de recursos nao comercializaveis ou,
mesmo que sejam comercializados, tenham mais valor na empresa que 0s
utiliza atualmente, nédo podendo ser aproveitados pelos concorrentes, ou seja,
esta relacionado a especificidade da firma.

No limite ex post a competicdo, para que um recurso seja fonte de vantagem
competitiva sustentavel, € necessario que a heterogeneidade seja preservada
posteriormente ao ganho da vantagem competitiva por meio de recursos
estratégicos. E necessario que haja limites & competicdo por tais recursos,
protegendo-os, criando “mecanismos de isolamento”, forcas que protejam a
empresa da imitagao e preserve seus ganhos (RUMELT, 1984 apud Tiergaten e
Alves 2008).

Contudo, em relagao aos limites da competicdo ex ante, para que a empresa
obtenha uma posicéo superior de recursos deve haver uma competicido limitada
por aqueles recursos, decorrente de imperfeicbes dos mercados de fatores

como, por exemplo, assimetria de informagdes ou percepcao (BARNEY, 1991).

Limites ex-post

Heterogeneidade < A
d competicao

Renda de Monopolio
ou Renda Ricardiana Penda Sustentada

VANTAGEM
COMPETITIVA
Renda sustentada Renda ndo erodida
dentro da empresa elos custos
Mobilidade Limites ex-ante
Imperfeita a competicio

Figura 04: Modelo de Peteraf: pedra angular da vantagem competitiva
Fonte: PETERAF (1993, p. 186) apud PADILHA, 2007.
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Para, Padilha (2007), no modelo da pedra angular de Peteraf, o limite a
competicdo ex ante e ex post assemelham-se a imperfeita imitagcdo e a
insubstitutibilidade do modelo VRIN, anteriormente concebido por Barney
(1991).

No entanto, observa-se que dentro da teoria dos recursos as capacidades da
organizagado sdo sempre expressas como um subconjunto ou um tipo especial
de recurso da empresa (Barney, 1991, 1995. Barney e Hesterly, 2007).
Entretanto diversos autores (PRAHALAD e HAMEL, 1990; TEECE, PISANO e
SHUEN, 1997; EISENHARDT e MARTIN, 2000; MAKADOK, 2001) dessa
corrente tedrica vém dando uma énfase maior nesse tipo de recurso,
colocando-o0 como um complemento necessario aos recursos para a obtengao

da vantagem competitiva.

Os recursos de uma organizagdo, no entanto, ndo séo, isoladamente,
geradores desta vantagem. Eles devem ser trabalhados utilizando
suas capacidades, a fim de desenvolver competéncias essenciais
que criem e sustentem uma posicdo de destaque frente aos
concorrentes. (CANTERI, 2000 pg. 01)

Logo, Makadok (2001), refere-se as capacidades como sendo um fator
necessario a implementagao dos recursos, geralmente em combinagéo, usando
0S processos organizacionais, para um efeito final desejado. Elas sdo baseadas
em informacgdes, processos tangiveis e intangiveis que sao especificos e
desenvolvidos ao longo do tempo apesar das complexas interagbes entre os
recursos da empresa. Eles podem ser abstratamente considerados como "bens
intermédios" gerado pela empresa para proporcionar maior produtividade dos
seus recursos, bem como a flexibilidade estratégica e protecdo para o seu
produto ou servico final.

Desse modo, observa-se a partir da definicdo que as capacidades apresentam
duas caracteristicas principais intrinsecas: a combinacdo dos recursos e 0O
desenvolvimento deles ao longo do tempo (path dependence). Em relagado ao
aspecto da combinagao de recursos, as capacidades permitem que os recursos

sejam aproveitados ao todo, criando sinergia entre eles.
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A “path dependence”, de acordo com Eisenhardt e Martin (2000), enfatiza a
codificacao de inferéncias das histérias unicas das firmas em rotinas distintivas,
ou seja, é descrita mais exatamente em termos de mecanismos de
aprendizagem que evoluem em processos organizacionais especificos.

Em geral, as capacidades se diferenciam dos recursos por estarem
incorporadas na organizagcdo e em seus processos e, portanto, ndo podendo
transferir sua propriedade facilmente para outras organizagbes e por
apresentarem também o objetivo de aumentar a produtividade dos recursos que

a empresa possui.

[...] existem duas caracteristicas chaves que distiguem a capacidade
de outros tipos de recursos. Primeiramente, a capacidade especifica
da firma que é incorporado na organizagdo e nos Seus processos,
enquanto os recursos ordindrios nao [...]. A segunda caracteristica
que distingue a capacidade de outros recursos é o objetivo primario
de a capacidade melhorar a produtividade de outros recursos de
posse da firma (Makadok, 2001 pg. 388-389, tradugao livre)

Logo, as capacidades tém que dar respostas rapidas ao ambiente em
mudangas, integrando, construindo e reconfiguranda as competéncias internas
e externas da firma (TEECE, PISANO e SHUEN, 1997; EISENHARDT e
MARTIN, 2000). Essa referéncia € a qual da-se o nome de “capacidades
dindmicas”, na qual o termo “dinamico” menciona a capacidade de renovar
competéncias de modo a alcangar congruéncia com o ambiente de negdcios
em constante mudancga (TEECE; PISANO e SHUEN; 1997).

