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Resumo
Este trabalho é feito a luz da visão baseada em recursos, essa teoria se trata de traçar a estratégia de uma empresa observando os fenômenos internos pertencentes à mesma como forma de alcance de vantagem competitiva de longo prazo. Para este estudo foi escolhido o setor de restaurantes da cidade de Salgueiro – PE, e a partir disso aplicada uma entrevista do tipo semiestruturada a uma amostra desses estabelecimentos locais com o objetivo de analisar quais de seus recursos eram capazes de gerar vantagem competitiva sustentável.  No que toca aos aspectos metodológicos, a pesquisa é do tipo descritiva e a análise foi feita com base na análise de conteúdo, relacionando às falas dos respondentes as teorias de alguns autores como Barney e Hesterly (2011), que tiveram papel primordial na realização dessa pesquisa. Através de uma análise qualitativa utilizando as premissas do modelo VRIO foi possível constatar que os recursos relacionados à produção e oferta do produto final e os investimentos em manutenção da estrutura e na compra de matéria prima de qualidade são capazes de oferecer vantagem competitiva sustentável a essas empresas.

Palavras-chave: Estratégia. Visão baseada em recursos. Vantagem competitiva sustentável. Modelo VRIO.


1. Introdução
A competitividade do mercado exige gestores qualificados, aptos a tomar decisões que lhe permitam galgar boas posições estratégicas a partir do uso devido dos recursos disponíveis. O ambiente externo das organizações pode ser comparado com um jogo de xadrez onde os administradores precisam observar os movimentos do seu adversário e entender como ele joga para que consiga prever suas próximas jogadas e se adiantar a elas. O segredo é não ser pego de surpresa e ter sempre o território mapeado para alcançar seu objetivo e dar um xeque-mate.
Esse pensamento remete ao conceito de gestão estratégica definida como toda atividade relacionada com ferramentas de planejamento, desenvolvimento, controle e avaliação de alocação de recursos, tais como tempo, equipamentos, pessoas e ações, a serem usadas em todos os setores de uma organização com o propósito de atingir melhores resultados (ANDRADE; SANTOS, 2007). 
Nessa perspectiva, para que às empresas consigam obter êxito e sobressaiam à concorrência, faz-se necessário ter estratégias bem definidas, orientadas para a captação de recursos e que lhes garanta vantagem competitiva sustentável. Dentro do contexto de vantagem competitiva, o presente trabalho tem o propósito de analisar a gestão estratégica de restaurantes locais da cidade de Salgueiro- PE, com foco nos seus recursos internos como fonte de geração de vantagem competitiva sustentável.
 De acordo com dados da Associação Brasileira de Bares e Restaurantes (Abrasel), o setor em questão tem apresentado crescimento nos últimos anos no Brasil e gerado emprego para muitas pessoas. Com a crise registrada recentemente no país, as empresas que desejam se manter no mercado devem estar sempre se reinventado e buscando novas formas de superar os concorrentes e alcançarem melhores resultados (SEBRAE, 2017).
 Nesse ínterim, a visão baseada em recursos (teoria que fundamenta este trabalho) representa umas das correntes de pensamento mais importantes da estratégia, se caracterizando por ser guiada de dentro para fora da organização e tendo como objetivo o desenvolvimento de seus recursos organizacionais para geração de vantagem competitiva (GOHR et al., 2011). 
Dada a vertente da estratégia que fundamenta o presente trabalho, a ser melhor discutida à frente, o tópico que segue detalha os procedimentos e o percurso metodológico seguido para o alcance do objetivo da pesquisa acima delineado.

