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ARTIGOS

ANALISE DOS RECURSOS E CAPACIDADES
ESTRATEGICAS COMO
VANTAGEM COMPETITIVA PARA UM
SUPERMERCADO LOCALIZADO NO SUL DE
SANTA CATARINA

ANALYSIS OF STRATEGIC RESOURCES AND
CAPABILITIES AS A COMPETITIVE ADVANTAGE
FOR A SUPERMARKET LOCATED IN SOUTH OF
SANTA CATARINA

RESUMO

O presente estudo tem por objetivo analisar os recursos e as capa-
cidades estratégicas que geram vantagens competitivas para um
supermercado localizado no Sul de Santa Catarina. Como aporte
teorico, utilizou-se da Visdo Baseada em Recursos e Capacida-
des Dinamicas. No que se refere ao enquadramento do estudo,
caracteriza-se como qualitativo perante o problema e descritivo
quanto aos objetivos. Com base nas duas gestoras entrevistadas,
constatou-se que os recursos fisicos (localiza¢do) e os recursos
humanos (atendimento) sdo fontes de vantagem competitiva para
a organizagdo. Os demais recursos identificados ndo obtiveram
vantagem competitiva e indicam paridade competitiva. Em vista
disso, o supermercado investigado conta apenas com a localiza¢ao
e o atendimento como geradores de vantagem competitiva perante
seus concorrentes.

Palavras-chave: Visao Baseada em Recursos. Capacidades Dina-
micas. Vantagem Competitiva.

ABSTRACT

This study aims to analyze the strategic resources and capabilities
that generate competitive advantages for a supermarket located in
southern Santa Catarina. As a theoretical contribution, we used the
Resource-Based View (VBR) and Dynamic Capabilities. Regard-
ing the study framework, it is characterized as qualitative in the
face of the problem and descriptive as to the objectives. Based on
the two managers interviewed, it was found that physical resourc-
es (location) and human resources (services) are sources of com-
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petitive advantage for the company. The other
resources identified did not obtain competitive
advantage and indicate competitive parity.
Thus, the investigated supermarket relies only
on the location and service as generators of
competitive advantage over its competitors.

Keywords: Resource Based View. Dynamic
Capabilities. Advantage Competitive.

1 INTRODUCAO

Ao analisar o ambiente contempora-
neo, verifica-se alta volatilidade no mercado;
desse modo, as organizagdes estdo, cada vez
mais, sendo demandadas por seus clientes que,
constantemente, recebem ofertas de produtos,
precos, formas de pagamento, entre outros be-
neficios. Desse modo, diante da variedade de
opgoes ofertadas pelo mercado, as empresas
devem focalizar seus esforgos, também, no
atendimento adequado a seus clientes. Além
disso, as mudancas enfrentadas pelo mercado
e as facilidades de acesso aos produtos e ser-
vicos podem causar alteragoes no produto final
e no seu desenvolvimento. Portanto, para que
as empresas possam fidelizar seus clientes, ¢
necessario garantir a sua satisfacdo por meio
dos servigos e produtos oferecidos (PEREIRA
et al., 2018).

Logo, como forma de minimizar esses
efeitos do ambiente, Bataglia et al. (2009)
defendem que os gestores devem controlar
seus recursos por meio da tomada de decisao.
Na administracdo estratégica, o planejamen-
to e as acOes realizadas sdo refletidos para o
ambiente interno e externo; desse modo, a or-
ganizagdo precisa manter a sincronia entre os
dois ambientes.

Para Duarte e Santos (2011), as estraté-
gias configuram-se como um conjunto de ativi-
dades e decisdes que, se realizadas adequada-
mente, podem auxiliar a empresa na expansao
de suas capacidades por meio de processos que
podem garantir maior rentabilidade. O desen-
volvimento de estratégias tem-se tornado, cada
vez mais, indispensavel; portanto, as organiza-
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¢Oes necessitam adaptar e ajustar suas compe-
téncias, considerando as necessidades do mer-
cado, como forma de definir suas capacidades
(DALFOVO et al., 2017).

Uma das abordagens teoricas que estu-
dam os recursos internos da organizagdo como
possibilidade de vantagem competitiva € a Vi-
sdo Baseada em Recursos (RBV ou em inglés
VBR). Como expansdo da RBV, a abordagem
das Capacidades Dinamicas passou a ganhar
espaco, ja que estas permitem as organizagdes
o desenvolvimento de habilidades que con-
tribuem para a aquisicdo de novas formas de
vantagem competitiva, haja vista que possuem
foco nas capacidades de adaptacdo e de com-
peténcias da empresa em face das demandas
do ambiente externo. Essas capacidades contri-
buem para que as organizagdes estejam prepa-
radas para as mudangas ocorridas no ambiente
de negobcios. Além disso, as Capacidades Di-
namicas permitem uma analise adequada dos
recursos da organizagdo, o que contribui para
a obtencdo de uma posicdo de vantagem, por
meio de adaptagdes de seus ambientes interno e
externo, ratificam Guedes et al. (2016).

Nesse contexto, identificou-se a oportu-
nidade de responder a seguinte questdo de pes-
quisa: quais os recursos e as capacidades que
geram vantagem competitiva para um super-
mercado localizado no Sul de Santa Catarina?
Em vista disso, o objetivo do estudo consiste
em analisar os recursos ¢ as capacidades que
geram vantagens competitivas para um super-
mercado localizado no Sul Santa Catarina.

Para Gohr et al. (2011), a abordagem
da Visao Baseada em Recursos (VBR) ¢ uma
abordagem que contribui com o ambiente, de
modo que incentiva a utilizacdo dos recursos
e capacidades organizacionais, o que permite
alcancar vantagem competitiva. Barney (2002)
revela que a vantagem competitiva se constitui
como um diferencial, haja vista que a organiza-
¢do passa a obter melhores niveis de desempe-
nho, além de obter destaque diante dos concor-
rentes. Desse modo, em mercados que possuem
ampla concorréncia, compreender como as or-
ganizacOes desenvolvem suas capacidades ¢
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um importante elemento a ser estudado. Essas
vantagens sdo advindas das capacidades da or-
ganizacdo em coordenar competéncias internas
e externas, contribuindo para uma melhor adap-
tacdo aos ambientes incertos (GOSTINSKI;
TATSCH; RUFFONI, 2011).