Deste modo, as capacidades s&o as rotinas, processos e estratégias
organizacionais, através da qual as empresas realizam as configuragcdes de
recursos em mercados dindmicos e que surgem a partir das condigdes
histéricas unicas e idiossincraticas. Portanto, chega-se ao conceito de que as
firmas também sao um conjuno de capcidades e competéncias (PRAHALAD e
HAMEL, 1990) aliadas aos recursos.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Nesta secdo serdo abordados os aspectos técnicos da pesquisa, como tipo e a
descrigao geral da pesquisa, as caracteristicas dos participantes das entrevistas, os
instrumentos de pesquisa utilizados e os procedimentos para coleta e analise dos
dados.

3.1 Tipo e Descricao Geral da Pesquisa

O tema geral de pesquisa € a identificacdo de recursos e capacidades existentes em
uma empresa de pequeno porte e suas implicagdes competitivas. Para tanto foram
revistas as consideragcbes da VBR (Visdo Baseada em Recursos), suas
caracteristicas de recursos e modelos para o melhor entendimento sobre recursos e
capacidades. A natureza da presente pesquisa classificar-se-a como aplicada, por
ter o objetivo de gerar conhecimento para a aplicagdo pratica do problema de
pesquisa (SILVA: MENEZES, 2001).

Em relagdo a sua abordagem, a pesquisa apresenta uma perspectiva qualitativa
através da coleta de dados primarios. Segundo Flick (2009), as pesquisa qualitativas
‘consistem na escolha adequada de métodos e teorias convenientes; no
reconhecimento e na analise de diferentes perspectivas; nas reflexdes dos
pesquisadores a respeito de suas pesquisas como parte do processo de producio
do conhecimento; e na variedade de abordagens e métodos”. A pesquisa, ainda,
apresenta um carater descritivo, por investigar a aplicabilidade da VBR dentro de

uma organizagao.

Para Gil (2002), geralmente os pesquisadores sociais preocupados com a atuagao
pratica, utilizam-se do tipo de pesquisa de carater descritivo, que “[...] ttm como
objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de determinada populagdo ou
fenbmeno ou, entdo, o estabelecimento de relagbes entre variaveis” (GIL, 2002). O

carater descritivo acontecera através das descricbes dos recursos e capacidades
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identificadas na organizagédo pelo meio da utilizagdo dos instrumentos de pesquisa,
tratando-se de um estudo de caso.

O estudo de caso se caracteriza como um tipo de pesquisa cujo objeto é uma
unidade que se analisa profundamente, visando ao exame de um ambiente, de um
simples sujeito ou de uma situagao particular (GODOY, 1995). Para Gil (2002, pg.
58) “o estudo de caso é caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de
poucos objetos, de maneira que permita o seu amplo e detalhado conhecimento,

tarefa praticamente impossivel mediante os outros delineamentos considerados.”

Para Yin (2001) no método de estudo de caso, trés aspectos devem ser
considerados: a natureza da experiéncia, enquanto fenbmeno a ser investigado, o
conhecimento que se pretende alcancar e a possibilidade de generalizagao de

estudos a partir do método.

Portanto definidos as caracteristicas da pesquisa sobre recursos e capacidades, o
estudo realizou-se em uma empresa de pequeno porte de prestacdo de servigo de
anodizacao de perfis e chapas de aluminio, localizada na cidade de Goiania, no

Estado de Goias.

3.2 Caracterizagao da Organizacgao

Fundada em 2009, pelo atual diretor e responsavel técnico, em sociedade com seu
primo, no municipio de Aparecida de Goiania, no Estado de Goias, a organizagao
estudada, a empresa Arte & Aluminio Galvanizagao, presta o servico de anodizacao
de acessorio de aluminio para empresas dos mais diferenciados ramos.

O servigo de anodizagdo, segundo a norma da ABNT NBR 12609, é o processo
eletrolitico de tratamento de superficie de aluminio para fins arquitetdnicos. A
anodizagao promove a formagao de uma camada uniforme de 6xido de aluminio na
superficie, melhorando sua estética, acabamento, e protegendo contra corroséo,
arranhdes, oxidacdo e intempéries. Ele € um servico especifico para o metal
aluminio, podendo ser relevante a empresas dos mais diferenciados ramos de

atividades, desde cadeiras de rodas a puxadores de gavetas, portas e janelas.
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Inicialmente, a empresa, era caracterizada como micro, por apresentar baixa receita
operacional bruta e apenas um empregado. Nessa época, atendia a apenas alguns
clientes, com sazonalidades na prestacao de servigo e baixo faturamento.

Em 2010, os donos decidem transformar o negdcio e investem na criagdo de uma
linha de anodizagdo de perfis de aluminio, mudando assim sua localidade, razao
social e infra-estrutura para atender a um novo mercado, embora execute o0 mesmo
servico.