2. Metodologia
Para este estudo foi escolhido o setor de restaurantes da cidade de Salgueiro – PE, e a partir disso aplicada uma entrevista do tipo semiestruturada (gravada para fins de análise de conteúdo) a uma amostra dos estabelecimentos locais tendo em mente a análise de quais de seus recursos eram capazes de gerar vantagem competitiva sustentável, na visão dos gestores. Desse modo, o estudo fundamenta-se em fonte primária de dados. 
 Para seleção da amostra se fez necessário uma pré-abordagem com os restaurantes que têm funcionamento noturno, onde foi apresentada a proposta de estudo aos empresários responsáveis pelo estabelecimento, e a partir disso identificados quais deles estariam dispostos a colaborar com a pesquisa. Dessa forma, a pesquisa foi realizada em três estabelecimentos (aqui designados E1, E2 e E3). 
 O estudo caracteriza-se como sendo do tipo descritivo, uma vez que tem como objetivo central a descrição de características de um ambiente como também a inter-relação entre as variáveis que o compõem (GIL, 2002). As informações foram processadas através de uma análise qualitativa, de acordo com Gil (2002), uma vez que a análise foi realizada a partir da redução e interpretação dos dados, categorização e confecção de um relatório operacionalizado pelos pesquisadores, seguindo suas perspectivas e interpretações. 
Para o tratamento dos dados foi utilizada a análise de conteúdo. De acordo com Flick (2009), esse método consiste na identificação de categorias que são aninhadas a partir do material empírico, com base em apontamentos teóricos, tendo como objetivo a redução de material para facilitação da análise (uma vez que a presente pesquisa foi realizada em mais de um estabelecimento). 
Em seguida os dados foram categorizados de acordo com a tipologia proposta por Barney e Hesterly (2011), que classifica os recursos em financeiros, físicos, individuais e organizacionais. Assim, os dados foram avaliados de acordo com o modelo VRIO, avaliando o Valor, a Raridade, a Imitabilidade e se os recursos são bem explorados pela instituição. 

3. Referencial teórico
3.1. Do conceito de estratégia à visão baseada em recurso
Mesmo não havendo uma definição universalmente aceita para o termo estratégia, em seu sentido mais amplo costuma ser traduzido como a mobilização de todos os recursos da empresa no âmbito global, visando atingir objetivos em longo prazo. Nesse sentido, Porter (1986, p.15) define estratégia como a “combinação dos fins (metas) que a empresa busca e dos meios (políticas) pelos quais está buscando chegar lá”.
Nessa perspectiva percebe-se que o autor descreve a estratégia como uma atividade capaz de otimizar os resultados organizacionais através da escolha de como serão realizadas suas atividades, como também os recursos empregados para que isso se dê de forma mais eficiente. Partindo desse pensamento, a estratégia pode ser vista como uma ponte capaz de conectar os meios aos fins e assim obter os resultados almejados.
Dentro do contexto da gestão estratégica é discutida a questão da geração de vantagem competitiva, que trata da maneira como a empresa usa seus recursos para sobressair em relação aos concorrentes. Desse modo, as teorias sobre fontes de vantagem competitiva podem ser divididas em duas linhas de pensamento: a que reconhece que a vantagem competitiva está na capacidade da empresa se adaptar ao ambiente externo; e a que defende que o desempenho da empresa está mais relacionado aos recursos e capacidades internos da organização (HERMES; CRUZ; SANTINI, 2016).  É com base nessa segunda corrente teórica, denominada visão baseada em recursos, que este trabalho foi desenvolvido. 
 No contexto da visão baseada em recursos, a organização é composta por recursos humanos, financeiros, organizacionais e produtivos.  Esta teoria se destacou como uma das principais sobre estratégia do século XX pelo fato de evidenciar que as organizações possuem recursos heterogêneos e únicos que podem gerar vantagem competitiva frente a seus concorrentes (ARO; BAICERE, 2016). Ela possui importância para a empresa no sentido de que gerir recursos de maneira estratégica pode resultar na geração de maior valor econômico, porém o que se espera é que esse valor seja alcançado com a combinação de vários recursos e não com o foco em alguns específicos (GONÇALVES; COELHO; SOUZA, 2011).
Porém, nem sempre as organizações têm conhecimento que determinados recursos que possuem são a fonte de sua vantagem competitiva, o que pode ser caracterizado como um desafio para elas (RIBEIRO, 2012). Esse desconhecimento das fontes de vantagem competitiva pode fazer com que a empresa perca oportunidades de desenvolver-se ou, até mesmo, sofra desvantagem em relação aos concorrentes. 
A perspectiva da visão baseada em recursos propaga que para as empresas alcançarem níveis de desempenho superior elas necessitam desenvolver suas habilidades como também possuir recursos raros, difíceis de imitar e que sejam valorizados. A VBR (Visão Baseada em Recursos) afirma que é possível melhorar a posição competitiva da organização ao trabalhar com inovações que não são facilmente imitadas (CARVALHO; GRZEBIELUCKAS, 2006). 
Nesse sentido as vantagens mais duradouras são aquelas que são desenvolvidas através do relacionamento de fatores que são custosos de imitar (CASTRISANA; ARAUJO, 2012). A VBR concebe que os fatores que levam uma empresa a se destacar estão muito mais relacionados à forma como elas desenvolvem seus recursos e o que os tornam únicos, do que com a estrutura dos setores que atuam (PERUSSI FILHO; ESCRIVÃO FILHO, 2012).
Para que os gestores conheçam a real capacidade de suas empresas, como também os principais recursos internos que o fazem se destacar no mercado, se faz necessário um estudo de suas características para que seja medido o desempenho de determinados recursos bem como se são capazes de gerar uma vantagem competitiva e representar uma força para a organização.
Deste modo, existe uma ferramenta de análise proposta por Barney e Hesterly (2011), denominada Modelo VRIO, cujo objetivo é classificar os recursos em quatro atributos para verificar o grau de competitividade que existem em cada um deles. Esta ferramenta é abordada a seguir.

