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RESUMO

E percebido mundialmente entre estudiosos de gestdo estratégica, o crescimento e a
modernizacdo da competicdo nos diferentes setores econdomicos. Uma das principais
perspectivas que leva em consideragdo os aspectos internos a organizacao ¢ a Resource-Based
View, que avalia o potencial na geracdo de vantagens competitivas. Nesse contexto, este estudo
tem como objetivo avaliar quais recursos estratégicos sao geradores de vantagem competitiva
em uma empresa do setor de prestacdo de servicos na area médica. Para tal, a pesquisa se
utilizou de um estudo de caso com abordagem qualitativa. Foi aplicada uma entrevista
semiestruturada como forma de coleta de dados e a andlise destes foi realizada a partir do
modelo VRIO. Os resultados encontrados evidenciam que dos sete recursos analisados, quatro
deles foram apontados como geradores de paridade competitiva, dois de vantagem competitiva
temporaria e um de vantagem competitiva sustentavel. Dessa forma, percebe-se a importancia
de determinados recursos da empresa, e ainda, a possibilidade de monitoramento para o sustento
de suas vantagens competitivas em relacdo a concorréncia.

Palavras-chave: Vantagem competitiva, Visdo baseada em Recursos, VRIO.



ABSTRACT

The growth and modernization of competition in different economic sectors is perceived
worldwide among strategic management scholars. One of the main perspectives that takes into
account internal aspects of the organization is the Resource-Based View, which evaluates the
potential for generating competitive advantages. In this context, this study aims to evaluate
which strategic resources generate competitive advantage in a company in the medical service
sector. To this end, the research used a case study with a qualitative approach. A semi-structured
interview was applied as a form of data collection and data analysis was carried out using the
VRIO model. The results found show that of the seven resources analyzed, four of them were
identified as generators of competitive parity, two of temporary competitive advantage and one
of sustainable competitive advantage. In this way, the importance of certain company resources
is perceived, and also the possibility of monitoring to maintain its competitive advantages in
relation to the competition.

Keywords: Competitive Advantage, Resource Based View, VRIO.
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1. INTRODUCAO
1.1 Contextualizacio

E percebido mundialmente entre estudiosos de gestdo estratégica, o crescimento e a
modernizagdo da competi¢do nos diferentes setores econdmicos (CHEN, 2010). Neste cenario,
uma economia cria em larga escala uma competicao livre e exigente, se fazendo necessario uma
melhoria continua para se manter no mercado (RAHARJO et al., 2018). Devido a isso, os
estudos na area de estratégia surgem como forma de melhorar a compreensao acerca dos
processos internos € como esses se relacionam com um ambiente externo dinamico € em

constante mudanca, tornando a estratégia vital para a sobrevivéncia no mercado.

Assim, existem diferentes defini¢cdes de estratégia na administragdo. De acordo com
Porter (1991), estratégia ¢ a criagdo de uma posicdo valiosa a partir de um conjunto de
atividades que se preocupa com as metas de longo prazo e quais os meios para alcanga-la. Outra
definicdo, ¢ a de que ela é um plano que incorpora as principais metas, politicas e agdes de uma
empresa de forma coerente, contribuindo para que a organizacdo adeque seus recursos, se
diferenciando e tendo como base suas competéncias internas e a analise do ambiente externo

(MINTZBERG; QUINN, 2001).

Dessa forma, a gestdo estratégica lida com as iniciativas pretendidas e emergentes
definidas por administradores, abrangendo a utilizagdo de seus recursos para melhora do
desempenho no ambiente externo (LEKER; BAUER, 2018). Definidos o cenario competitivo
e a importancia das estratégias para as empresas, uma questdo essencial no tema da gestdo
estratégica ¢ a forma com que as empresas alcancam e sustentam suas vantagens competitivas

(TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

Nesse ambito, os estudos se ramificam, principalmente, segundo duas correntes
tedricas: (a) uma apresenta vantagem competitiva a partir da capacidade de adaptagdo ao
ambiente externo; e (b) outra que sustenta a ideia de que o melhor desempenho esta ligado aos
recursos e capacidades internas de determinada organizagdo (VASCONCELOS; CYRINO,
2000; HERMES; CRUZ; SANTINI, 2016).

Na primeira corrente, o posicionamento ¢ elemento fundamental para superagdo dos
concorrentes. Dos anos 60 aos 80, o ambiente externo era o principal catalizador para a
defini¢do das estratégias da empresa (HOSKISSON et al., 2009), sendo as principais estratégias
advindas de estratégias de baixo custo, diferenciacdo e enfoque, atribuindo a estrutura uma forte

influéncia sobre o desempenho das empresas (PORTER, 1989). A segunda, traz como foco a
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teoria da visdo baseada em recursos - VBR, que tem seus recursos e capacidades internos como

fonte para a criacdo de vantagens competitivas (BARNEY, 1991).

Apesar de aparentemente opostas, Barney e Hesterly (2017) trazem a importancia de
analisar estratégias geradores de vantagens competitivas de forma complementar. Assim, ¢
levado em consideracdo o ambiente externo e sua estrutura, acompanhando mudangas na
tecnologia, economia e politica e como essas interferem na dindmica do mercado sem descartar
o ambiente interno, ligado aos recursos e capacidades exclusivos e criados ao longo da

existéncia da empresa que podem ser fontes de heterogeneidade (BARNEY, 1991).

Dessa forma, ao analisar o ambiente interno da empresa, ¢ importante inicialmente
identificar os recursos presentes na organizacdo e sua capacidade ou ndo de gerar vantagens
competivas, contribuindo para a escolha de estratégias que exploram os recursos e capacidades
internas existentes (CARNEIRO; CAVALVANTE; SILVA, 1997). Nessa perspectiva surge a
Resource Based View - RBV, que possibilita a melhoria continua ao proporcionar a otimizagao

dos recursos internos (WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991; GRANT, 1991).

Popularizada por Barney (1991), a RBV ¢ uma teoria cléssica que avalia a
competitividade das empresas a partir dos recursos e capacidades como fonte de vantagem
competitiva. O modelo assume que até certo ponto, esses recursos podem ser heterogéneos e
ndo perfeitamente moveis, explicando um melhor desempenho a partir de caracteristicas
intrinsecas combinadas de determinada organizacio (BARNEY, 1991; GRANT, 1991;
BARNEY; HESTERLY, 2017). Assim, o modelo contribui para a compreensdo de como
diferentes combinagdes internas e singulares tornam possivel a obtencdo de vantagens

competitivas (PETERAF, 1993).

Contudo, nem todos os recursos sao fonte de vantagem competitiva dentro das
empresas. Para melhor andlise quanto ao potencial destes, a RBV conta com diferentes
ferramentas, sendo o VRIO a principal delas. O modelo utiliza quatro critérios para analise das
competéncias internas: a) valor; (b) raridade; (c) imitabilidade e (d) organizacio (BARNEY;
1991, BARNEY; HESTERLY, 2017). Dessa forma, para que os recursos e capacidades sejam
classificados como fonte de vantagem competitiva eles devem ser valiosos, raros, dificeis de
serem imitados e explorados com organizacdo, sendo responsabilidade da propria empresa

identificar e manusear esses recursos estratégicos (BARNEY; HESTERLY, 2017).

Desde a segunda metade de 1990 o setor de servigcos de satde passa por mudangas

dentro do seu padrao de concorréncia e atuacao de empresas lideres (FIOCRUZ, 2021). Assim,
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dentro de um cendrio econdmico competitivo e dindmico, empresas do setor de prestagdao de
servigos na area médica podem se beneficiar da utilizagdo da RBV e do modelo VRIO a partir
da contribuicao que o mesmo pode trazer, com analises que permitem que essas organizacoes
se tornem mais eficientes e eficazes, se adaptando, aprendendo sobre seus recursos e
capacidades internos e inovando, gerando assim maior valor para seus pacientes e contribuindo

para sua sobrevivéncia (ABREU; ANTONIALLI, 2017).

No Brasil, o setor de saude ¢ dividido em publico e suplementar, sendo as clinicas
prestadoras de servicos médicos um dos pilares da satde privada, em conjunto com as
operadoras e distribuidores de planos de satde. Este, mantém um aumento que pode ser
acompanhado pela sequéncia de crescimento de beneficiarios de planos de saude de acordo com
os relatérios disponibilizados pela ANS — Agéncia Nacional de Saude. Tal crescimento altera
o mercado e evidencia a necessidade pela busca de estratégias e diferenciais competitivos

nessas organizagdes.