Dessa forma a empresa muda para o municipio de Goiania, no Estado de Goias, e
com uma nova infra-estrutura vira a Arte & Aluminio Anodizacdo e Pintura
Eletrostatica Ltda, mudando o seu foco de atuagao para a anodizacao de perfis de
seis metros para a confec¢do de esquadrias, portas, janelas, parapeitos, fachadas,
estruturas, etc. Portanto a empresa muda de clientes, atendendo a empresas de
todos os ramos, principalmente as ligadas a construgdo civil, como grandes
construtoras, serralherias, extrusoras e revendas de aluminio.

A empresa, agora, é considerada de pequeno porte segundo classificagdo do
SEBRAE (em numero de empregados) e IBGE (faturamento), apresentando
dezessete funcionarios e uma consideravel receita operacional bruta. Cabe ressaltar
que Lima (2001) recomenda a utilizacdo das definicbes dessas duas instituicdes
para os estudos sobre micro, pequenas e meédias empresas, entre outras coisas, por
ser uma base simples, muito conhecida e utilizada largamente por pesquisadores do

pais.

3.3 Caracterizacao dos Instrumentos de Pesquisa

Os principais instrumentos de pesquisa utilizados na realizacdo do trabalho foram
analise documental, observagéao direta e entrevista semi-estruturada.

Segundo Gil (2002), a pesquisa documental vale-se de materiais que néao
receberam ainda um tratamento analitico, ou que ainda podem ser reelaborados de
acordo com os objetos de pesquisa. Esse tipo de pesquisa elimina, em parte, a
eventualidade de influéncias dos pesquisadores e é considerada uma excelente e

estavel fonte de dados para a realizacdo da pesquisa. A pesquisa documental foi
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feita mediante a obtencdo de documentos da empresa, tais como relatérios, atas,
regimentos e etc.

A observacao direta refere-se a técnica em que, a partir de uma observagao
espontanea, sao extraidas conclusdes utilizando o minimo de controle na obtengao
dos dados observados (CUNHA, 1982). Ela possibilita o registro de detalhes e foi
desenvolvida através da observacdo das relagbes sociais e inter-organizacionais
existentes na empresa estudada.

E finalizando com a entrevista semi estruturada, que segundo Flick (2009, pg. 149),
“representa uma forma especial de desenvolver o método de entrevista”, com um
roteiro pré-fixado, mas com espacos para explanacdes a entrevista busca dados,
sobre os recursos e suas implicacbes competitivas, através da fala dos participantes

da pesquisa.

3.4 Participantes do Estudo

Para a realizacdo da pesquisa foram escolhidos trés funcionarios da empresa,
pertencentes a cargos estratégicos e de lideranga. Essa escolha deu-se pelo fato de
geralmente esses funcionarios da organizacédo, serem tomadores de decisdo e com
profundo conhecimento sobre a organizagdo. Para tanto foi elaborado um quadro

com a descricdo dos entrevistados e sua area de atuacao.

PARTICIPANTES DO ESTUDO

ENTREVISTADOS AREA

o Administrativo/ Financeiro; Quimico
Funcionario A

Responsavel
Funcionario B Comercial/ Recursos Humanos
Funcionario C Producao

Cliente
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3.5 Procedimentos de Coleta e de Analise de Dados

Os procedimentos da pesquisa para a identificagdo dos recursos e capacidades e
suas implicagbes competitivas foram efetuados seguindo o roteiro de: (I)
identificacdo das pessoas em cargos de lideranga e tomadoras de decisao,
acessiveis e com conhecimento profundo sobre a organizagdo e um cliente; (Il)
realizagcao de entrevistas semi-estruturadas, para o conhecimento da organizacao e
levantamento dos recursos e capacidades da organizagao; (lll) classificagdo e
descricdo dos recursos e capacidades; e (IV) elaboragcdo de um quadro de

classificagao dos recursos.
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4 ANALISE DOS DADOS E RESULTADOS DA PESQUISA

Este capitulo apresenta os resultados da analise dos dados da pesquisa feita na
organizagdo estudada. Inicia-se com a identificagdo e descricdo dos recursos,
dividindo-os em recursos fisicos, pessoais e organizacionais, segundo Barney e
Hesterly (2009). Por conseguinte foram descritas as capacidades identificadas e
suas implicagcdes competitivas. Para tanto, foi elaborado um quadro com os recursos

e capacidades e suas respectivas classificagdes e identificacoes.

CLASSIFICAGAO DOS RECURSOS E CAPACIDADES

Predio

Equipamentos

Armazenamento

Matéria-Prima

Recursos Fisicos

Localizagao

Conhecimento

Experiéncia

Networking

Relacionamento Interpessoal

Lideranca

Comunicagao

Recursos Pessoais

Profissionalismo

Comportamento

Sistema formal e informal de decisao

Treinamento

Cultura

Reputacao

Marca

Clima

Sistemas de controle e avaliagao

Recursos Organizacionais

Relacdes de Parceria
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Capacidade de know-how

Capacidade de gestao da cadeia de suprimentos

Capacidade de relacionamento

Capacidades

Capacidade de gestao do fluxo de caixa

Tabela 02: Classificagdo dos Recursos e Capacidades

4.1 Recursos Fisicos

Dentro dos recursos fisicos, os recursos citados foram: prédios, equipamentos,
armazenamento e matéria prima. Segundo Barney e Hesterly (2007), os recursos
fisicos incluem toda a tecnologia fisica utilizada em uma empresa, e isso, engloba, a
planta e os equipamentos da empresa, sua localizagao geografica e seu acesso a
matéria prima.