3.2. O modelo VRIO 
O modelo VRIO é caracterizado como a principal ferramenta para análise interna de forças e fraquezas de uma organização. Ele se refere a quatro questões que devem ser consideradas ao medir o grau de influência de determinado recurso na vantagem competitiva de uma empresa. Deve ser considerada então a questão do valor, da raridade, da imitabilidade e da organização (BARNEY; HESTERLY, 2011). O quadro 1 sintetiza a caracterização dos atributos do modelo VRIO.
Quadro 1- Matriz VRIO
[bookmark: _Toc499120826][image: ]
  Fonte: Adaptado de Barney e Hesterly (2011)

Logo, um recurso é considerado valioso quando ele permite que uma empresa explore as oportunidades externas e neutralize as ameaças do ambiente, Já a raridade diz que são aqueles recursos valiosos que nem todas as empresas possuem, entretanto, cabe ressaltar que nem todos os recursos precisam ser raros e valiosos, às vezes baste que eles existam para que a empresa tenha paridade competitiva e, assim, garanta a sobrevivência e não deem vantagens aos concorrentes (BARNEY; HESTERLY, 2011). 
No que toca à imitabilidade, o modelo propõe que um recurso para ser difícil de imitar deve oferecer uma desvantagem de custos para desenvolvê-lo, ou obtê-lo, para aquelas empresas que não os possuem. Empresas que possuem e exploram seus recursos valiosos, raros e difíceis de imitar conseguem gerar uma vantagem competitiva sustentável, ou seja, uma vantagem que não pode ser eliminada pela imitação de seus concorrentes durante certo período de tempo (BARNEY; HESTERLY, 2011).
Assim, uma vez agrupados, esses recursos possibilitam a observação do que representam para a empresa. Se um recurso ou capacidade não for valioso ele não permitirá que a empresa escolha ou programe uma estratégia que explore oportunidades ou neutralize ameaças, logo representará uma fraqueza para a organização (conforme observado no quadro 2), e assim por diante (BARNEY; HESTERLY, 2011).

Quadro 2 - O modelo VRIO
[image: ]

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

Ainda de acordo com o modelo, quando o recurso não possui nenhuma característica VRIO ele é considerado uma desvantagem competitiva, e nesse caso a organização deve desenvolver melhorias nesse recurso, ou evitar utilizá-lo, ao implementar sua estratégia empresarial (BEZERRA et al., 2015).
Desse modo, a identificação de recursos com características VRIO podem oferecer oportunidades para diversificação de estratégias.  Esse aspecto pode significar uma estratégia de crescimento para a organização. No entanto, para que isso aconteça, os gestores necessitam ter conhecimento suficiente para reconhecer os recursos que geram vantagem competitiva. Portanto, esse tipo de estudo pode ser capaz de auxiliar os gestores das organizações abarcadas na pesquisa nas tomadas de decisões, como também a compreender melhor as implicações competitivas de seus recursos (GOHR, et al., 2011).  Sendo assim, na próxima sessão detalha os resultados obtidos na pesquisa.

4. Resultado e discussão
[bookmark: _Toc508562822]4.1. Posição das empresas em relação aos concorrentes
Como anteriormente apontado, a amostra da presente pesquisa é composta por três empresas do ramo de restaurante (aqui designadas E1, E2 e E3). O quadro 3 traz uma síntese do posicionamento das empresas em estudo observando aspectos que promovem vantagem, desvantagem ou paridade competitiva, de acordo com a opinião do gestor.