A partir das informagdes relatadas e a importancia do setor devido ao ambiente
competitivo, verificam-se questionamentos acerca do surgimento e manutencdo de vantagens
competitivas em empresas do setor de prestacao de servigos na area médica, podendo a RBV e
o modelo VRIO serem fonte de maior compreensao acerca de possiveis vantagens e estratégias

da organizagdo em relacdo aos seus recursos e capacidades.
1.2 Problema de pesquisa

Mediante uma revisdo historica, ¢ possivel identificar que a RBV tem se tornado cada
vez mais influente na criacdo de estratégias para crescimento das empresas (BAKOS et al.,
2016). De acordo com Baia, Ferreira e Rodrigues (2019) a literatura da teoria baseada em
recursos tem sido reconhecida como uma das mais influentes nos estudos de gestao estratégica
durante as ultimas décadas a partir da premissa de se explicar como as empresas alcancam
resultados superiores em relagdo aos seus concorrentes por meio de seus recursos e capacidades

internos (PENROSE, 1959; WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991).

Assim, a importancia atribuida ao assunto estd relacionada com a necessidade de se
adquirir vantagens competitivas mediante um ambiente dindmico e desafiador, sendo esses
diferenciais fontes de sobrevivéncia no mercado. Diversas definigdes sdo atribuidas ao termo
vantagem competitiva. Segundo Porter (1989), a expressao se refere a capacidade da criagdo de
valor aos consumidores, de forma que este, excede o custo de criagao do produto e/ou servico.

Ainda, segundo Barney (1991), o termo ¢ sustentado quando uma empresa implementa uma
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estratégia de criagdo de valor que ndo ocorre aos seus concorrentes nem podem ser duplicadas

facilmente.

Independente da definicdo, ¢ notdria a importancia da existéncia de vantagens
competivas, sendo a melhor forma de se obté-las, fonte de questionamento e estudos. De acordo
com Grant (1996) a vantagem competitiva somente ¢ gerada a partir da jungdo de recursos,
capacidades e conhecimento internos, construidos em determinada organizagao ao longo do
tempo, evidenciando o carater fundamental de uma analise interna na gestao estratégica. Dessa
forma, diversos autores corroboram com a ideia de que a jungao desses recursos e capacidades
sdo fontes de vantagem competitiva, como Barney (1991), Peteraf, (1993), Grant (1996) ¢
Barney & Hesterly (2017).

Assim, os recursos sdo o conjunto de ativos tangiveis e intangiveis que uma empresa
possui, podendo ser usados para criagdo e implementacdo de estratégias (BARNEY;
HESTERLY, 2017). Sendo unidades basicas de analise, Grant (1991) sugere seis categorias de
recursos, sendo elas: recursos financeiros, recursos fisicos, recursos humanos, recursos

tecnologicos, reputacdo e recursos organizacionais.

Ja as capacidades, sao especificas da empresa, sendo desenvolvidas internamente ao
longo do tempo a partir de um subconjunto de recursos que permitem a exploragao e criacao de
vantagens competitivas (BARNEY; HESTERLY, 2017). Elas sdo definidas como as
habilidades de uma empresa de integrar, reorganizar e idealizar ativos que colaborem com a

diferenciagao no mercado (DONNELLAN; RUTLEDGE, 2019).

Dessa forma, os recursos e capacidades de uma empresa sdo fundamentais na
formulagio de estratégia. E importante ressaltar que estes individualmente, dificilmente serdo
fontes de vantagens competitivas. Apesar da capacidade individual de cada recurso ou
capacidade, o alicerce para obtencdo de uma vantagem sdo as combinagdes entre estes

(GRANT, 1991).

Diante do exposto, ¢ possivel identificar o cardter fundamental da andlise e
reconhecimento de quais caracteristicas intrinsecas das organiza¢des podem ser exploradas para
obtencdo de vantagens competitivas, sobretudo quando inserido em um setor de alta

competitividade e crescimento como o de prestacdo de servigos de saude.

De acordo com a ANS, em 2023 os planos de satide de assisténcia médica apresentaram
um crescimento de 217 mil beneficiarios, sendo possivel notar o crescimento da rede

suplementar de saiide e consequentemente as mudancgas e os desafios para os prestadores de
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servigos da area como clinicas médicas, laboratdrios independentes de analises, centros de

imagem, etc.

Mediante ao cenario de crescimento e da vitalidade do setor, em conjunto com o
interesse € importancia de se estudar a visao baseada em recursos a partir do modelo VRIO na
esfera das organizacdes de prestacao de servicos médicos, a referida pesquisa busca analisar os
aspectos intrinsecos a uma empresa do setor médico privado, respondendo a seguinte questao:
Quais recursos e capacidades de uma empresa de prestagao de servicos na area médica tém

potencial de gerar vantagem competitiva sustentavel?
1.3 OBJETIVOS
1.3.1. Objetivo Geral

Avaliar quais recursos estratégicos sdo motivadores de vantagem competitiva em uma

empresa do setor de prestacdo de servigos na area médica.
1.3. 2. Objetivos Especificos

e Identificar quais sdo os principais recursos considerados estratégicos pela organizacao;

e Analisar os recursos e capacidades internos sob a perspectiva do modelo VRIO;

e C(lassificar os recursos estratégicos e suas participacdes na criacdo de vantagem

competitiva sustentavel.
1.4 JUSTIFICATIVA

O processo de gestao estratégica conta com a analise de diversos componentes de uma
empresa, como missao, visao, objetivos estratégicos, ambiente interno e externo, além de suas
decisdes estratégicas e acdes que visam gerar vantagens competitivas. Assim, o desempenho
organizacional das empresas estd ligado a uma juncdo de fatores externos e internos que
influenciam na sua capacidade de sobrevivéncia, sendo os fatores internos passiveis de serem

melhorados e controlados pelas organizagdes.

Devido a isso, ¢ reafirmado o interesse em se pesquisar os fatores intrinsecos relevantes
para a formulagdo de vantagens competitivas de uma organizacdo. A visdo baseada em recurso
traz essa perspectiva enfatizando que em seus processos, as empresas diferem na adogao de
recursos € capacidades, sendo possivel identificar a partir da teoria, os conjuntos capazes de

aumentar o desempenho e mitigar ameagas (LEKER; BAUER, 2018).
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Constatada a possibilidade de melhora no cenario competitivo a partir das caracteristicas
internas da organizagdo, ¢ imprescindivel que a organizagdo esteja ciente de seus proprios
recursos e capacidades (CARNEIRO; CAVALVANTE; SILVA, 1997) ja que estes podem ser
essenciais na formulacao de estratégias (GRANT, 1991). O agrupamento desses podem ainda,
determinar e eficiéncia e eficacia com a qual uma empresa executa as suas atividades (LEKER;

BAUER, 2018).

Assim, o presente estudo busca corroborar com os estudos da area devido a sua
relevancia, retomando a importancia de instrui-se acerca de quais recursos e capacidades sdao
fontes de vantagem competitiva. Desde a popularizagdo por Barney (1991) o assunto ¢

destacado e aplicado por outros autores em diversos setores.

Peteraf, (1993), Grant (1996), Carneiro, Cavalcante e Silva (1997), Vasconcelos e
Cyrino (2000) e Barney & Hesterly (2017) ressaltam a importancia desses estudos e andlises.
Ainda, Salgado e Colombo (2015) aplicam o modelo para avaliar os recursos e capacidades do
sistema de gestdo ambiental de um hotel com o intuito de identificar quais tinham capacidade
de gerar vantagens competitivas. Em outro setor, Fuzinatto e Santos Junior (2020), por sua vez,
analisaram um restaurante da regido metropolitana de Porto Alegre, evidenciando o potencial

competitivo da inser¢do da agricultura urbana no setor.