Dentro da analise desses recursos, o prédio foi considerado como uma paridade
competitiva em relagdo aos seus concorrentes. A organizagdo apresenta um prédio
considerado adequado para a sua capacidade de producgado, principalmente em
comparagao aos seus concorrentes mais proximos. O layout de producao foi

desenhado pelo quimico responsavel, que discorre:

“[...] o layout de producao foi adequado ao espago em questdo e adotadas
medidas de produgdo mais efetivas, como o aquecimento do ultimo banho
de lavagem, para uma rapida secagem dos perfis, e a embalagem dos
perfis assim que estdo secos, para um melhor aproveitamento do espago

fisico [...]” (Funcionario A)

Por meio da analise do layout desenvolvido e desenhado pelo responsavel técnico,
no caso 0 quimico, entende-se bem as adequacgdes. Ele explicita que as areas de
secagem e armazenagem de saida deveriam ser separadas da parte de producéo,
evitando assim, contato com gases e respingos de produtos quimicos vindos da
producao.

Para tanto, foram tomadas providéncias de praticas de producdo, adotadas também
em outras organizagdes, para a minimizagcdo dessas ocorréncias, como o

aquecimento do ultimo banho de lavagem, para uma secagem mais rapida; a
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embalagem dos perfis assim que estdo secos, expondo-os menos tempo as
condi¢cdes inadequadas; e a instalacdo de uma divisao de plastico entre a producao
e as areas de embalagem e armazenamento.

Dessa forma, segundo o funcionario A, o layout da prestacdo de servico e do
processo de anodizagdo foram adequados ao recurso prédio, para que a
organizacdo nao apresentasse uma desvantagem competitiva em relacdo aos seus
concorrentes e sim uma paridade competitiva.

Outro recurso fisico identificado foi 0 de armazenamento dos perfis de aluminio na
entrada e na saida do processo de anodizagdo. A gerente de producdo, explica que
0 armazenamento tem grande importancia para a qualidade da prestacdo do servigo
e a flexibilizagdo da producgéo, e que devido ao mau armazenamento, diversas
pecas amassavam e precisavam passar por processo de recuperagao, implicando
custos para a organizagao.

Contudo, o armazenamento deve seguir alguns pré-requisitos, como a separagao
por cliente e por romaneio. O romaneio € a nota fiscal de entrada dos perfis para a
anodizacao e descreve as quantidades de perfis e 0s seus respectivos pesos para a
precificacdo. A armazenagem, dessa forma, deve-se dar de forma facil para a
conferéncia desses romaneios € o correto manuseio dos perfis, dando assim,
liberdade para a flexibilizacdo da producdo no que tange a programacido da
producao por cliente e o correto fechamento dos romaneios para serem entregues
para os clientes.

A gerente explicita ainda que o recurso armazenamento néo € realizado ainda da
melhor forma possivel, pois apesar de seguir os pré-requisitos necessarios, os perfis
sao amontoados em cima de pallets e que pode ocorrer de amassarem. No entanto,
foi mostrado um projeto para uma melhor forma de armazenamento, através de
estantes e assim, consequentemente, melhor aproveitamento do espaco destinado a
€sSe recurso.

Os equipamentos para a anodizacao e coloragao dos perfis de aluminio foram outro
recurso fisico identificado. O quimico responsavel explica que durante algum tempo
a empresa teve uma paridade competitiva com as suas concorrentes mais proximas,
pois todos tinham aparelhos para anodizacédo retificadores, e, portanto todas,
guardadas as devidas proporgdes em capacidades de produgéo, tinham os mesmos

recursos tecnoldgicos de equipamento.
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Porém, recentemente uma das concorrentes adquiriu um novo equipamento de
corrente alternada de pulso, e que dessa forma, ela conseguiu uma vantagem
competitiva temporaria, aumentando a sua capacidade de produ¢cdo. Com esse novo
equipamento, o concorrente conseguiu uma camada anddica uniforme nos perfis de
aluminio amarrando-os nos dois lados da gancheira, em contraposicdo a amarragao
da empresa, que é somente de um lado.

Portanto, a empresa, em relagdo ao seu recurso equipamento, sofre uma
desvantagem competitiva em relagdo ao seu principal concorrente e uma paridade
competitiva em relagdo aos demais, considerando somente os concorrentes mais
proximos.

O recurso matéria prima também é considerado como uma fonte de paridade
competitiva, pois a empresa e todas as suas concorrentes compram, geralmente,
dos mesmos fornecedores, desde aditivos quimicos a embalagem. Sendo que, o
que as diferencia sao as quantidades compradas e o relacionamento com os
fornecedores.

O recurso localizagao também foi um fator ponderado durante as entrevistas com os
funcionarios, pelo fato de a empresa mudar de lugar durante a transicdo de
anodizagao de acessorios para perfis de aluminio. No entanto, a razdo da mudanca
deu-se muito mais por razées de tamanho de galpao, do que por fator de localizagao
geografica.

O funcionéario C explica que na localizagdo antiga o espago era pequeno mesmo
para uma empresa de anodizagao de acessorios de aluminio e que precisariam de
um espago no minimo seis vezes maior, para entao fazer a montagem da linha de

anodizacao de perfis de aluminio.