O desenvolvimento deste estudo se jus-
tifica sob o ponto de vista tedrico ao utilizar as
abordagens VBR e das Capacidades Dinami-
cas no contexto investigado. Os estudos reali-
zados a partir da abordagem das Capacidades
Dinamicas podem contribuir com os proces-
sos de mudanga das organizagdes, as quais
podem utilizar-se desta abordagem como for-
ma de adaptagdo aos meios interno e externo.
Nesse cenario, as organizagdes passam a aten-
der, de forma mais efetiva, as necessidades do
ambiente, que se altera de diferentes modos,
com o objetivo de proporcionar mais destaque
a organizacdo perante o mercado. Com isso,
além dos recursos diferenciados utilizados
para o desenvolvimento e adaptagdo, tem-se
a necessidade de desenvolver capacidades
de alto desempenho (TONDOLO; BITEN-
COURT, 2014).

Sob o ponto de vista social, a abordagem
das Capacidades Dinamicas pode influenciar a
organizagdo investigada a desenvolver maio-
res niveis de inovagdo e desempenho. Desse
modo, por meio deste estudo, é possivel obter
e oferecer informagdes que podem auxiliar as
gestoras na tomada de decisdo. Haja vista que,
em redes supermercadistas, ¢ comum ocorrer
mudancas constantes e atualizagdes (DALFO-
VO et al., 2017).

Este trabalho estd segmentado em cin-
co segOes, iniciando por esta introdugdo. A
segunda trata da fundamentacdo tedrica que
envolve a VBR ¢ as Capacidades Dinamicas
(CDs), abordando seus trés tipos de capaci-
dades: absortiva, adaptativa e inovativa. A
terceira se¢do descreve os procedimentos me-
todologicos adotados. Na quarta, sdo apresen-
tados os resultados da pesquisa utilizada na
organizac¢do. Na ultima secdo, descrevem-se
as consideracdes finais do trabalho, seguidas
pelas referéncias utilizadas.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 VISAO BASEADA EM RECURSOS

As organizagoes, de acordo com Penrose
(1959), sdo constituidas por um conjunto de re-
cursos humanos e ndo humanos que estao rela-
cionados as competéncias ¢ a administra¢ao. Es-
ses recursos contribuem com a produgao de bens
€ servigos que, por sua vez, oportunizam a ob-
teng@o de lucro. O crescimento da organizagdo
¢ um processo de evolucdo, que, por intermédio
de seus recursos e capacidades, permite que a
organizagdo obtenha destaque. Barney (1991)
destaca que as organiza¢des possuem, como es-
tratégia de negocios, o poder de uso de seus re-
cursos que poderdo ser controlados e planejados
de acordo com as demandas da sociedade.

Rossoni e Teixeira (2006) revelam que
os recursos podem ser tangiveis e intangiveis.
Os primeiros sdo os recursos fisicos que podem
abarcar os estoques, as maquinas de qualidade
superior entre outros. J4 os recursos intangiveis
se dividem em internos e externos. Os recursos
internos incluem funcionarios habilitados para
uma determinada func¢do, metodologias orga-
nizacionais, entre outros. Por outro lado, os
recursos externos podem ser constituidos por
parcerias interorganizacionais, marca da orga-
nizacdo, entre outros atributos.

Nessa perspectiva, a Vantagem Compe-
titiva pode ser gerada por varios fatores inter-
nos que envolvem a empresa, como marca, efi-
ciéncia operacional e tecnologia. Trata-se dos
valores e diferenciais que a organizagdo possui
e que podem superar os valores existentes na
concorréncia. As tarefas a serem seguidas pre-
cisam ser identificadas e analisadas para uma
melhor compreensdo dos elementos que emer-
gem da vantagem competitiva da organizacio
(PORTER, 1996; AAKER, 1998). A vantagem
competitiva expande seu leque para varias are-
as da organizagdo, desde o planejamento até a
sua operagdo. Nessas areas, pode-se obter uma
base para diferenciar as etapas, como adquirir
matérias primas com melhor prego e qualidade
ou, até mesmo, niveis superiores de atendimen-
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to, que possam superar as exigéncias dos clien-
tes (BARNEY; HESTERLY, 2011).

As diferencas existentes nas competén-
cias e no desempenho econdmico estao asso-
ciadas aos fatores internos das organizagdes,
como concorréncia, localizagdo e sua posi¢ao
estratégica (PORTER, 1989). Barney (1991)
evidencia que maiores niveis de desempenho
econdmico surgem por meio de Vantagem
Competitiva, que pode ser alcangada mediante
a heterogeneidade e a imobilidade dos recursos
organizacionais existentes. A vantagem com-
petitiva acontece “quando a empresa dispde de
recursos e competéncias raros e dificeis de imi-
tar que a permitam oferecer beneficios supe-
riores ou que tragam uma vantagem no custo.”
(MOHR et al., 2011, p. 53).

Alguns recursos que estdo em competi-
tividade ndo estdo disponiveis a venda ou em
negociagdo no mercado. E necessario que a
empresa foque em seus recursos e capacidades,
desenvolvendo estratégias que permitam agir
de maneira que os valorize, destacando seus
pontos positivos, inovando ou adaptando de

Quadro 1 — Os quatro recursos ¢ capacidades

modo que contribua para o alcance de vanta-
gem competitiva (DIERICKX; COOL, 1989).