Dessa forma, ¢ viavel identificar que os estudos fundamentados na visdo baseada em
recursos € a aplicacdo do modelo VRIO também podem ser benéficos para empresas do setor
de consultoria organizacional e desenvolvimento de recursos humanos, auxiliando essas a
sobreviverem dentro de um ambiente desafiador e em constante mudanga. A partir do presente
estudo, se pretende identificar quais recursos e capacidades sdo essenciais para as atividades
diarias da empresa e quais conjuntos podem ser fonte de vantagem competitiva, servindo de

auxilio para a literatura e auxiliando o meio empresarial onde esta inserido.
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2. REFEREENCIAL TEORICO
2.1 Estratégia e vantagem competitiva

O processo de gestao estratégica leva em consideragao a analise dos objetivos, decisdes
estratégicas e agdes que as empresas realizam com o intuito de proporcionarem vantagens
competitivas para contentamento das partes interessadas. Assim, para compreender o0s
coeficientes que influenciam na geracdo de vantagens competitivas, € necessario entender os

diferentes conceitos de estratégia.

O termo estratégia, utilizado em abundancia na administragdo empresarial, tem sua
origem na area militar. Advinda do termo grego “strategos”, ela possui como significado a “arte
do general”. Devido a isso, diversos autores, como Sun Tzu (1963), Maquiavel (1999) e Von
Clausewitz (1976) se utilizam de preceitos militares para falarem de estratégia e ensinamentos

quanto a comportamentos futuros (QUINN, 1980).

Dentro do campo dos negocios, o conceito de estratégia comegou a surgir apos a
segunda guerra mundial devido a mudangas no mercado ¢ a intensificagdo da competitividade
(HOSKISSON et al., 2009). O cenario do pos guerra proporcionou mudangas globais no
ambiente empresarial, fazendo surgir a necessidade de novas técnicas de gerenciamento

(HARRISON, 2005).

Nos estudos, as primeiras pesquisas datam da década de 1950 (WRIGHT; KROLL;
PARNELL, 2011). Contudo, até¢ hoje ndo se existe um consenso na academia quanto a sua
definicdo (BARNEY; HESTERLY, 2017). A diversidade de conceitos aplicados ao termo pode
ser explicada em razdo de sua complexidade e pluralidade de aspectos incluidos em sua
elaboragdo, diversidade de aplicagdes, abordagens e perspectivas, sendo o maior consenso, o
de que ndo ha conformidade entre os estudiosos na defini¢cao do que ¢ estratégia (BULGACOV

et al, 2007).

Assim, a busca e o surgimento como disciplina refletem a necessidade de se construir
modelos e ferramentas que auxiliem no seguimento e sobrevivéncia em um mercado desafiador
crescente que proporciona novos desafios gerenciais a partir de avangos tecnologicos,
mudangas no cendrio econdmico e social, novas politicas e globalizagdo (HOSKISSON et al,,

2009).

Uma das primeiras influéncias acerca da definicdo de estratégia estd no historiador
Alfred Chandler (1962) que definiu estratégia como a definicdo de metas e objetivos de longo

prazo, junto com necessidade de implementacdo de medidas que aloquem os recursos essenciais
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para cumprimento dessas metas. Contudo, a sua defini¢do falha ao ndo evidenciar o carater
essencial que estas tém ao correlacionar a empresa ¢ o ambiente em que ela estd inserida

(HOSKISSON et al., 2009).

Posteriormente, Learned et al., (1965) definem estratégia como a defini¢ao do padrao
de objetivos, finalidades, metas, politicas e planos que sdo essenciais para o cumprimento de
metas estabelecidas, que definem o tipo de empresa e a area de atuacdo dessa. Ainda, eles
identificam os quatro componentes da estratégia como: (a) oportunidade de mercado, (b)
competéncias e recursos corporativos, (c) valores e aspiragdes pessoais e (d) obrigacdes devidas
a seguimentos da sociedade distintos daquele dos acionistas. Assim, os autores destacam a
importancia de recursos e capacidades, da andlise das oportunidades de mercado e das

obrigagdes para com os principais stakeholders (HOSKISSON et al., 2009).

Grant (1997) traz o conceito como a aptiddo de combinacdo dos recursos e capacidades
de uma empresa ¢ a habilidade de exploragdo de oportunidades e analise dos riscos advindos
do ambiente externo, fazendo uma correlacdo entre os dois ambientes. Em seguida, Porter
(1991) define estratégia como a capacidade de criacdo de uma posi¢do valiosa a partir de um
conjunto de atividades, estando esta, preocupada com os objetivos definidos de longo prazo e

a forma de realiza-los.

Adiante, Mintzberb e Quinn (2001) definem estratégia como um plano que abrange as
principais metas, politicas e agdes de determinada organizacdo que ajudam na ordenacdo e
alocacao de recursos para criagdo de uma postura impar frente as mudangas no ambiente e tendo

como base suas competéncias internas.

Buscando conceituacdes mais atuais, estratégia ¢ definida como um conjunto de planos
elaborados pela alta administracao para alcangar seus resultados, sendo estes coerentes com a
missdo e os objetivos da organizacdo (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2011). Ainda, Barney
e Hesterly (2017) a colocam como a teoria de como se obter vantagens competitivas, sendo

uma boa estratégia aquela que ¢ capaz de proporcionar essas vantagens.

Dada a complexidade da definicdo, o processo de gestdo estratégica ¢ desafiador,
elevando a importancia da criagdo de valor como forma de gerar vantagens competitivas.
Hoskisson et al., (2009) traz trés perspectivas sobre a criacao de valor, sendo elas: (a) o modelo
da organizacao industrial de retornos acima da média, que sugere que a criagao de valor se da
a partir de caracteristicas do ambiente externo, (b) o modelo fundamentado em recursos de

retornos acima da média, que atribuem esse valor a caracteristicas internas e o (c) modelo
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orientado aos stakeholders, que coloca a criagdo de valor como resposta entre o relacionamento

entre a empresa e as partes interessadas.

Assim, Brandenburger e Stuart (1996) colocam que a criagao de valor pode ser definida
como uma vantagem competitiva que surge a partir do intervalo entre o valor criado e o
percebido pelos clientes, sendo a geracao dessas vantagens competitivas um dos principais

objetivos das organizagdes.

O conceito de vantagem competitiva ¢ amplamente discutido por pesquisadores.
Segundo Porter (1980), vantagem competitiva € o que ocorre a partir do valor que a empresa
cria para seus clientes em contraponto ao custo de se criar aquele produto/servigo. Ainda, o
conceito esta relacionado a capacidade que a empresa tem de se adaptar ao ambiente externo

ao qual esté inserido (PORTER, 1980).

De acordo com Ferraz (1995) as vantagens competitivas podem ser obtidas por
diferentes meios, estando relacionadas com as particularidades de cada produto, o mercado ao
qual se estd inserido, a relacdo com os fornecedores, o processo de producdo, politicas

economicas, infraestrutura, entre outros.

Ja Barney e Hesterly (2017) dizem que uma empresa possui vantagem competitiva
quando ¢ capaz de geral maior valor econdmico que seus concorrentes, sendo o valor
econOmico a diferenca entre os beneficios percebidos pelos clientes e o custo econdmico total
para criagdo deles. Ainda, a empresa possui uma vantagem competitiva quando estd
implementando uma estratégia de valor que ndo estd sendo implementada por qualquer outro

concorrente atual ou potencial (BARNEY, 1991).

Dessa forma, as vantagens competitivas sao definidas principalmente segundo duas
correntes tedricas (HERMES; CRUZ; SANTINI, 2016), uma com foco no ambiente externo e
como ele afeta as empresas (PORTER, 1980) e outra em que evidencia um desemprenho
superior a partir de caracteristicas intrinsecas a organizacdo (WERNEFELT, 1984; BARNEY,
1991 BARNEY; HESTERLY, 2017). Estas, sao melhores exploradas no trabalho de diversos
dos autores, trazendo os estudos dos modelos das cinco forcas e as estratégias de diferenciagdo
(PORTER, 1980), os cinco P’s de estratégia de Mintzberg (2006) e a visdo baseada em recursos
(BARNEY, 1991).
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2.1.1 O modelo das cinco forcas de Porter

Dentro das organizacdes, as estratégias devem servir como fonte de aproveitamento dos
pontos fortes e oportunidades ao mesmo tempo que neutralizam as ameagas € superam 0s
prontos fracos organizacionais, objetivando o alcance das metas e a vantagem sobre os
concorrentes (HARRISSON, 2005). Na busca por essas vantagens competitivas, Porter (1989)
atribui a estrutura da industria uma forte influéncia sobre a performance das empresas, sendo
parte essencial da formulagdo de estratégias competitivas o entendimento da relacao entre as

firmas e o seu meio ambiente.