4.2 Recursos Pessoais

Em relagdo aos recursos pessoais foram destacados, os recursos de: conhecimento,
experiéncia, networking, relacionamento interpessoal, lideranga, comunicagao,
profissionalismo e comportamento.

Os recursos conhecimento e a experiéncia foram os principais e mais citados

durante a entrevista com os gerentes e foram identificados como uma das fontes de
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vantagem competitiva sustentavel para a empresa. Esses recursos advém do
funcionario “A”, que é o dono e quimico responsavel pela empresa, e vem sendo
transmitido aos funcionarios, tornando-se assim, um recurso intrinseco da
organizagao.

O conhecimento foi adquirido mediante estudos e cursos especializados em
anodizacdo, conversas com especialistas da area e dos cursos de graduacao e
mestrado em quimica. A experiéncia veio por meio da passagem como quimico
responsavel e benchmarking em outras empresas, fazendo com que aprendesse
técnicas de analise quimicas, praticas laboratoriais e padrdes de qualidade.

O recurso networking, também veio mediante os contatos feitos pelo funcionario “A”,
durante o seu periodo de experiéncia, benchmarking, cursos e participagcbes em
feiras da area. Foi gragas a esses contatos que a empresa foi fundada e foram
estabelecidas parcerias fortes com clientes e fornecedores, culminando com
adiantamentos de capital por parte de clientes e parcelamentos de longos prazos
sem juros com fornecedores.

Contudo, observa-se que esses trés recursos apresentam as caracteristicas em
comum de path dependence, adquiridos através de caminhos historicos unicos dos
funcionarios e consequentemente da organizagdo, e ex ante a competicdo, pois
foram adquiridos antes da fundacdo da empresa e competicao por esses recursos.
Os recursos relacionamento interpessoal, lideranga e comunicagdo foram
destacados, como sendo os recursos que vem sendo desenvolvidos principalmente
entre os gestores da organizagao. O funcionario “B” pondera que a empresa € uma
empresa familiar apresentando a caracteristica de ser centrada em um individuo
lider e, portanto, esses recursos serem necessarios para uma boa convivéncia e
sobrevivéncia.

Evoca-se também o fato de os gestores preocuparem-se com o bem-estar dos
funcionarios, exercendo uma lideranga ativa no que tange a aconselhar e auxiliar em
boas escolhas. O funcionario “B”, responsavel pela parte de recursos humanos,
explicita que inicialmente a empresa enfrentou diversos problemas com jovens
funcionarios, devido a problemas familiares, de rebeldia, drogas e criminalidade, o
que fez reforgar a lideranga dentro da empresa e politicas mais eficazes de gestéao
de pessoas.

Esses problemas também fizeram com que os gestores aprimorassem o0s

relacionamentos interpessoais, a comunicacdo com seus funcionarios, de forma a
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entenderem melhor os problemas pessoais e, a partir de entdo, aconselha-los, e o
desenvolvimento do recurso comportamental de todos, para uma melhor
convivéncia. Essas medidas de estreitamento das relagdes trouxeram uma melhor
compreensao das necessidades dos funcionarios e consequentemente uma melhora
do clima organizacional na empresa.

Esses quatro recursos caracterizam-se também pela caracteristica de path
depedence, no entanto, eles representam um fator ex post a competicdo, por
estarem relacionados apds a implementagao da organizagao e serem desenvolvidos
devido a problemas de recursos humanos enfrentados no dia-a-dia.

O recurso profissionalismo apresenta, igualmente, as mesmas caracteristicas (path
depedence e ex post a competicdo) dos recursos anteriores. Este decorre
essencialmente do rapido crescimento da empresa e da complexidade de seus
processos, logo, esse recurso vem sendo cobrado principalmente dos gestores, para
o estabelecimento de praticas, politicas e ferramentas referentes a sua area de

responsabilidade na organizagao.

4.3 Recursos Organizacionais

Dentro dos recursos organizacionais os recursos enfatizados durante as entrevistas
foram: sistema formal e informal de tomada de decisdo, treinamento, cultura,
reputacao, marca, clima organizacional, sistemas de controle e avaliagao e relagdes
de parcerias.

Os sistemas formais e informais de decisdo foram citados como um dos recursos
dos quais a empresa tem orgulho de apresentar, sdo aludidos como uma
desburocratizacdo da organizagao e consideradas fonte de vantagem competitiva
sustentavel. Como dito anteriormente, a empresa € considerada como familiar e,
devido aos trés gestores da organizacgao trabalharem juntos e pertencerem a mesma
familia, as decisdes sao tomadas de forma informal e autbnoma no que tange a suas
respectivas areas.

Dessa forma a formalizagao esta ligada somente as decisdes gerais da empresa, e
mesmo assim nao sao formalizadas por escrito ou arquivadas. O gerente

administrativo/financeiro, explica que com a profissionalizagdo da organizagdo os
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gestores permanecerdo com autonomia em suas respectivas areas, s6 que de

maneira mais formalizada e apresentando os respectivos resultados.