Logo os preceitos da VBR podem fa-
vorecer todos os elementos que constituem o
sistema interno das organizagdes em seu pla-
nejamento estratégico. Trata-se de recursos he-
terogéneos que buscam desempenhar fungdes
superiores aos dos seus concorrentes, apoiando
diferenciais internos e fazendo da empresa a
opcdo mais atrativa ao cliente (GUEDES et al.,
2016). Para Barney (1991), a VBR auxilia na
identificagdo dos recursos que oferecem vanta-
gem competitiva entre as empresas, ja que ela
possui todas as capacidades estratégicas. Por
esse motivo, amplia-se o conceito de cadeia
de valor, de modo que serdo avaliados todos
os componentes dos recursos organizacionais,
devendo possuir atributos suficientes para de-
sempenhar vantagem competitiva.

Para Barney e Hesterly (2011), a organi-
zacdo possui quatro importantes categorias de
recursos e capacidades internos, a saber: finan-
ceiros, fisicos, humanos e organizacionais, 0s
quais sao evidenciados por meio do quadro 1.

Recursos/Capacidades Descricao
Financeiro Qualquer receita obtida pela organizagao
Fisico Sdo aqueles referentes ao maquinario, localizagdo e qualidade do ambiente.
Humano Treinamentos ou capacidades que o individuo possui perante a organizagéo.
Organizacional Trabalho em equipe em beneficio de um bem em comum.

Fonte: adaptado de Barney e Hesterly (2007, 2011).

Kretzer e Menezes (2006) destacam que
a VBR contempla os recursos como um método
que permite que a empresa se destaque dian-
te de seus concorrentes. Além disso, os auto-
res afirmam ser necessario que a organizagio
considere todos os seus recursos e capacidades
para obter maior rentabilidade em suas agoes e
em sua lucratividade.

Mendes et al. (2014) citam os recursos
e as capacidades como ferramentas necessarias
para a organizagao, tornando-a superior aos seus
concorrentes por serem de dificil imitagdo ou
unicos; contudo, os autores revelam que esses
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elementos ndo sdo suficientes para o sucesso.

Barney e Hesterly (2007) esclarecem que
os elementos organizacionais internos estao em
ligagdo com seus recursos e suas capacidades,
visto que, por mais que as organizagdes identi-
fiquem seus recursos, a sua capacidade total s6
sera alcangada, caso toda a organizagao e seus
colaboradores saibam como executar. Dessa
forma, por meio do modelo VRIO, a empresa
pode expressar a sua vantagem competitiva. O
quadro 2 apresenta questdes que indicam se 0s
recursos e capacidades possuem: valor, rarida-
de, imitabilidade e organizagao.
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Quadro 2 — Mensuragao dos recursos e das capacidades conforme modelo VRIO

- O recurso ¢ de alto valor?

- Recurso com finalidade especifica?

- Recurso melhora a eficacia da empresa?

- Recurso permite explorar as oportunidades e amenizar as ameagas?

Valor

- Vocé possui controle deste recurso?
Raridade - Apenas vocg, ou poucos possuem o recurso para esta finalidade?
- Apenas vocé ou poucos possuem recurso similar para esta finalidade?

- Recurso dificil de ser imitado?
- Vocé tem vantagem para obter ou desenvolver este recurso?

Imitabilidade g . . .
- O recurso ¢ facil compreender que ¢ o motivo de gerar a vantagem competitiva?
- A fonte geradora deste recurso ¢ pouco incentivada para continud-lo desenvolvendo?
N - A empresa esta organizada para explorar todos os seus recursos?
Organizacional

- Este recurso gera vantagem competitiva?

Fonte: adaptado de Gongalves, Coelho e Souza (2011).

Para definir se os recursos descritos no quadro apresentado geram vantagem competitiva
diante de seus concorrentes, Barney e Hesterly (2007) evidenciam a técnica que possibilita ana-
lisar os recursos e as capacidades organizacionais com a utilizagdo do modelo VRIO (Valor, Ra-
ridade, Imitabilidade e Organizagao). A utilizacdo dessa técnica permite a visualizagdo de como
a organizacdo incentiva a vantagem competitiva, auxiliando a identificacdo de elementos que
demandam por ajustes e quais sao suas vantagens diante de seus concorrentes.

O quadro3 apresenta a técnica do VRIO para identificar o potencial de retorno na analise
dos recursos organizacionais.

Quadro 3 — Estimando o potencial de retorno dos recursos organizacionais

Recurso Recurso é
Recurso | Recurso . . Explorado Categoria Desempenho | Categoria
. Dispendioso o Aq
Valioso? | Raro? . na competitiva Econdomico Swot
de Imitar?
empresa?
~ % Desvantagem Abaixo do
; NAO ) i NAO Competitiva Normal Fraqueza
= | smM | NAo ; - Paridade Normal Forga ou
o Competitiva Fraqueza
= . Vantagem . Forcae
= SIM SIM NAO - Competitiva Acima do competéncia
. Normal L
Temporaria distintiva
Vantagem Acima d rljlorgt%rf ia
SIM SIM SIM SIM Competitiva cima co - comperenc
, Normal distintiva de
Sustentavel
longo prazo

Fonte: Barney e Hesterly (2007, p. 80).

Portanto, para Barney (1991), os recursos agregam valor quando as oportunidades sao uti-
lizadas e as ameacas sdo mitigadas. A raridade esta relacionada ao fato de a empresa ser diferente
de outros sistemas igualitarios. Seus recursos podem permanecer insubstituiveis caso seus con-
correntes nao o adquiram, o que pode manter esse recurso em longo prazo, devido a dificuldade
de recursos heterogéneos serem imitados.
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2.2 CAPACIDADE DINAMICA

Teece, Pisano e Shuen (1997) percebem
as Capacidades Dinamicas como toda forma
de adaptacdo ao ambiente externo a organiza-
¢do, utilizando de suas competéncias essenciais
para lidar com as mudangas do mercado. As
Capacidades Dinamicas possuem dois aspectos
importantes: a competéncia, que se refere a ca-
pacidade da gestdo em usar todos os recursos
que sejam potenciais e Uteis, ¢ o dinamismo
que, conforme as mudangas do mercado e de
tecnologias futuras, a organizag@o pode utilizar
de suas capacidades para se renovar e adaptar-
-s€ a0 NOVo.