Para alcance dessas vantagens e a formulagdo de estratégias, em sua obra “Towards a
Dynamic Theory of Strategy”, Porter (1991) define o sucesso de uma empresa como a obtengao
de uma posicao competitiva superior a dos concorrentes, sendo esta advinda de uma qualidade
maior e desempenho financeiro sustentavel. Para explicar o sucesso das organizagdes ele traz

trés condigdes essenciais.

A primeira condi¢do que leva ao alcance dos objetivos de uma empresa, ¢ a de que ela
deve desenvolver e implementar um conjunto de objetivos internos que a definam
estrategicamente sua posicdo de mercado. Assim, os diferentes setores internos lidam com
metas e objetivos que condizem entre si e reforcam essa posicdo mutualmente (PORTER,

1991).

A segunda condicdo que leva ao sucesso traz a necessidade que esse conjunto de
objetivos definidos internamente estejam alinhados com os pontos fortes, fracos, ameacas e
oportunidades externas a empresa, estando ainda sujeitos a mudanga, mantendo um ambiente

dindmico de constante alinhamento estratégico (PORTER, 1991).

Finalmente, em sua terceira condi¢ao Porter (1991) traz a necessidade de preocupacao
da exploracdo de habilidades distintas. Ou seja, 0 monitoramento dos recursos que sao pontos

fortes inicos e centrais para a melhora da performance.

Fica evidente a importancia da analise externa do ambiente no qual a empresa esta
inserida. Embora as forgas sociais € econdmicas tenham influéncia nas empresas, ¢ entre a
propria industria e seus concorrentes onde ocorre a real competi¢do (PORTER, 2009). A
intensidade dessa concorréncia leva o autor a definir cinco for¢as competitivas basicas que

determinam o potencial de uma industria, apresentadas na figura 1.
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Figura 1 — Forcas que dirigem a concorréncia
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Fonte: Porter (2009, p. 4).

Na figura 1, sdo apresentadas as cinco forcas competitivas capazes de determinar a
intensidade da concorréncia da industria e sua rentabilidade, sendo elas: a ameaga de novos
entrantes; o poder de negociacdo dos compradores; a ameaga de produtos ou servigos
substitutos; o poder de negociacdo dos fornecedores; e a rivalidade entre as empresas existentes

(PORTER, 2009).

A ameaca de novos entrantes. De acordo com Porter (2009), constantemente novas
empresas entram para o mercado objetivando ganhar uma parcela dele. Esse movimento pode
ter consequéncias como a pressao para que os concorrentes diminuam os pregos, a inflagao dos
custos e a reducdo da rentabilidade (PORTER, 2009). Contudo, existem diversas barreiras de
entrada, que aumentam o custo para novos concorrentes, gerando vantagens competivas para
empresas ja estabelecidas (BARNEY; HESTERLY, 2017). Foram definidas seis barreiras
principais de entrada: (1) Economias de escala; (2) Diferenciacdo do produto; (3) Necessidades
de capital; (4) Custos de mudancga; (5) Acesso aos canais de distribuicdo; e (6) Politicas

Governamentais (PORTER, 2009).

Assim, quanto maiores as barreiras de entrada, mais dificil sera a admissao de novos
concorrentes. Essa ameaga depende das barreiras em conjunto com as reacdes dos novos
entrantes e sua forma de lidar com o mercado, podendo ter que encarregar-se de retaliagcdes e

dificuldades de sobrevivéncia (PORTER; 2009).

O poder de negociacao dos compradores. Clientes sdo parte essencial de um negocio
e competem com a propria industria em busca de melhores precos e qualidade, estimulando a

concorréncia (PORTER, 2009). Devido a isso, podemos falar que um grupo de comprador ¢
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poderoso quando os seguintes cenarios ocorrem: (1) Ele estd concentrado ou adquire grandes
volumes em relagdo as vendas da empresa; (2) Os produtos adquiridos representam grande
parcela de seus proprios custos ou compras; (3) Os produtos que ele compra sdo padronizados;
(4) Ele enfrenta poucos custos de mudanca; (5) Ele consegue lucros baixos; (6) Sao
compradores com uma ameaga de integracao para tras; (7) O produto ndo € importante para a
qualidade dos produtos ou servigos do comprador; e (8) O comprador tem total informagao
(PORTER, 2009). Desse modo, os compradores agem de forma a reduzirem os lucros e se
tornam uma ameaca quando conseguem integrar verticalmente para trds (BARNEY;

HESTERLY, 2017).

A ameaca de produtos ou servicos substitutos. Segundo Barney e Hesterly (2017),
os produtos rivais atendem as mesmas necessidades dos clientes, mas de maneiras diferentes.
Assim, a ameaga de produtos substitutos ocorre quando a concorréncia € capaz de oferecer

produtos mais atrativos em relagdo a prego ¢ desempenho, reduzindo os retornos potenciais de

uma indutstria (PORTER, 2009).

O poder de negociaciao dos fornecedores. A ameaga ligada ao poder de barganha dos
fornecedores ocorre devido a relagdo de dependéncia entre estes ¢ a capacidade dos
fornecedores de aumentarem seus pregos ou reduzirem sua qualidade (BARNEY; HESTERLY,
2017). Porter (2009) define seis condi¢des para definir um grupo de fornecedor poderoso: (1)
E dominado por poucas empresas ¢ ¢ mais concentrado do que a industrias para qual vende; (2)
Nao ¢ obrigado a lutar com outros produtos substitutos; (3) A indistria ndo ¢ um grupo
importante para as vendas do fornecedor; (4) O produto vendido ¢ um insumo importante para
0 negocio do comprador; (5) Os produtos sao diferenciados ou o grupo desenvolveu custos de
mudanga; e (6) O grupo de fornecedores ¢ uma ameaga concreta de integragdo para a frente

(PORTER, 2009).

A rivalidade entre as empresas existentes. A intensidade entre concorrentes de um
mesmo setor ¢ uma ameaca evidente, pois sdo rodeadas de fatores como cortes constantes no
preco, langamentos de novos produtos, publicidade acirrada e agdes e reacdes competitivas
recorrentes (BARNEY; HESTERLY, 2017). Essa rivalidade pode ainda, ser acirrada em razao
de concorrentes numerosos, o crescimento lento da industria, barreiras de saida elevada, custos

de armazenamento, conflitos de interesses estratégicos, etc (PORTER, 2009).

2.1.2 Estratégia segundo Porter
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Ao escolher um caminho estratégico, as empresas devem buscar destacar agdes dentro
do cenario ao qual estdo inseridas na busca de se obter vantagem competitiva sobre as demais
empresas no mercado em que atua. Porter (2009) define estratégias competitivas como agdes
ofensivas ou defensivas que criam uma posi¢do defensavel numa industria que contribui para o
sucesso no enfrentamento as cinco for¢as competitivas € na obtencao de um retorno positivo ao

investimento.

Ainda, duas questdes centrais sao consideradas para a escolha de uma estratégia. A
primeira diz respeito a atratividade da industria em termos de rentabilidade e os fatores que
levam a isso (PORTER, 1989). A segunda, sdo os determinantes da posi¢do competitiva relativa
dentro de uma industria, podendo ambas as questdes serem moldadas pelas empresas

(PORTER, 1989).

A segunda questdo central faz Porter (1986) recomendar que, para se obter uma
vantagem competitiva, as empresas devem adotar uma das trés estratégias genéricas, definidas

por ele como: lideranga no custo, diferenciacdo ou o enfoque, apresentadas na figura 2.

Figura 2 — Trés estratégias Genéricas
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Fonte: Porter (2009, p. 41).