Quadro 3- Posição em relação aos concorrentes
[image: ]Fonte: Elaborado pela autora

Sobre a questão de quais aspectos trazem vantagem para as empresas estudadas, foram citados pelos gestores, primordialmente, qualidade do produto ofertado, higiene do local e ambiente aconchegante onde os clientes se sentem bem. O fator de qualidade foi citado pelos 3 entrevistados (conforme observado no quadro) e, foram ainda explanadas questões como qualidade da matéria prima e realização do trabalho por pessoas qualificadas e com experiência na área. Na fala do E3 é possível observar alguns desses aspectos:
Bom, eu acho assim que foi o que eu trouxe de diferencial pra Salgueiro, foi questão de ambiente né, ter um ambiente mais agradável, mais espaço pra você se sentir mais bem recebido e também a qualidade do produto né? Eu trouxe pessoais de fora né? [...] eu busquei também pessoas de fora mais capacitadas pra ter um produto de melhor qualidade E3
Ainda sobre essa questão, notou-se que os gestores dos restaurantes entrevistados demonstram prezar pela qualidade de seus produtos e serviços. Uma característica comum às empresas objeto da pesquisa é que todas acham que já possuem a qualidade em seus produtos e serviços, citando esse fenômeno como a diferenciação que possuem em relação aos concorrentes.
As respostas sobre desvantagem em relação ao concorrente ficaram bastante distintas.  Foi citada pouca variedade de produtos, não oferta de brindes aos clientes e cartão fidelidade, como também um dos entrevistados diz não possuir aspectos que apresentem essa inferioridade. As falas a seguir confirmam essa constatação:
Existe variedade [...] é um lugar pequeno não dá pra mim ter de tudo, e também atrapalha meu funcionamento [...] Cada empresa é diferente não tem como você também copiar ou imitar tudo por que eu acabo me perdendo e tem que ter um número muito grande de funcionários e fica difícil... E1

Eu não acho nem desvantagem, mas sempre, você sabe que o concorrente ele sempre quer rebater de uma forma, que é premiação de brindes, essas coisas né? Televisão e outras coisas mais, é... cartão fidelidade [...] a gente zela aqui pelo melhor produto não vendo a questão nem de preço, é oferecer pra o cliente uma qualidade mesmo entendeu? De melhores produtos, uma comida boa, ai esse é o nosso foco, num é nem tanto de brinde, de presentear, de sorteio não, isso ai não. E2

Hoje eu num consigo ver não, algo que eles tenham que eu não posso oferecer, eu acho que o que eles têm eu tenho também, num vejo nada assim de negativo da minha parte que eles têm e que eu não consiga ter não, hoje eu não consigo ver não. E3

Com o estudo dessas variáveis foi possível perceber o alinhamento existente entre as vantagens percebidas pelos entrevistados.  Todos percebem a qualidade como um atributo positivo de suas empresas. As questões sobre desvantagem e paridade competitiva, por outro lado, trazem uma dispersão mais perceptível. Neste caso, cada uma das empresas percebe aspectos diferentes em seus estabelecimentos quando comparados aos concorrentes.
Os fatores que geram desvantagem, ou até mesmo os que não representam aspectos positivos, que é o caso da paridade, podem representar pontos fracos para as empresas.  Isso significa, de acordo com Oliveira (2007), um malefício para as empresas em relação ao seu ambiente, que por estar em constante mutação necessita que as mesmas se reinventem e aperfeiçoem suas atividades para se manterem competitivas no mercado.
[bookmark: _Toc508562823]Levando esses pontos em consideração, será abordado na próxima seção a opinião dos entrevistados sobre seus recursos, buscando verificar quais são percebidos como primordiais para a aquisição de vantagem competitiva duradoura. 

4.2. Existência de características de recursos VRIO
[bookmark: _Toc499120831]Levando em consideração um apanhado geral das respostas obtidas, as questões relacionadas aos recursos com características VRIO e observando o padrão de repetição existente, pode-se sumarizar que os pontos principais para essas empresas são a qualidade de seus produtos/serviços, atendimento, equipamentos e estrutura física de suas instalações. Observa-se no quadro 4, a seguir, um resumo das principais palavras-chaves encontradas na análise das questões.
Quadro 4 - Existência de características de recursos VRIO
[image: ]Fonte: Elaborado pela autora