De acordo com Fisenhardt e Martin
(2000), as Capacidades Dindmicas sdo um con-
junto de etapas a serem seguidas e rotinas que a
organizacgdo possui e que se alteram conforme
anecessidade diante das vantagens competitivas
sustentaveis. Zollo e Winter (2002, p. 5) defi-
nem a Capacidade Dinamica como um “padrao
aprendido e estavel de atividade coletiva me-
diante o qual a organizagdo, sistematicamente,
gera e modifica as rotinas operativas em busca

de eficiéncia melhorada.” Para Teece, Pisano e
Shuen (1997), as Capacidades Dinamicas tra-
zem rotinas organizacionais que produzem re-
sultados significativos; para isso, € preciso iden-
tificar as potencialidades que a empresa possui.

O estudo de Tseng e Lee (2014) revela que
as Capacidades Dinamicas buscam proporcionar
trocas e absor¢do de conhecimentos da equipe,
maiores niveis de desempenho financeiro, re-
tornos em seus investimentos € maior rentabi-
lidade. Além disso, as Capacidades Dinamicas
podem tornar o desenvolvimento de produtos
e servigos mais rapidos e com maior qualidade
quando comparado com a concorréncia.

Para Peters et al. (2016), as vendas e a
lucratividade das empresas cresceram de forma
significativa devido a criagdo de conhecimen-
tos. As etapas, de forma dinamica, agem de
maneiras distintas devido ao conhecimento que
cada pessoa exerce na organiza¢ao,por meio de
suas diferengas informacionais. Por meio do
quadro 4, ¢é possivel verificar o conceito dos
tré€s tipos de Capacidade Dindmica propostos
por (WANG; AHMED, 2007).

Quadro 4 -Conceituagdo dos tipos de Capacidades Dindmicas propostos por Wang e Ahmed (2007)

Capacidade

Conceito

Absortiva

De acordo com os autores, a capacidade absortiva esta relacionada a capacidade que a
organizagdo tem de reconhecer, absorver, integrar e utilizar do conhecimento novo e
do ambiente, identificando o valor que essa informagdo externa possui, apropriando e
praticando na organizagdo (COHEN; LEVINTHAL, 1990).

Adaptativa

Um instrumento para gerar vantagem competitiva se estabelece quando a empresa possui
capacidade e competéncia por meio da qual a organizagdo possa usufruir de uma adaptacao
no ambiente organizacional, originando-se, dessa maneira, a capacidade adaptativa
(PRAHALAD; HAMEL, 1989). Segundo Wang ¢ Ahmed (2007, p. 07) “a capacidade
adaptativa ¢ a habilidade da organiza¢do em identificar e capitalizar as oportunidades
emergentes de mercado”.

Inovativa

De acordo com Tidd, Bessant e Pavitt (2008) a capacidade de inovagdo possibilita que
a organizacdo consiga identificar as oportunidades do mercado, podendo obter aumento
em margens por meio de novas e diferentes formas de realizar negocios, enriquecendo
a competéncia operacional, fazendo uso com maior conhecimento dos seus recursos ja
existentes. Segundo Wang ¢ Ahmed (2007), a capacidade inovativa pode ser segmentada
em 5 caracteristicas distintas, a saber: inovatividade de produto, inovatividade de mercado,
inovatividade de processo, inovatividade de estratégia ¢ inovatividade comportamental.

Fonte: adaptado de Cohen e Levinthal (1990), Prahalad e Hamel (1989), Wang ¢ Ahmed (2007, p. 7) ¢ Tidd,
Bessant ¢ Pavitt (2008).
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3 PROCEDIMENTOS
METODOLOGICOS

Este trabalho caracterizou-se como pes-
quisa qualitativa descritiva, pois, de acordo
com Andrade (2002), busca-se analisar, obser-
var, registrar e interpretar os fatos sem a inter-
feréncia numérica. Para Gil (2008), a pesquisa
descritiva, conceitualmente, ¢ aquela em que os
estudos sobre a tematica sdo integrados, ¢ sua
finalidade ¢ descrever objeto de pesquisa, ou 0s
acontecimentos e as altera¢des do ambiente.

No que tange a analise de dados, utili-
zou-se de abordagem qualitativa, que, de acor-

Quadro 5 — Roteiro da entrevista

do com Richardson (2008), procura descrever
e compreender a natureza de determinados as-
pectos, fendmenos e processos vivenciados por
determinados grupos sociais.

O referido estudo de caso foi realizado
em um supermercado localizado no Sul de San-
ta Catarina. A coleta de dados ocorreu por meio
de entrevistas realizadas junto as duas gestoras
do supermercado, durante o més de marco de
2019. A escolha desta empresa se deu por aces-
sibilidade, também cabe ressaltar que as duas
entrevistadas sdo as Gnicas em cargos de gestio
na empresa objeto do estudo. No quadro 5, ¢é
apresentado o roteiro da entrevista.

PERFIL DO RESPONDENTE

Data de ingresso na empresa:

BLOCO 1 | Cargo ou funcao:

Outros cargos ja ocupados na empresa:

Nivel de escolaridade:

CAPACIDADES DINAMICAS

na cidade?

Como o supermercado monitora o que os outros mercados fazem de promogao e inovagio

Como o supermercado alinha os fatores internos com o que a concorréncia faz?

BLOCO II

clientes.

Relatar as agdes que o supermercado faz para atender aos desejos e as necessidades dos

Quais foram as inovagdes feitas nos ultimos anos?

Quais os recursos ¢ as capacidades que o supermercado possui?

Fonte: elaborado pelos autores (2019).
A analise qualitativa dos dados foi reali-
zada por meio da taxonomia proposta por Wang

e Ahmed (2007), a qual evidencia a classifica-

Quadro 6 — Classificagdo das Capacidades Dinamicas

¢do das Capacidades Dinamicas, apresentada
no quadro 6.

Capacidades Caracteristicas
. Habilidade da empresa em identificar o valor de novas informagdes externas,
Absortiva . o, .
assimila-las e utiliza-las comercialmente.
. Habilidade da empresa em identificar e unir as oportunidades emergentes de
Adaptativa
mercado.
Inovativa Habilidade da empresa em desenvolver novos produtos e mercados.