As trés estratégias diferem uma das outras e para serem colocadas em praticas exigem
diferentes recursos e habilidades. Elas possuem diferentes requisitos organizacionais que sao
necessarios para o sucesso das mesmas (PORTER, 2009). Algumas das implicagdes sao

apresentadas no quaro 1.
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Quadro 1 — Estratégias genéricas, recursos € implicagdes

. . - Recursos e habilidades em geral Requisitos organizacionais
Estratégia Genérica . .
requiridos comuns
Lideranga no custo total e Investimentos de capital e Controle de custo rigido;
sustentado e acesso ao capital; e Relatorios de controle

e Boa capacidade de engenharia de frequentes e detalhados;
processo; e Organizagdes ¢

e Supervisdo intensa de mao de responsabilidades
obra; estruturadas;

e  Produtos projetados para facilitar e Incentivos baseados em metas
a fabricagdo; estritamente quantitativas;

e Sistema de distribuigdo com baixo
custo;

Diferenciagao e Grande habilidade de Marketing; e Forte coordenagio entre

e Engenharia do produto; fungdes em P&D,

e Tino criativo; desenvolvimento do produto

e Grande capacidade em pesquisa ¢ marketing;
basica; e Avaliagdes e incentivos

e Reputagdo da empresa como lider subjetivos em vez de medidas
em qualidade ou tecnologia; quantitativas;

e Longa tradi¢do na industria ou e Ambiente ameno para atrair
combinagio impar de habilidade mao de obra altamente
trazida de outro negdcio qualificada, cientistas ou

e Forte cooperagido dos canais; pessoas criativas;

Enfoque e Combinagdo das politicas acima e Combinagdo das politicas
dirigidas para a meta estratégica acima dirigidas para a meta
em particular. estratégica em particular.

Fonte: Porter (2009 p. 42)

2.1.2.1 Lideranca no custo total

A lideranga por custos, se popularizou nos anos 70 em razao do conceito de curva de
experiéncia (PORTER, 2009). De acordo com Thompson (2008) essa estratégia de lideranca de
baixos custos significa dedicar-se a ser o detentor dentro do mercado de baixo custo de um

produto ou servico que ¢ utilizado por uma grande faixa de compradores.

Segundo Porter (2009), essa estratégia traz para as empresas retornos acima da média
aperar da competicdo acirrada. Ainda, a obtengdo dessa estratégia pode proporcionar as
empresas uma defesa contra a rivalidade dos concorrentes, e os compradores e fornecedores

poderosos (PORTER, 2009).

Porter (1989), afirma que para conseguir ser lider em custos a empresa deve se destacar
nisso, nao sendo uma dentre varias que disputam entre si, pois quando existe mais de uma
empresa aspirando a posicao, a competi¢do pode se tornar acirrada, diminuindo as vantagens
competivas e os retornos. Destarte, a estratégia tem maior forga em mercados que sao sensiveis
ao preco e que visam uma diminuicdo dos custos sem a perca da qualidade do produto ou

Servico.
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2.1.2.2 Diferenciacao

A segunda estratégia de Porter (2009) consiste na busca de criagdo de um valor
diferenciado e considerado unico no mercado em que a empresa estd inserida. Segundo Porter
(1989), quando a diferenciagao ¢ alcancada, ela pode proporcionar retornos acima da média e
criar uma posi¢do capaz de defender a empresa frente as cinco forgcas que dirigem a

concorréncia.

Ainda, empresas bem estabelecidas e com carater de diferenciagao podem se dispor da
lealdade e forte identificacdo com a marca a partir da percepcao de valor de seus consumidores

com relagdo ao produto ou servico (WRIGTHET; KROLL; PARNELL, 2011).

O carater de diferenciacdo também corrobora com margens mais altas para lidar com
fornecedores e ameniza o poder de barganha dos seus compradores. Ainda, a estratégia deixa a
organiza¢do melhor posicionada frente a ameaga de produtos substitutos, ja que lida com um

sentimento de exclusividade (PORTER, 2009).
2.1.2.3 Enfoque

A estratégia de enfoque tem como base a escolha de um ambiente competitivo especifico

para se atuar (PORTER, 1989). Segundo Porter (2009, p.40)

A estratégia repousa na premissa de que a empresa ¢ capaz de atender o seu alvo
estratégico estreito mais efetiva ou eficientemente do que os concorrentes, que estdo
competindo de forma mais ampla. Consequentemente a empresa atinge a
diferenciag@o por satisfazer melhor as necessidades de seu alvo particular, ou por ter
custos mais baixos na obtengdo desse alvo, ou ambos.

Contudo, a estratégia de enfoque pode acabar por limitar a parcela de mercado que pode
ser atingida, ja que esta relacionada a produtos e servigos que sdo nichados de um mercado e

definidos como o alvo da empresa (PORTER, 1989).

2.1.3 Estratégia segundo Mintzberg

De acordo com Mintzberg (2010), inimeros sdo os estudos que contribuem para o
entendimento do que ¢ estratégia. Em seu livro, Safari da estratégia (2010), o autor traz as
diferentes escolas de estratégia, vistas na Quadro 2.

Quadro 2 — Escolas de estratégia

Escola Formulacio estratégica
Escola do Design Formulagdo da estratégia como um processo de concepgao
Escola do Planejamento Formulacao da estratégia como um processo formal
Escola do Posicionamento Formacdo da estratégia como um processo analitico
Escola Empreendedora Formulacdo da estratégia como um processo visiondrio
Escola Cognitiva Formulacdo da estratégia um processo mental
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Escola do Aprendizado Formulagdo da estratégia como um processo emergente
Escola do Poder Formagao da estratégia como um processo de negociagdo
Escola Cultural Formulagdo da estratégia como um processo coletivo

Escola Ambiental Formulagdo da estratégia como um processo reativo

Escola de Configuracao Formulagdo da estratégia como um processo de transformacgao

Fonte: Mintzberg (2010)

O autor nao traz uma conceituacao definitiva do que € estratégia, mas afirma que ela
requer uma série de definicdes com conceitos diferentes da palavra de acordo com uma visao
integrada de sua aplicagdo e abrangéncia, conhecidas como os cinco Ps da estratégia, que sdo:

Plano, Pretexto, Padrao, Posi¢ao e Perspectiva (MINTZBERG, 2010).

Estratégia como Plano. E colocada como um conjunto de diretrizes formulada antes
das agoes, sendo desenvolvidas de forma consciente e intencional (MINTZBERG, 2010). Ela ¢
um plano unificado ou um conjunto de diretrizes, abrangente e integrado que busca assegurar

que os objetivos basicos da organizacdo sejam alcangados.

Estratégia como Pretexto. Identificadas como aquelas estratégias utilizadas para
enganar os concorrentes (MINTZBERG, 2010). Aqui, a estratégias age como uma manobra

para enfraquecer o concorrente € melhor sua posicdo competitiva no mercado.

Estratégia como Padrao. Ao longo do tempo, certa coeréncia nos comportamentos ¢
evidenciada e a estratégia pode ser vista como um padrdo de comportamentos passados
aplicados no presente (MINTZBERG, 2010). Assim, as estratégias podem surgir do cotidiano

das empresas, resultando em agdes positivas e naturais.

Estratégia como Posicio. E a estratégia de localizagdo de determinados produtos em
determinados mercados (MINTZBERG, 2010). Nela, a empresa busca um nicho de atuagdo e

estabelece um posicionamento estratégico capaz de defender sua posi¢ao no mercado.

Estratégia como Perspectiva. Sao estabelecidas dentro das organizacdes pelos seus
estrategistas (MINTZBERG, 2010). Ela surge a partir das agdes e inten¢des advindas dos

pensamentos, ideologias e valores internos da organizagao.
2.2 Resource-Based View

A Resource-Based View (RBV), traduzida como Visdao Baseada em Recursos, ¢ um
ramo dos estudos de estratégia que busca explicar o dempenho superior das organizagdes a
partir dos aspectos intrinsecos a ela, existindo potencial para criagdo de vantagens competitivas
sustentaveis (BARNEY, 1991; SANCHES; MACHADO, 2014). A obra de Edith Penrose
(1959) intitulada “The Theory of the Growth of the Firm” ¢ considerada por parte da academia
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0 marco inicial do que intitulamos atualmente como teoria da firma (RUGMAN; VERBEKE,
2002). Nesse estudo, Penrose (1959) destaca a importancia de se obter um conjunto de recursos
unicos identificados pela administragdo que sao considerados essenciais para a melhora da

performance das empresas.