Percebe-se aqui a variedade de respostas encontradas para essas questões, foram citados elementos com maior padrão de repetição como estrutura física e equipamentos, estes são concebidos pelos gestores como pivô para alcance de vantagem competitiva. Sobre a forma de exploração desses recursos para alcance de vantagem os entrevistados ressaltaram a importância do papel dos colaboradores na organização, falando sobre motivação para o trabalho e atenção para não deixar de atender uma necessidade do cliente ou até mesmo para não ter um tempo maior para atendimento, percebido pela fala:
[...] Pelo meu conhecimento, a maneira de você abordar eles também é muito importante, em termos de salário também, o cara tem que ganhar um valor que ele saia satisfeito da empresa [...] Saber cobrar, você não pode ser aquela coisa estúpida. Eu sempre faço reunião, o pessoal conversa, ver os pontos que são negativos, mas de uma forma bem passível, bem calma [...] E1
Após a descrição desses recursos, de uma maneira geral, de acordo com as respostas dos entrevistados, a próxima seção tem caráter essencial à resposta do problema da pesquisa, pois nela serão categorizados os principais recursos que na opinião do gestor são capazes de gerar vantagem competitiva sustentável.
[bookmark: _Toc508562824]4.3. Levantamento dos principais recursos
Conforme abordado anteriormente, os recursos são categorizados em: Recursos físicos, financeiros, individuais e organizacionais. No que tange aos recursos físicos, nota-se que nenhum dos recursos apontados pelos respondentes se caracteriza como desvantagem competitiva (até esse ponto todos representam vantagem competitiva sustentável ou temporária).  Nas E1 e da E3 os recursos citados dizem respeito à estrutura do prédio e suas instalações, já na E2 são explicitados os principais equipamentos utilizados para a oferta de seus produtos e serviços aos clientes (quadro 5).
Quadro 5- recursos físicos das empresas analisadas 
[image: ]    Fonte: Elaborado pela autora baseado na obra de Barney e Hesterly (2011). 
Já no que se refere aos recursos financeiros, identifica-se que os que mais trazem retorno às empresas são os investimentos que as mesmas fazem em matéria-prima para seu produto final e na manutenção de suas estruturas físicas (esses fatores também são características de força competitiva durável e vantagem de longo prazo em relação aos concorrentes). 
No que diz respeito aos recursos individuais, o fator da experiência, citado pelo E3, caracteriza-se como paridade competitiva (pois não é considerado raro pelo gestor), logo se trata de um recurso considerado comum aos concorrentes. Nas empresas E1 e E2 os fatores individuais levantados referem-se ao comportamento dos colaboradores e a forma de gestão empregada (como também conhecimento e habilidades de todos os membros da organização). Nesse caso, esse recurso se caracteriza como uma força distintiva. Ou seja, oferece um diferencial em relação aos concorrentes, porém é temporária e não de longo prazo. Aos recursos organizacionais comuns, elucidou-se o tratamento com os colaboradores e as relações de colaboração entre os níveis hierárquicos (empresas E1 e E3), explicitando a importância de se manter uma relação cordial entre administrador e administrado quadro 6. 
Quadro 6- Recursos organizacionais comuns às empresas entrevistadas[image: ]Fonte: Elaborado pela autora baseado na obra de Barney e Hesterly (2011)
As categorias de recursos criadas para identificação de suas peculiaridades foram capazes de mostrar de maneira comparativa o que cada recurso significava individualmente para as empresas analisadas, chegando ao resultado que os restaurantes da cidade de Salgueiro possuem recursos físicos e financeiros capazes de gerar uma vantagem competitiva duradoura, nos demais casos essas vantagens são caracterizadas como temporárias. A figura 1 sintetiza os resultados da pesquisa.




Figura 1 - Recursos que oferecem vantagem competitiva sustentável e temporária
[image: ]
Fonte: Elaborado pela autora
Estes recursos são principalmente relacionados aos instrumentos e equipamentos utilizados para oferta do bem/serviço final e os investimentos que são feitos em manutenção da estrutura dos estabelecimentos e a aquisição de matéria prima de primeira linha que seja capaz de proporcionar um produto final de melhor qualidade a seus clientes. Para exploração do potencial competitivo desses recursos é utilizado primordialmente os fatores humanos pertencentes a essas organizações, como forma de melhorar os resultados e agilidade no atendimento de seus consumidores, se revelando com um potencial de retorno satisfatório as empresas estudadas. 
5. Considerações finais
À medida que se constituíram as etapas da pesquisa, foram-se estabelecendo diversas relações entre as teorias explanadas ao longo da fundamentação e os resultados obtidos através da entrevista. Pode-se perceber a caracterização de recursos com características VRIO, que, de um modo geral, são capazes de gerar vantagem competitiva sustentável, como também aqueles que oferecem diferenciação, paridade e desvantagem competitiva.
Nessa perspectiva, esse trabalho buscou analisar quais recursos são capazes de gerar vantagem competitiva sustentável para os restaurantes da cidade de Salgueiro-PE. Para alcance desses resultados foi necessário que se fizesse o mapeamento dos principais recursos existentes nesse setor, suas características comuns ao modelo VRIO e identificação de quais eram suas implicações para os mesmos. 
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