Fonte: (WANG; AHMED, 2007).
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4 RESULTADOS
4.1 PERFIL DAS ENTREVISTADAS

A pesquisa foi realizada com duas ges-
toras que ocupam cargos de gestdo na empresa
estudada, as quais estdo na geréncia do super-
mercado com tempo significativo em suas ati-
vidades. Ambas possuem faixa etaria entre 20
e 25 anos. Uma delas possui formagdo técnica
em Design de Interiores e a outra em fase de
graduacdo em Administragdo de Empresas.

4.2 RECURSOS E CAPACIDADES

Quanto aos recursos ¢ as capacidades,
as entrevistadas ressaltaram que a organiza-
¢do possui recursos financeiros e autofina-
ciamento; dessa forma, possui “caixa para
giro e busca atingir o melhor preco possivel,
com descontos em compras a vista” [E1].
Segundo as entrevistadas, por meio desse
recurso, “a empresa consegue obter descon-
tos em compras a vista, gerenciamento do
estoque e maior flexibilidade nas negocia-
¢oes.” [E2].

Esse autofinanciamento realizado pe-
las empresas € a opgao que o empresario uti-
liza para obter recursos com a utilizagdo do
seu proprio capital, podendo realizar suas
agOes sem cobranca de juros, como em ope-
ragOes de créditos contratadas para adquirir
recursos financeiros (BRASIL, 2018).

De acordo com a entrevistada [E2], a
empresa possui recurso organizacional, com
definicdo de missdo, visdo e valores, pos-
suindo “Comunicacdo (fluxo de informagao
informal) e planejamento. Conhecimento da
empresa por parte dos colaboradores (infor-
magdes como missao, visao, valores)”.

E relevante que a empresa deixe ex-
presso aos seus funcionarios quais sdo seus
valores, visdes e ideias. Se o funcionario ndo
se identificar com seu ambiente de trabalho
e ndo se adaptar a cultura organizacional da
empresa, pode adquirir comportamentos que
sdo incompativeis com o que a empresa de-

R. Gest. Anal., Fortaleza, v. 9, n. 3, p. 175-191, set./dez. 2020

seja transmitir, por isso € necessario que a
empresa esteja com sua cultura organizacio-
nal presente e clara no seu cotidiano, envol-
vendo todos os setores da empresa (BRA-
SIL, 2018).

Quanto aos recursos humanos, a equi-
pe “possui conhecimento das atividades e
participa dos treinamentos” [E1]. O super-
mercado oferece cursos e palestras por meio
de assessoria empresarial, fato que contribui
para melhores niveis de desempenho de cada
funcionario em seus respectivos setores.

De acordo com Barney e Hesterly
(2011), os recursos humanos dispdem de
treinamentos, experiéncias, relacionamen-
to e olhar de seus gerentes e funcionarios.
Contudo, enquanto os recursos humanos se
definem por ser um atributo individual, Bar-
ney (1991) afirma que os recursos organiza-
cionais sd0 um atributo inerente a um grupo
de individuos, com seus meios formais e
informais, planejamento, controle, cultura,
reputacdo, até mesmo, as relacdes informais
que cercam a empresa.

Quanto aos recursos fisicos, a empresa
esta bem situada dentro de sua comunidade,
apresentando espago em caso de expansdo
“O supermercado esta localizado no centro
do seu bairro, ligado a trés cidades vizinhas,
e possui facilidade de localizagdo e pratici-
dade para estacionar” [E1].Essa afirmacgao
¢ corroborada por Parente e Kato (2001),
que destacam que a escolha da localizagao
de um estabelecimento, muitas vezes, torna-
-se dificil de decisdo, pois uma localizagao
ma situada pode comprometer o negocio por
inteiro.

Por meio do quadro7, € possivel ve-
rificar, de forma sintetizada, os recursos
financeiros, humanos, fisicos e organiza-
cionais destacados anteriormente pelas ges-
toras da organizacao.
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Quadro 7 — Recursos e capacidades identificados na empresa

Autofinanciamento, sem pagamento de juros em créditos

Recursos Financeiros -
Negociacdo para as compras

Cursos e palestras profissionalizantes para os funcionarios

Recursos Humanos .
Atendimento

Possui boa localizagdao com fécil acesso e bom trafego de veiculos

Recursos Fisicos . ~
Capacidade de expansao

L Comunicacao e planejamento
Recursos Organizacionais ¢ plancy

Conhecimento da empresa por parte dos colaboradores

Fonte: dados da pesquisa (2019).
4.3 CAPACIDADES DINAMICAS

No quadro 8, sdo apresentadas as Capacidades Dinamicas identificadas que foram analisa-
das.

Quadro 8 - Sintese dos trés tipos de capacidades

Capacidade Analisada | Caracteristicas

Monitoramento de seus concorrentes por meio das redes sociais, observagao,
Capacidade Absortiva | folhetos e outras formas de divulgagdo utilizadas.
Acdes que visam fidelizar clientes.

Promocao de ofertas, brindes e descontos.
Capacidade Adaptativa | Rotatividade de produtos no layout do supermercado.
Divulgagdo em midias sociais e cartazes no proprio supermercado.

Produtos Mix de produtos.

Reunides mensais.

Relatorios de atividades, com propostas
de melhorias, desenvolvidos pelos
setores.

Capacidade Inovativa Processos

Comportamental Capacitagdo dos funcionarios.

Fonte: dados da pesquisa (2019).

No que se refere a capacidade absortiva, na percep¢ao das entrevistadas, elas afirmaram
que a empresa realiza monitoramento dos seus concorrentes, por meio das midias sociais, pessoal-
mente e, até mesmo, por “boca a boca”, sempre com agilidade para obter informagdes sobre seus
concorrentes para que consigam absorver informagdes que possam utilizar na empresa “por meio
da observagao, redes sociais, folhetos, jornais e por meio de ‘boca a boca’” [E1].