A partir de uma revisdo historica, € possivel identificar que a RBV tem sido uma teoria
influente no desenvolvimento de ideias mais amplas de estratégia e crescimento das
organizagoes (BAKOS et al., 2016). Adiante, a teoria € reiterada a partir dos estudos publicados
por Wernerfelt (1984). Na publicagdo, o autor buscar trazer evidéncias que apontam para uma
melhora nos resultados das empresas a partir do uso da for¢a de seus recursos internos ao invés
de sua posicdo de mercado. Posteriormente, outros autores buscam compreender melhores
desempenhos em cendrios competitivos a partir das caracteristicas internas da mesma (GRANT,
1991; BARNEY, 1991; AMIT; SCHOEMAKER, 1993; PETERAF, 1993; BARNEY;
HESTERLY, 2017), com a teoria sendo popularizada por Barney (1991) a partir da publicacao

do trabalho intitulado “Firm Resources and Sustained Competitive Advantage”.

Assim, a RBV ¢ caracterizada por uma abordagem voltada a analise dos recursos para
formulacdo de estratégias, levando em consideragdo as relacdes existentes entre recursos,
capacidades, vantagem competitiva e lucratividade (GRANT, 1991). Nela, se tem a visao de
que as organizagdes devem possuir e estimular a obtencao de recursos estratégicos diferentes e
duradouros ao longo do tempo como forma de obten¢ao de vantagens competitivas sustentaveis

(BARNEY, 1991; PETERAF, 1993; BARNEY; HESTERLY, 2007).

Dessa forma, a teoria defende a hipdtese de que a exploracao de recursos e capacidades
valiosos e raros contribuem diretamente tanto na performance das empresas quanto no potencial
de geracdo de vantagens competitivas (NEWBERT, 2008). Deste modo, a RBV coloca as
organizagdes como um conjunto Unico de recursos e competéncias que podem ser utilizados
estrategicamente para melhores performances (BARNEY, 1991; DONNELLAN;
RUTLEDGE, 2019).

Assim, mesmo que um recurso ou capacidade especifica tenha um alto potencial, este
sO pode ser explorado a0 méaximo através de uma combinagdo valiosa entre eles (NEWBERT,
2008). Os diferentes arranjos entre recursos e capacidades, quando combinados de forma
vantajosa contribuem para a formagdo de competéncias essenciais dentro das organizagdes

(NOBRE; TOBIAS; WALKER, 2011).
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Para tal, duas suposicdes essenciais sdo levadas em consideragdo: (1) as organizagdes
tém seus recursos distribuidos de forma heterogénea e essa condi¢do deve ser relativamente
durével para agregar valor; e (2) esses recursos sao imperfeitamente méveis entre as empresas,
podendo ser duradouros a partir da premissa de que ndo sao facilmente transferiveis entre as

organizagdes (BARNEY, 1991; PETERAF, 1993; PRIEM; BUTLER, 2001).

A heterogeneidade dos recursos, ¢ a premissa basica de que os conjuntos de recursos e
capacidades adquiridos pelas organizagdes ao longo do tempo sdo diferentes internamente
(PETERAF; 1993; BARNEY; HESTERLY, 2017), j&4 que sao construidos em meio a cenarios
e fatores que tem diversas implicagdes (PRIEM; BUTLER, 2001). Quanto a segunda premissa,
relacionada a imobilidade dos recursos, esta revela que parte dessas diferengas entre os recursos
e capacidades das organizagdes podem ser duradouros devido ao custeio agregado para se

desenvolver, adquirir ou implementar estes (BARNEY; HESTERLY, 2017).

Barney (1991) aponta que uma empresa possui uma vantagem competitiva a partir do
momento em que executa uma estratégia que agrega valor, e que ndo estd sendo implementada
de forma simultdnea por outros concorrentes. Para transformar essa vantagem competitiva
numa vantagem sustentdvel, a mesma deve além de ndo estar sendo implantada de forma
paralela entre os concorrentes, serem custosas de imitar e de substituir, levando as organizagdes
a serem incapazes de duplicar os beneficios dessa estratégia (BARNEY, 1991; PETERAF,
1993; NEWBERT, 2008). Destarte, a obten¢do dessas vantagens devera permitir que a empresa
melhore seus resultados de curto e longo prazo (AMIT; SCHOEMAKER, 1993; BARNEY,
1991).

2.2.1 Recursos e capacidades

Portanto os recursos e capacidades sdo consideragdes centrais nas defini¢des das
estratégias das empresas (GRANT, 1991). Sendo heterogéneos e duradouros em seus
respectivos ambientes, eles podem ser fontes de vantagens competitivas dentro de um cenério
desafiador (BARNEY; HESTERLY, 2017). Dada a importancia, ¢ necessario compreender a

diferenca de conceituacao entre os recursos e capacidades.

As capacidades podem ser entendidas como as habilidades, meios e tecnologias que a
empresa utiliza para integrar e coordenar suas competéncias, permitindo que sejam realizadas
atividades que resultem em diferentes vantagens (GRANT, 1991; BARNEY, 1991;
DONNELLAN; RUTLEDGE, 2018). Sao especificas da empresa e adquiridas internamente de

acordo com os objetivos de cada uma, se desenvolvendo ao longo do tempo e se mostrando
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como inegocidveis por surgirem da experiéncia da propria organizacdo (PETERAF, 1993;

MCGEE, 2015).

Os recursos de uma empresa podem ser definidos como todos os ativos € insumos
presentes no processo de producdo de bens e servigos que a empresa controla e usa para
implementar suas estratégias (BARNEY; HESTERLY, 2007; HERMES; CRUZ; SANTINI,
2016). Esses recursos foram amplamente classificados em trés categorias principais: ativos
tangiveis, intangiveis e capacidades (HOOLEY; BRODERICK; MOLLER, 1998; PEREIRA;
FORTE, 2008).

Os recursos tangiveis sdo de facil contabilizagdo e englobam equipamentos, espagos
fisicos, estoques, entre outros. Por serem adquiridos em mercados abertos sdo de facil
imitabilidade e somente sdo fontes de vantagem competitiva quando existe um dominio sobre
o recurso ou direitos de exclusividade (PEREIRA; FORTE, 2008; MCGEE, 2015). Os recursos
intangiveis além de representarem reputagdo, marcas e patentes, também incluem as habilidades
intelectuais mais especificas, sendo mais custosos de serem copiados e mensurados (PEREIRA;
FORTE, 2008). Esses recursos e capacidades sdo interligados entre si, para que haja a obtencao

de uma vantagem competitiva.

Diferentes categorias de recursos sdo encontradas na Literatura. Grant (1991) sugere
seis categorias principais de recursos: recursos financeiros, recursos fisicos, recursos humanos,
recursos tecnoldgicos, reputacdo e recursos organizacionais. Também podem ser divididos em
trés grandes categorias: capital fisico, humano e organizacional (DONNELLAN; RUTLEDGE,
2018). Ainda, de acordo com Barney e Hesterly (2017), os recursos podem ser classificados em
quadro categorias: recursos fisicos, financeiros, humanos e organizacionais. As categorias sao

apresentadas no quadro 3.

Quadro 3 — Tipologia de recursos organizacionais

Tipo de recurso Caracteristicas

Recursos de capital, independente da fonte, que as empresas utilizam para criar e

Financeiros . s
implementar estratégias.
Fisicos Toda tecnologia fisica e recursos tangiveis utilizados pela organizacao.
Englobam treinamento, experiencia, relacionamento e visdo individual dos
Humanos S
funciondrios.

Incluem a estrutura formal de reporte da organizagdo, com os sistemas de
planejamento, controle, coordenac¢ao, cultura e reputacio.
Fonte: Adaptado de Barney e Hesterly (2017)

Organizacionais

Os Recursos financeiros de uma organizagdao incluem todo o dinheiro, advindo de

qualquer fonte que ¢ utilizado para a implementagdo de estratégias, incluindo capital de
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acionista, dinheiro dos empreendedores, credores, bancos e lucros retidos para investimentos

no proprio negoécio (BARNEY; HESTERLY, 2017).