“Queremos que cada gestor tenha autonomia em suas areas. No entanto,
como dono e responsavel geral pela empresa, tenho que ter ciéncia de
tudo que esta ocorrendo e, para isso, estamos adotando padrdes de
reunides para discussdo e apresentagdao do que esta sendo feito nas

areas.” (Funcionario A)

O gerente explica ainda, que quer aliar o processo de orgamentacao da empresa
com as reunides, para que os projetos de cada area tenham recursos necessarios
para implementagdo e quer imprimir em seus gerentes uma gestdo focada nos
resultados.

Portanto, a maior profissionalizacdo também passa pelo recurso pessoal de
profissionalismo por parte de cada gestor e o entendimento da organizagao de forma
sistémica, entendo o impacto do seu trabalho em cada parte da organizagédo e a
criagao de sinergia entre todas as areas, para que tudo ocorra de forma harmdnica e
efetiva.

O recurso treinamento esta aliado a experiéncia adquirida anteriormente em
anodizagdao em outras empresas e repassados para os demais funcionarios. Nao
existe ainda um planejamento de cursos e treinamentos para os funcionarios. No
entanto, a maneira de limpar as gancheiras, amarrar os perfis, até o0 manuseio dos
equipamentos e o jeito correto de embalagem foram ensinados pelo funcionario “A”,
para que a prestagao de servico fosse realizada com exceléncia.

E essa exceléncia que a empresa tenta estabelecer no mercado, através dos
atributos de qualidade, rapidez e bom atendimento, que é a reputacdo da
organizacdo que vem sendo construida. Esses predicados de reputagdo foram
identificados como critérios qualificadores de pedido e apareceram nas falas dos trés
funcionarios da empresa e na entrevista com seu principal cliente.

Esses atributos vém sendo trabalhados com todos os funcionarios da empresa, com
a qualidade inerente a todo o processo de produgdo e prestacdo de servigo; a
rapidez pela flexibilizacdo e programacdo da produgdo; e o atendimento pela
cordialidade e prestabilidade por parte de todos os funcionarios da empresa. Dessa

forma, o recurso reputacdo da empresa vem sendo construido no mercado.
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A marca, outro recurso enfatizado, diz respeito a simbologia que a empresa tenta
imprimir no mercado e esta intrinsecamente ligada a sua reputagédo. O funcionario
“C” explica que a empresa, atualmente, presta servico para serralheiros e
revendedores de aluminio, e que através desses clientes quer imprimir uma marca
forte e reconhecida pelo mercado para entdo atender a outros mercados,
principalmente as grandes construtoras.

O funcionario explicita ainda, que algumas construtoras, principalmente aquelas do
segmento de luxo, indicam para os revendedores de aluminio o lugar aonde querem
que os perfis sejam anodizados, pois por meio da escolha estara seguro quanto a
qualidade da anodizacdo. Dessa forma, a empresa quer surpreender com uma
marca confiavel, por meio de elementos de qualidade, prazos de entrega e bom
atendimento, critérios definidos como ganhadores de pedidos no mercado de
anodizagao.

O clima organizacional, outro recurso citado, vem dos caminhos histéricos unicos, ou
seja, “path depedence” que a organizagdo enfrentou e que foram descritos nos
recursos pessoais. O clima organizacional foi desenvolvido para que os funcionarios
tenham maior liberdade para expressarem suas opinides, criticas e sugestdes junto
a geréncia, e assim, serem tomadas medidas para a melhoria da qualidade de vida
no trabalho.

O gerente de recursos humanos (funcionario “B”) explica que a relagdo com os
funcionarios € um diferencial competitivo para a empresa, que ouvi-los faz com que
a empresa se antecipe e crie solugbes simples e faceis a futuros problemas. Um
exemplo € a contratagdo de uma cozinheira e a implantacdo do restaurante da
empresa, devido a reclamacodes sobre a alimentagao terceirizada, e o encerramento
do turno noturno, devido a condi¢des insalubres.

Os sistemas de controle e avaliagado também surgiram como um recurso vindo dos
problemas com funcionarios da organizagdo. Segundo a fala do funcionario B, a
empresa estabelece um bom clima organizacional e ambiente de trabalho e em

contrapartida espera-se um maior rendimento dos funcionarios.

“A empresa estabelece condi¢gbes para um bom ambiente de trabalho, mas
em contrapartida cobra do trabalhador a correta realizagdo de seu trabalho,
e é nesse ponto que a empresa procura avaliar e beneficiar os melhores

funcionarios. N6és ndo podemos remunerar os bons e ruins da mesma
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forma, portanto buscamos reconhecer o bom funcionario e reconhecé-lo”

(Funcionario B).

Dessa forma, a organizagédo esta adotando a sua avaliagdo de desempenho, uma
ferramenta de gestdo de pessoas para avaliar as atitudes dos funcionarios em
relagdo a execugao de suas atividades e os aspectos comportamentais. O gestor de
recursos humanos, explica que a ferramenta estd em fase de testes e inicialmente
sera realizada de forma simples, para entdo se criar a cultura de avaliagao e,
portanto, seguir para uma analise mais complexa.