Com relagdo ao que a empresa faz para atender as necessidades dos clientes, segundo as
entrevistadas, o supermercado visa valorizar os consumidores, por meio de brindes e sorteios
“estamos sempre com promogoes, realizando sorteios e brindes para agradar o consumidor” [E1].
Essa entrevistada ressalta que a empresa age de maneira que o cliente se sinta lembrado e retorne
a comprar em seu estabelecimento, “no aniversario de cada cliente cadastrado, enviamos mensa-
gens em comemoracdo, por meio de ligagdo ou rede social.” [E2]. A entrevistada destaca que a
empresa se comunica com seus clientes “procuramos dialogar com os clientes e obter um feedba-
ck no qual possam ter criticas construtivas, opinides e demandas, procuramos conhecer as marcas
¢ os produtos que sejam de maior agrado do consumidor” [E1]. De acordo com a entrevistada, a
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empresa utiliza de sua capacidade adaptativa,
identificando o que o consumidor procura por
meio do dialogo e inserindo essas agdes no su-
permercado.

No que diz respeito aos alinhamentos de
seus fatores internos diante de seus concorren-
tes conforme as mudangas, a empresa, segundo
os dados coletados, indica possuir capacidade
adaptativa. As duas entrevistadas citam que a
empresa reage da seguinte forma: “realizamos
ofertas de produtos, baixando o preco e estimu-
lando a venda de produtos de baixo giro, divul-
gando os produtos em ofertas, em redes sociais
e cartazes para atrair a atencdo dos clientes.”
[E1]. Verificou-se que as gestoras buscam re-
alizar a “rotatividade do layout dos produtos”,
principalmente dos que possuem baixo giro,
colocando em posigdes de facil visualizagdo e
acesso, agilizando a compra do produto.

Ressalta-se que a capacidade adapta-
tiva € identificada como a capacidade que a
empresa tem de identificar as oportunidades e
utilizar-se delas (MILES; SNOW, 1978), obje-
tivando a eficacia e a utilizacdo de estratégias
(STABER; SYDOW, 2002). Um dos compo-
nentes de uma capacidade adaptativa € como a
empresa responde a essas oportunidades que o
mercado oferece (CHAKRAVARTHY, 1982), o
que auxilia a empresa a aumentar seu desempe-
nho (SNOW; HREBINIAK, 1980).

Wang ¢ Ahmed (2007) destacam que a
capacidade adaptativa ¢ a habilidade que a or-
ganizacdo tem em se adaptar por meio de fle-
xibilidade, identificando e inserindo as opor-
tunidades do mercado diante de mudangas e
variagdes. Os autores segmentam a capacidade
inovativa em cinco tipos: de produto, de mer-
cado, de processo e estratégica. Na organizacao
em estudo, foram percebidos indicios de inova-
tividade de produto, processo e comportamen-
tal, que serdo destacados mais adiante.

No que tange aos produtos, a entrevis-
tada visa trabalhar com novas opgdes, “busca-
mos sempre ter produtos de langamento, tendo,
assim, uma ampla variedade de produtos...”
[E2], pode-se observar que a empresa apresen-
ta inovatividade de produto, incluindo produtos
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na area de consumo. A entrevistada afirma que
a organizacao colocou a venda mais produtos
inovadores nos ultimos anos, aumentando seu
mix de produtos “As compras, nos ultimos
anos, dispdoem de maior variedade e lancamen-
tos de produtos.” [E1].

Segundo Wang e Ahmed (2004), a ino-
vagdo de produto € de grande importancia para
0 bom desempenho de uma organizagao, pois,
com o uso dessa inovatividade, surgem opor-
tunidades para crescimento e expansdo, permi-
tindo que a empresa esteja segura no seu mer-
cado. Além disso, a empresa também apresenta
inovatividade de processo por meio de reunides
mensais e relatorios de atividades com propostas
de melhorias desenvolvidas pelos setores “Reu-
nides mensais, em que debatemos o que pode ser
melhorado e atribuido aos setores.” [E1].

A inovagdo de processo atua tanto no
modo como se introduz os métodos de produ-
¢do e gestdo, quanto em novas tecnologias que
possam ser usadas a fim de melhorar os pro-
cessos da produgdo (WANG; AHMED, 2004).
A introdugdo dessa inovatividade serve de es-
tratégia nas organizagdes por gerar vantagem
competitiva, que pode ser pelo produto novo
ou pela forma como ¢ feito (TIDD; BESSANT;
PAVITT, 2008).

Também se verificou, na empresa, a
inovatividade comportamental, de modo que
as gestoras buscam envolver todo o quadro de
funcionarios com mudancas culturais e com-
portamentais, de modo a atender aos clientes
com maior capacidade e qualidade “todos os
funcionarios passam por treinamentos e capa-
citagdo para atender de forma correta o clien-
te.” [E2].

Para Lawson ¢ Samson (2001), capaci-
dade de inovagao ¢é a habilidade de transformar
conhecimentos e ideias em agdes, fazendo que a
empresa beneficie seus stakeholders. A inova-
¢do comportamental € essencial para o alcance
dos resultados inovadores. A cultura inovadora
esta presente nos individuos que fazem parte de
toda a organizacdo (WANG; AHMED, 2004).
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4.4 RECURSOS E CAPACIDADES COMPETITIVAS

Com base nos recursos ¢ nas capacidades identificadas na empresa, foi elaborada a matriz
VRIO. Por meio da analise com base nas variaveis do VRIO, foram analisadas as categorias
competitivas em que os fatores avaliados se encontram. A matriz VRIO desenvolvida pode ser

observada por meio do quadro 9.