Os recursos fisicos compreendem toda a tecnologia fisica que uma empresa possui. Eles
englobam os equipamentos, estoques, plantas, localizagdo geografica, hardward, software,
entre outros (BARNEY; HESTERLY, 2017). Eles possuem maior facilidade de imitagdo e sdao
fontes de vantagem competitiva somente quando existem direitos de exclusividade ou controle

sobre o recurso (PEREIRA; FORTE, 2008).

Os recursos de capital humano incluem o treinamento, experiéncia, julgamento,
inteligéncia, relacionamentos e visdo dos funcionarios individuais em uma organizagdo
(BARNEY, 1991). Estes, ndo s3o limitados aos altos executivos, podendo diferentes
funcionarios serem parte essencial da capacidade humana de uma empresa (BARNEY;

HESTERLY, 2017).

Finalmente, os recursos organizacionais estdo relacionados a um grupo de pessoas e
incluem a estrutura formal da empresa, seus sistemas de planejamento, controle e coordenacao,

cultura, reputacdo e relacdes informais (BARNEY; HESTERLY, 2017).

E necessario enfatizar que os recursos por si s6 nio levam a uma vantagem competitiva.,
pois sdo essencialmente improdutivos isolados, o essencial para obtengdo de uma vantagem
competitiva € a exploracao de uma combinacgao valiosa de recurso-capacidade pois quanto mais
valiosas forem as combinagdes de recursos-capacidade da empresa, maior serd a vantagem

(NEWBWRT, 2008).
2.2.2 Modelo VRIO

E evidente a importincia das premissas fundamentais da RBV da heterogeneidade e da
imobilidade dos recursos (HERMES; CRUZ; SANTINI, 2016). Para tal, ¢ fundamental que as
empresas possuam uma diversidade de recursos e capacidades duradouros, custosos de imitar,
desenvolver ou adquirir (BARNEY; HESTERLY, 2017). Para gerenciamento desses recursos
e capacidades, algumas ferramentas foram desenvolvidas para auxiliar na andlise interna das
organizagodes, voltadas para os recursos e capacidades de uma empresa capazes de gerar
vantagens competitivas (SANCHES; MACHADO, 2014). Para tal, os autores Barney e
Hesterly (2017) trazem o framework VRIO.

A ferramenta depende dos dois pressupostos principais e identifica recursos
competitivos a partir de quatro caracteristicas, que sdo: Valor Raridade, Imitabilidade e

Organizacdo (BARNEY; HESTERLY, 2017). Estes, enfatizam a influéncia atribuida a trés
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forcas fundamentais: a escassez dos recursos, a demanda do mercado e sua apropriagdo pelas

empresas (HERMES; CRUZ; SANTINI, 2016).

A questdo do valor esta atrelada a capacidade de determinado recurso de se tornar
valoroso na medida em que proporciona uma melhor posicdo competitiva a organizacao
(BARNEY; HESTERLY, 2017). Ele diz respeito a uma resposta adequada desses recursos ¢
capacidades quanto aos riscos e oportunidades presentes no cendrio competitivo (HERMES;

CRUZ; SANTINI, 2016).

Quando determinado recurso ¢ controlado por muitos concorrentes, dificilmente esse
sera uma fonte de vantagem competitiva, ¢ aqui que entra a questdo da raridade (BARNEY;
HESTERLY, 2017). Assim, essa caracteristica diz respeito a se um nimero pequeno de
concorrentes possui esses recursos estratégicos na sua organizacao, devendo este ser raro entre
0s concorrentes atuais e a competi¢do potencial para ser capaz de gerar vantagens competivas

(BARNEY, 1991; BARNEY; HESTERLY, 2017).

A questdo da imitabilidade eleva a necessidade destes recursos serem imperfeitamente
imitaveis (BARNEY, 1991). Eles devem ser custosos e dificeis de serem reproduzidos,
resultando numa desvantagem de custo para os concorrentes do mercado. Estes recursos podem
ser imitados de duas maneiras: duplicacdo direta ou substituicio (BARNEY; HESTERLY,
2017). Alguns autores trazem algumas razdes que corroboram para uma dificil imitabilidade,

evidenciadas no quadro 4.

Quadro 4 — Fontes de imitag¢ao custosa

Condigoes historicas | O pioneirismo e a dependéncia do caminho podem criar condi¢Ges historicas tnicas.
unicas

Quando concorrentes ndo podem saber com certeza o que permite a obtencdo de
Ambiguidade casual | vantagens competitivas devido a complexidade de conjuntos de recostos e
capacidades interrelacionados.

Qual envolve relacionamentos interpessoais, confianga, cultura e outros recursos
sociais custosos de imitar no curto prazo.

Patentes Existente apenas em alguns setores.

Fonte: Adaptado de Barney e Hesterly (2017)

Complexidade social

A questdo da organizacdo enfatiza a necessidade de que as empresas estejam
organizadas de forma que aproveitem ao maximo seus recursos e capacidades. Isto inclui a sua
estrutura formal, organograma, sistemas de controle gerencial, politicas de remuneracao, etc
(BARNEY; HESTERLY, 2017). O Quadro 5 ilustra as questoes que compdem o modelo e seus

aspectos particulares.
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Quadro 5 — Questionamentos modelo VRIO

Valor Os recursos e capacidades permitem que a empresa explore oportunidades externas ou
neutralize uma ameaga advinda do ambiente?

Raridade Os recursos sdo controlados atualmente por um numero pequeno de empresas
concorrentes?

Imitabilidade As empresas sem os recursos enfrentam uma desvantagem de custo para obté-los ou
desenvolvé-los?

Organizacio As outras politicas e procedimentos da empresa estdo organizados para sustentar a
exploracdo de seus recursos valiosos, raros e custosos de imitar?

Fonte: Barney e Hesterly (2017)

E a partir da interagéio e do processo simultdneo desse conjunto de caracteristicas que ¢
possivel que os recursos estratégicos se tornem fontes de vantagens competitivas para as
empresas (SANCHES; MACHADO, 2014). Mediante as respostas desses questionamentos o
modelo resulta nas seguintes implicacdes competitivas: desvantagem competitiva, paridade
competitiva, vantagem competitiva tempordria e vantagem competitiva sustentaveis

(BARNEY; HESTERLY, 2017; HERMES; CRUZ; SANTINI, 2016), conforme quadro 6.

Quadro 6 — Modelo VRIO

Valioso? | Raro? | Dificil de imitar? Explorfldo 4 e:a Implicacido competitiva
organizacio?
Nao Nao Nao Nao Desvantagem competitiva
Sim Nao Néo Sim Paridade competitiva
Sim Sim Nao Sim Vantagem temporaria
Sim Sim Sim Sim Vantagem sustentavel

Fonte: Barney e Hesterly (2017)

E a interagdo e realizagdo simultanea dessas quatro caracteristicas que torna o recurso
um ativo estratégico para organiza¢do (AMIT; SCHOEMAKER, 1993). Se um recurso ¢
valioso e explorado pela organizacdo, mas ndo ¢ raro, ele sera fonte de uma paridade
competitiva. Se € valoroso, raro e explorado, mas ¢ facilmente imitado, ele proporciona uma
vantagem competitiva sustentavel. Contudo, quando ¢ raro, valoroso, dificil de se imitar a
explorado pela organizagao, pode ser fonte de vantagem competitiva sustentavel dentro de uma

organiza¢do (BARNEY; HESTERLY, 2017).
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3. METODO
3.1 Delineamentos da pesquisa

A pesquisa cientifica tem como objetivo conhecer e explicar fendmenos de diversas
areas, facultando respostas a questdes significativas para o entendimento da natureza e do ser
humano. Assim, de acordo com Severino (2017) a pesquisa ¢ um procedimento racional e
sistematico baseado no raciocinio l6gico que busca respostas aos problemas propostos a partir

da utilizacao de métodos cientificos.

Dentro das escolhas metodologicas, as categorizacdes podem ser feitas a partir dos
vieses relacionados a natureza, abordagem, objetivo e procedimentos para coletas de
informagdes (KAUARK; MANHAES; MEDEIROS, 2010). A defini¢io destes é essencial para
a construg¢do do conhecimento (SEVERINO, 2007).