Ressaltado como o recurso organizacional mais importante e fonte de vantagem
competitiva sustentavel, a gestdo de parcerias esta relacionada as parcerias com
clientes e fornecedores. O sécio da empresa esclarece que a origem da organizagao
deve-se a parceria com sua principal cliente, que adiantou uma quantia significativa
dos valores a serem pagos através do servigo de anodizagdo e que essa relagéao
mutualistica era boa para as duas organizagoes.

Explica ainda, que esse principal cliente inicialmente correspondia a cem por cento
da sua produgao e que os pagamentos pelo servico sempre eram de forma a vista.
Para o lado do cliente, a relacdo também é excelente, pois tinha um preco de
anodizacdo abaixo do mercado e nao precisava mandar seu perfis para serem
anodizadas em outros estados.

Em relagdo aos fornecedores, o sécio explica que através do networking foi criada
uma parceira com uma empresa de aditivos quimicos para anodizagcao de Curitiba,
Parana. Essa parceria, fez com que o dono da empresa, parcelasse em varias vezes
os aditivos quimicos necessarios para a montagem inicial dos banhos do processo
de anodizagao e também atestasse a empresa perante os demais fornecedores de
equipamentos e solugdes quimicas.

Essa relagao de parceria com um dos principais fornecedores, fez com que todas as
compras realizadas fossem feitas de forma menos burocratizadas e parceladas,
facilitando o relacionamento com os demais fornecedores e abrindo oportunidades
de conhecer varias empresas dos mais diferenciados ramos.

A gestdo de parcerias, combinados com outros recursos fisicos, pessoais e
organizacionais fez com que a organizagdo apresentasse a capacidade de gestédo

da cadeia de suprimentos, que sera tratada em outra sec¢ao.
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4.4 Capacidades Organizacionais

A definicdo usada para a identificacdo das capacidades na organizagdo € o de
Makadok (2001), aonde refere-se a capacidade da empresa para implantar o
recurso, geralmente em combinagao, usando 0s processos organizacionais, para um
efeito final desejado, bem como, para proporcionar maior produtividade dos
recursos. As capacidades identificadas dentro da empresa foram as de know-how,
da gestao da cadeia de suprimentos, de relacionamentos e de gestdo do fluxo de
caixa.

A capacidade de know-how refere-se a juncdo dos recursos conhecimento e
experiéncia. Essa capacidade torna-se uma vantagem competitiva sustentavel para
a organizagdo, pois combina os conhecimentos adquiridos, principalmente pelo
sécio e gerente administrativo/financeiro, em quimica e a experiéncia em outras
organizagdes, que ja foram explicitados nas sec¢des anteriores.

Essa capacidade fez com que a empresa executasse menores investimentos para a
implantacado da planta fabril, pulasse etapas quanto a assertividade da qualidade da
anodizagao, ajustasse todo o layout de produgado e operasse corretamente o tempo
de exposicao dos perfis em cada operacao. Dessa forma, a empresa em pouco
tempo se igualou as suas concorrentes, inclusive superando algumas, imprimindo
assim sua marca no mercado.

A juncao dos recursos de comunicagao, networking, relacionamento interpessoal, de
parceiras e matéria prima trouxeram a organizagdo a capacidade da gestdo da
cadeia de suprimentos. Essa capacidade inicialmente apresentava uma
desvantagem competitiva para a organizacao, pois durante algum tempo formavam-
se altos estoques de suprimentos de aditivos e solugdes quimicas, gerando assim
um alto custo de estoque para a organizagao.

No entanto, recentemente essa historia foi mudada, com a implantagcdo do
planejamento de suprimentos por meio de quantidade periddica para aditivos, lote
por lote para solu¢gdes quimicas e o planejamento da producéo. Dessa forma, com
os estudos de necessidade de estoque e analise dos seus pontos criticos, a
empresa conseguiu reduzir a um estoque minimo e o repasse de custo de estoque

para os fornecedores.
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Essa capacidade foi desenvolvida gragas as parcerias, networking e relacionamento
interpessoal, que fez com que em alguns casos, os produtos chegassem no dia
posterior a data do pedido, repondo rapidamente os banhos de processo com as
solucdes e aditivos quimicos.

A capacidade de relacionamento também esta relacionada a alguns dos recursos
citados anteriormente aliadas aos recursos de conhecimento e experiéncia. Essa
capacidade de relacionamento trouxe uma vantagem competitiva para a empresa,
através da relacéo de parceria com seu principal clientes e o investimento do mesmo
na passagem da linha de processo de anodizacdo de acessorios para uma linha de
anodizagao de perfis de aluminio e relacionamento com fornecedores, que foi
abordado no recurso organizacional de gestao de parcerias.

Outra capacidade que foi percebida durante as entrevistas, foi a capacidade de
gestdo do fluxo de caixa. Essa capacidade é destacada como uma desvantagem
competitiva da organizagdo e uma das razdes pela qual a empresa constantemente
enfrenta dificuldades.

A organizacéo foi aberta mediante capital proprio, dos investimentos de um cliente e
um planejamento de pagamentos que se mostrou falho durante a implementacao.
Um dos proprietarios explica que devido a problemas como: atraso de maquinario,
licencas e aprovagao do projeto e montagem da subestacéo de energia, fez com que
todo o planejamento feito inicialmente se mostrasse inutil.