Quadro 9 — Avaliagdo dos recursos ¢ capacidades

Recurso Recurso é
Recursos e capacidades Recurso | Recurso Dispendioso Explorado Categoria
identificados Valioso? | Raro? pen. na Competitiva
de Imitar?
Empresa?
Negociacdo SIM NAO |NAO SIM Parldadc.? .
Recursos para as compras Competitiva
Financeiros Ca’plt?ll de giro SIM NAO |INAO SIM Parldade. .
proprio Competitiva
Vantagem
Localizagdo SIM SIM SIM SIM competitiva
Recursos Fisicos sustentavel
Capacu}ade de SIM NAO |siM NAO Parldade.: .
expansao Competitiva
Capacitagio dos | SIM NAO |NAO SIM Paridade
funcionarios Competitiva
Recursos Vantagem
Humanos Atendimento SIM SIM SIM SIM gen
competitiva
sustentavel
Conhecimento
Re?urs.os . da empresa SIM NAO |NAO SIM Parldadg .
Organizacionais | por parte dos Competitiva
colaboradores
Conhecimento
Capacidade |da empresa ~ ~ Paridade
Absortiva por parte dos SIM NAO |NAO SIM Competitiva
colaboradores
Capacidade
. de responder .
Capac1da:lde com agilidade |SIM NAO |NAO SIM Paridade
Adaptativa Competitiva
as ofertas dos
concorrentes.
Mix de SIM  |NAO |NAO SIM Paridade.
produtos Competitiva
Reunides
mensais e
Capacidade |relatorios de
Inovativa atividades, SIM NAO |NAO SIM Parldadg .
com propostas Competitiva
de melhorias,
desenvolvidos
pelos setores.

Fonte: dados da pesquisa (2019).
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Os recursos e as capacidades de uma em-
presa, quando valiosos, raros, de dificil imita-
¢do0 e ndo substituiveis, tornam-se habilidades
fundamentais e fontes de vantagem competiti-
va (HITT; IRELAND; HOSKINSSON, 2013).
Tendo em vista os elementos componentes das
Capacidades Dinamicas propostas, o alcance
da vantagem competitiva pode ser proporcio-
nado devido as redes de conexdo, acumulagio
de experiéncias, além da capacidade absortiva,
adaptativa e de inovatividade. Desse modo, as
situagdes do cotidiano dentro de uma organi-
zagdo incentivam a criagdo de experiéncias e
conhecimentos diversos.

Quanto a negociagdo para as compras,
a empresa utiliza de midias sociais e parcerias
para conseguir uma boa negociagdo em suas
compras, devido a seu autofinanciamento, a
empresa consegue melhores descontos e pregos,
por possuir capital de giro proprio, sem precisar
utilizar de recursos com juros, o que faz essas
capacidades de negociacdo e capital de giro
proprio serem recursos valiosos, proporcionan-
do melhores ofertas ao supermercado; contudo,
nao se identificam como raro e dificil de imitar,
estando em paridade competitiva.

A localizagdo do supermercado se en-
contra de facil acesso e com boa visualizagio,
possuindo capacidade para expandir caso neces-
sario. Segundo os dados apresentados ¢ analisa-
dos, é¢ um fato de grande importancia para as em-
presas e fundamental para o sucesso do negocio.
Questdes como acesso, visualizagdo, facilidade
para estacionamento devem ser consideradas an-
tes de decidir o local a ser instalada a empresa
(BRASIL, 2019). Em vista disso, a localizacdo
pode ser um recurso valioso, por ser considerado
um recurso raro, uma vez que outras empresas
concorrentes nao estdo localizadas proximas ao
estabelecimento, gerando, para o supermercado,
uma vantagem competitiva.

De acordo com Meyer (1998), a locali-
zacdo ¢ um dos fatores mais importantes para o
sucesso no varejo. A conveniéncia se torna de
grande importancia, possibilitando que um va-
rejista possa lucrar e se manter no mercado, ou
significar risco de falir de acordo com a locali-
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zacao escolhida. Para Aranha e Figoli (2001),
€ necessario entender que a localizacdo precisa
ser escolhida onde haja maior fluxo de pessoas,
garantindo uma quantia significativa de pesso-
as frequentando o negocio.

De acordo com Meirelles e Camargo
(2014), em razdo da necessidade de identificar a
importancia que tem o conhecimento, as empre-
sas comec¢am a reconhecer a necessidade de uma
organizagdo possuir e transformar os conheci-
mentos do individuo para que ele atue como um
ativo a servi¢o da empresa. Quanto aos recursos
de capacitac@o de funcionarios, a empresa forne-
ce cursos e treinamentos para que desenvolvam
seu melhor rendimento no servi¢o e também
priorizando a capacidade de atendimento com o
auxilio da assessoria empresarial.

Verifica-se que ha, entre o supermerca-
do e seus clientes, interagdo que possibilita a
identificagdo das pretensdes do consumidor,
para que o supermercado consiga atender ante-
cipadamente as necessidades, tornando-se uma
razdo pela qual os recursos e as capacidades
possam ser de dificil imitacdo por ser baseada
em relagdo interpessoal, confianga e na cultura
(BARNEY; HESTERLY, 2011).

Desse modo, a comunicacdo e a intera-
¢do com o cliente pode ser considerada uma
vantagem competitiva, por ser recurso valioso,
raro e de dificil imitagdo, visto que a conexao
com cliente é realizada pelo supermercado,
assegurando a empresa vantagem competitiva
sustentavel. De acordo com Barney (1991),
esses recursos nao siao apenas uma relacdo de
fatores, referem-se a unido de recursos que in-
teragem entre si, com o conjunto de recursos
controlados pela empresa. Quanto aos recursos
organizacionais, a empresa possui comunicacao
com seus funcionarios por meios formais e in-
formais, visto que os sistemas formais seguem
padrdes burocraticos e de trabalho na empresa.
Os sistemas informais permitem resolver pe-
quenos problemas de maneira mais agil e pra-
tica, de modo a agilizar as tarefas e os proces-
sos. Dessa forma, a empresa esta em paridade
competitiva por seus recursos organizacionais
serem essenciais, mas nao unicos. Conforme
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Barney e Hesterly (2007, p. 79), “explorar
esses tipos de recursos, geralmente, nao cria
vantagens competitivas, mas deixar de explora-
los pode colocar uma empresa em desvantagem
competitiva. Dessa maneira, recursos valiosos,
mas ndo raros, podem ser considerados forgas
organizacionais.”

De acordo com as gestoras, as agdes
que visam fidelizar clientes sdo frequentes na
empresa. Para as gestoras, atender o cliente da
forma como ele gostaria de ser atendido, é im-
portante na medida em que aumenta a possi-
bilidade de ele retornar. Esse tipo de atividade
a qual busca fidelizar os clientes trata de um
conhecimento externo. Contudo, quando vistas
e analisadas, essas capacidades e seus recursos
ndo as tornam uma vantagem competitiva, por
serem de facil imitagio.

Segundo Prahalad e Hamel (1989), uma
fonte fundamental da vantagem competitiva ¢
a capacidade de a empresa obter competéncias
que consigam adaptar-se de acordo com as alte-
racdes no ambiente, o que ¢ dada por sua capa-
cidade adaptativa. A capacidade de responder
com agilidade as ofertas dos concorrentes se
constitui em uma capacidade adaptativa que a
empresa possui.

Quadro 10 — Recursos estratégicos competitivos

Nos ultimos anos, conforme E1 ¢ E2, o su-
permercado incluiu novos produtos em seu mix,
obtendo inovatividade de produtos. O supermer-
cado também insere reunides em seus processos,
buscando, dessa forma, a obtengdo de inovatitivi-
dade de processo. No entanto, por mais que sejam
recursos valiosos, ndo se enquadram como raros
ou de dificil imitagdo, ndo sendo, entdo, fatores
geradores de vantagem competitiva.

Analisando os resultados por meio da
lente da VBR e levando em consideragdo o mo-
delo VRIO, pode-se confirmar que os elemen-
tos de localizacdo e recursos humanos, como
o atendimento, geram vantagem competitiva
sustentavel, pois se enquadram dentro do mo-
delo VRIO como um recurso valioso, raro ¢ de
dificil imitagdo. Os demais recursos identifica-
dos mostram que a empresa estd em paridade
competitiva, permitindo que se mantenha no
mercado, porém nio gerando vantagem com-
petitiva diante de seus concorrentes.

O quadro 10 retoma os recursos con-
siderados, conforme os dados da pesquisa,
estratégicos para a empresa obter vantagem
competitiva.

Vantagem competitiva Vantagem competitiva
Recursos L. .
temporaria sustentavel
Recurso Fisico Nao localizada Localizagao
Recurso Humano Nao localizada Atendimento

Fonte: dados da pesquisa (2019).

Quanto aos recursos identificados
como vantagem competitiva, os dois recur-
sos se classificam como vantagem competi-
tiva sustentavel por serem incapazes de, ao
longo do tempo, serem copiados ou utiliza-
dos do mesmo modo pela concorréncia. Para
Barney e Hesterly (2011), a proporcao da sua
vantagem competitiva ¢ a diferenga no valor
econdmico que a empresa tem diante de seus
concorrentes.

A vantagem competitiva sustentavel
decorre da implementacdo de uma estratégia
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que gere valor sendo dificil e custoso de imi-
tar ou incapaz de copiar o mesmo beneficio
(HITT; IRELAND; HOSKINSSON, 1999). A
vantagem competitiva temporaria se classifi-
ca como recursos que a empresa tem e que
geram vantagem, porém nao por muito tem-
po, ou seja, as empresas concorrentes sdo ca-
pazes de, ao longo do tempo, utilizar o mes-
mo recurso (BARNEY; HESTERLY, 2008).
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5 CONCLUSAO

O presente estudo teve o objetivo de
analisar os recursos ¢ as capacidades que sdo
estratégicos € geram vantagens competitivas
para um supermercado localizado no Sul do es-
tado de Santa Catarina. Para tanto, como aporte
teorico, utilizou-se das abordagens da VBR e
Capacidades Dinamicas.

Os resultados indicam que, nas dimen-
sOes, recursos financeiros - autofinanciamento,
sem pagamento de juros em créditos e nego-
ciagdo para as compras; recursos humanos
- cursos, palestras profissionalizantes para os
funcionarios e atendimento; recursos fisicos - o
supermercado possui boa localizagdo com facil
acesso, fluxo de veiculos satisfatorio e capaci-
dade de expansio; recursos organizacionais —
comunicacdo ¢ planejamento ¢ conhecimento
da empresa por parte dos colaboradores.

Também foram localizadas, na empresa,
as seguintes capacidades: capacidade absorti-
va - monitoramento de seus concorrentes por
meio das redes sociais, observa¢do, folhetos e
outras formas de divulgagdo e a¢des que visam
fidelizar clientes; capacidade adaptativa - pro-
mocdo de ofertas, brindes ¢ descontos, rotati-
vidade de produtos no /ayout do supermercado
e divulgagdo em midias sociais e cartazes no
proprio supermercado; capacidades inovativas
de produtos — mix de produtos; de processos
— reunides mensais e relatorios de atividades
com propostas de melhorias desenvolvidas pe-
los setores comportamental — capacitagdo dos
funcionarios.

Constatou-se, com base nas duas gesto-
ras entrevistadas, que os recursos fisicos, como
localizagdo e recursos humanos com destaque
para o atendimento, sdo fontes de vantagem
competitiva para a empresa. Os demais recur-
sos que foram identificados ndo obtiveram van-
tagem competitiva e, segundo os resultados,
indicam paridade competitiva. Desse modo, o
supermercado conta apenas com a localizag¢do
e o atendimento como geradores de vantagem
competitiva diante de seus concorrentes.

Uma das contribuigdes desta pesquisa foi
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o fato de utilizar a matriz VRIO também para
analise das Capacidades Dindmicas identifica-
das no estudo de caso articuladas a vantagem
competitiva, bem como a realizagdo de um es-
tudo qualitativo abordando a RBV e Capacida-
des Dinamicas. Por fim, pode-se citar, como li-
mitacdo de pesquisa, o fato de a coleta de dados
ter sido realizada somente com as duas gestoras
da organizag@o, nao sendo realizadas entrevis-
tas também com os funcionarios por motivos
de indisponibilidade.
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