Desde entdo, a empresa sofre constantemente com falta de fluxo de caixa e
consequentemente atrasos nos pagamentos, sendo esses efetuados sempre que é
feito o recebimento dos servicos prestados. A empresa apresenta também
dificuldades em conseguir empréstimos para capital de giro devido a protestos no

nome da empresa e de um dos sécios.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

O estudo aqui apresentado é o estudo de caso de uma organizagao de anodizagao
de perfis de aluminio e tem como objetivo identificar os recursos e capacidades
existentes em empresas de pequeno porte as luzes da visdo baseada em recursos,
de acordo com as caracteristicas de heterogeneidade e imobilidade dos recursos, ex
antes e ex post a competigao. Para tanto, seguem-se as conclusdes, delimitagao do

estudo e sugestdes para eventuais trabalhos.

5.1 Conclusoes

O propdsito do presente trabalho foi identificar os recursos e capacidades e as suas
respectivas implicacbes competitivas existentes em uma empresa de pequeno porte.
Os dados analisados demonstraram que 0s recursos intangiveis pessoais e
organizacionais sdo 0s responsaveis pela vantagem competitiva sustentavel da
organizacdo, e que em geral essa vantagem deriva das caracteristicas de
imobilidade e heterogeneidade dos recursos, aliados as condi¢gdes historicas unicas
ex ante e ex post a competicao.

Os recursos pessoais de conhecimento e experiéncia estédo relacionados a figura do
quimico proprietario da organizacgao, e intrinsecamente ligados as suas condi¢cdes
historicas ex ante a competicdo. Essa ligacdo deve-se, principalmente, a natureza
da prestacdo do servigo de anodizagdo e ao tipo de organizagdo centralizada na
figura do profissional proprietario, analogamente aos estudos das empresas de
engenharia de Padilha (2007).

Pelo fato de esses recursos serem adquiridos antes da competicédo, fez com que a
empresa adquirisse vantagens de custos e tempo em relagéo a instalagdo da planta
fabril e assertividade e qualidade do processo de anodizagdo. Desse modo, a
organizacdo obteve uma vantagem competitiva sustentavel, pois obteve maior
eficiéncia nos seus investimentos de capital.

Entretanto, os recursos organizacionais, sistemas formais e informais de deciséo e

gestdo de parcerias, estdo sendo construidos e lapidados ao longo da trajetéria
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histérica da empresa, representando assim um recurso ex post a competicdo. Dessa
forma, corroboram com os estudos de Dierickx e Cool (1989), pois ocorrem da
acumulacgao de estoques de recursos com o tempo e a trajetoria de cada empresa.
Os sistemas formais e informais de decisdo tornam a empresa mais flexivel e rapida
para a resolugado de pequenos problemas e tarefas, dando respostas mais rapidas
para o mercado e auxiliando nas capacidades dinamicas. E o recurso gestao de
parcerias, com que a organizagao desenvolva a capacidade de gestdo de cadeia de
suprimentos e relacionamentos.

Os demais recursos foram caracterizados como paridade competitiva, por serem
analogos aos da concorréncia. No entanto, podem ser considerados estratégicos,
por proporcionarem que a organizagdo neutralize possiveis vantagens dos
concorrentes.

Em relacdo as capacidades analisadas, conclui-se que elas sdo de grande
importancia para o desenvolvimento de competéncias esséncias que criem e
sustente uma posicdo de destaque frente a concorréncias. As capacidades
apresentadas de know-how, gestdo da cadeia de suprimentos e relacionamento
trouxeram, dessa forma, uma vantagem competitiva para a organizagao, sendo que,
a capacidade de fluxo de caixa apresenta uma desvantagem competitiva em relacao
aos concorrentes.

Portanto, este trabalho, por meio do estudo de caso da organizagéo, conclui-se que
independente do porte da empresa, as organizagdes apresentam recursos e
capacidades, que elas apresentam necessariamente implicagdes competitivas e

podem ser pensadas como forgas e fraquezas da organizacgao.

5.2 Delimitagdes e Sugestoes de Estudo

Este trabalho, como uma pesquisa qualitativa, descritiva, de estudo de caso,
apresenta as limitagdes de percepgao dos recursos e capacidades identificados pelo
pesquisador na organizagao e, na capacidade de coordenagdo da entrevista semi-

estruturada. Contudo, tentou-se eliminar qualquer influéncia do pesquisador,
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adotando, para complementacado do estudo, além da entrevista semi-estruturada, os
instrumentos de pesquisa de observagao direta e analise documental.

Outro fator preponderante, € que o trabalho limitou-se a analise dos recursos e
capacidades mediante as caracteristicas de heterogeneidade e imobilidade ex ante
e ex post a competicdo em uma empresa de pequeno porte. Sendo que, portanto,
nao se utilizou nenhum dos modelos conhecidos acronicamente de VRIN e VRIO de
Barney (1991, 1995).

Portanto, sugere-se que futuros estudos repliquem a pesquisa em empresas de
pequeno porte, utilizando-se desses modelos da visdo baseada em recursos para a
identificacéo das implicagdes competitivas da organizagao, ampliem os instrumentos

de pesquisa para o ambito operacional e abranja o conceito de competéncia.
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