Esclarecida a importancia deste, serd descrito nos paragrafos seguintes o delineamento
da pesquisa de acordo com os procedimentos estipulados para os diferentes tipos de

classificagao.
3.1.1 Quanto a natureza

Tratando do tipo de pesquisa de acordo com sua natureza, ela pode ser vista como basica
(ou fundamental) e aplicada (KAUARK; MANHAES; MEDEIROS, 2010). De acordo com
Barros e Lehfeld (2012) a pesquisa basica busca completar e atualizar lacunas do conhecimento,
enquanto a aplicada gera conhecimentos de aplicagdo pratica, envolvendo interesses locais e
solucdo para problemas especificos. Deste modo, o estudo presente se enquadra como um

estudo de natureza aplicada ja que busca gerar conhecimentos para uma realidade especifica.
3.1.2 Quanto a abordagem

Do ponto de vista da abordagem, a pesquisa cientifica ¢ categorizada em dois grandes
prismas: a pesquisa quantitativa e a qualitativa. Enquanto a pesquisa quantitativa utiliza a
quantificagdo na coleta e tratamento de dados a partir de técnicas estatisticas (MICHEL, 2005)
a pesquisa qualitativa ¢ caracterizada por se preocupar com realidades que ndo podem ser

quantificadas e tem multiplos significados (MINAYO, 2009).

Ainda, de acordo com Yin (2016), a pesquisa qualitativa se diferencia a partir de cinco

grandes caracteristicas: “estudar o significado da vida das pessoas, nas condi¢des da vida real”;

99, <

“representar as opinides e perspectivas das pessoas de um estudo”; “ abranger as condi¢des

99,

contextuais em que as pessoas vivem”; “contribuir com revelagdes sobre conceitos existentes
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99, ¢

ou emergentes que podem ajudar a explicar o comportamento social humano”; “esforgar-se por

usar multiplas fontes de evidéncia em vez de se basear em uma unica fonte”.

Assim, levando-se em consideragao o objetivo de avaliar quais recursos estratégicos sao
motivadores de vantagem competitiva na empresa do estudo, a pesquisa opta pela vertente
qualitativa, ja que pretende tomar como base a visdo do gestor e funcionarios sobre os recursos

e capacidades internos percussores de vantagens competitivas.
3.1.3 Quanto aos objetivos

No que tange aos seus objetivos, a pesquisa pode ser classificada em trés grandes
vertentes: exploratoria, descritiva ou explicativa. Segundo Silva & Menezes (2000), “a pesquisa
descritiva visa descrever as caracteristicas de determinada populagdo ou fenémeno ou o
estabelecimento de relagdes entre variaveis. Envolve o uso de técnicas padronizadas de coleta
de dados: questionario e observagado sistematica. Assume, em geral, a forma de levantamento™.
Por conseguinte, a pesquisa opta por esse caminho em busca de abranger também seus objetivos

especificos.
3.1.4 Quanto aos procedimentos

Ainda buscando atingir seus objetivos especificos a pesquisa opta por fazer um estudo
de caso. De acordo com Yin (2005) o estudo de caso se torna adequando quando pretende-se
investigar o como e o porqué de determinado feito levando a uma investigacdo profunda e

exaustiva de um ou mais objetos que proporcionam um conhecimento amplo e detalhado.
3.2 Técnicas de pesquisa e de coleta de dados

A técnica de coleta de dados ¢ uma das partes mais importantes de uma pesquisa
cientifica, ja& que esta tem como propdsito a obten¢do de dados que informam sobre determinada
realidade de forma auténtica (RUDIO, 1978). Assim, essas técnicas sdo definidas segundo
Michel (2015) como “instrumentos utilizados para se coletar dados e informagdes em pesquisa
de campo, que devem ser escolhidos e elaborados criteriosamente, visando a analise e
explicacdo de aspectos tedricos estudados”. Cervo (2007), define esses instrumentos como

entrevistas, questionarios e formularios.

A técnica de coleta de entrevista, pode ser caracterizada como uma conversacao feita
frente a frente, de forma metddica e que disponibiliza ao entrevistado, as informagdes e dados
necessarios (LAKATOS, 2021). Ainda, segundo Deutsch e Cook (1974), eles apresentam seis

objetivos: averiguacdo de fatos; determinagdo das opinides sobre os fatos; descoberta de planos
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de a¢do; conduta atual ou do passado; e motivos conscientes para opinides, sentimentos,

sistemas ou condutas.

Estas podem ser estruturadas, semiestruturadas e nao estruturadas. A entrevista
estruturada, € caracterizada por ser feita a partir de um roteiro fixo, com perguntas previamente
selecionadas e feita com pessoas selecionadas de acordo com o proposito da pesquisa
(LAKATOS, 2021). Tal padronizagdo ¢ feita para obter respostas para as mesmas perguntas de
diferentes entrevistados, permitindo comparagao posterior que pode refletir em diferengas ou

ndo (LAKATOS, 2021).

J& na entrevista semiestruturada, sdo feitas perguntas fechadas e abertas, abrindo
possibilidade para que o entrevistado discorra sobre o tema em questdo sem se prender a
indagacdo inicial (MINAYO, 2009). Para Manzini (1990/1991), a técnica foca em um assunto
sobre o qual produzimos um questiondrio com perguntas principais que sao complementadas
por outras questdes que surgem devido as circunstancias momentaneas a entrevista. Finalmente,
esta prové profundidade qualitativa ao permitir que os entrevistados falem sobre o tema de
acordo com seus proprios referenciais (MAY, 2004). Devido a essa flexibilidade na obtengao

das respostas, esta se mostra como a mais adequada para o presente estudo.

Para auxilio na coleta de dados, pretende-se tomar como o base a categorizacao proposta
por Barney e Hesterly (2017), onde os recursos sao classificados em quatro grandes categorias:
recursos fisicos, recursos organizacionais, recursos humanos e recursos financeiros. Ademais,
como critério de avalia¢do serd usado o modelo VRIO de Barney e Hesterly (2017) onde cada
um dos recursos e capacidades identificados ¢ avaliado segundo sua valorosidade, raridade,

imitabilidade e organizagao.
3.3 Descric¢ao do instrumento e da fase de campo

Tomando como base a categorizacdo em recursos fisicos, recursos organizacionais,
recursos humanos e recursos financeiros foi elaborado roteiro de entrevista composto por 55
questdes (Apéndice A). Este foi dividido em trés partes que englobam: (1) a apresentacdo da
pesquisa, o termo de confidencialidade (Apéndice B) e o termo de consentimento (Apéndice C)
a pesquisa; (2) os dados de caracterizagdo do entrevistado; e (3) as perguntas referentes aos

recursos e capacidades internos da empresa.

Em relagdo as perguntas feitas acerca dos recursos e capacidades, as mesmas foram
feitas inicialmente de forma a identificar quais seriam seus principais recursos estratégicos e

em seguida foram relacionadas as avaliacdes do entrevistado sobre valor, raridade,
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imitabilidade e organizagdo, conforme aporte tedrico. Tal manejo tem em vista o alcance dos

objetivos propostos pelo estudo.

A realizagdo da entrevista foi feita a partir do contato com o principal gestor da clinica
e ocorreu dentro do ambiente da empresa, em sala propria de reunides. A entrevista teve duragao
de 1 (uma) hora meia e foi gravada em sua totalidade para melhor explora¢do posterior.
Finalmente, para garantia do anonimato o entrevistado serd sempre referido por palavras que o

identifiquem, como entrevistado ou gestor, de forma que ndo se revele a sua identidade.
3.4 Selecio dos entrevistados

A escolha do entrevistado ¢ parte essencial da pesquisa. Levando em consideragdo a
indagacao de Deslandes (1994) “quais individuos sociais tem uma vinculagdo mais significativa
para o problema a ser investigado?” optou-se por selecionar o principal gestor da clinica, ja que
este estd diretamente ligado a organizacao, participando do seu dia-a-dia e tendo conhecimento
profundo sobre os recursos e capacidades presentes na organizagdo, sendo um tomador de

decisdes e parte essencial para a continuidade do negdcio.
3.5 Descricao do objeto de estudo

Trata-se de uma clinica médica localizada em Mossoro-RN fundada em 2011, possuindo
mais de 10 anos no mercado. A mesma € gerida por trés gestores principais, conta com mais de
65 consultdrios, possui um corpo de funcionarios direto composto por 85 pessoas e cerca de 40
profissionais no corpo médico. A clinica conta com mais de 25 especialidades atendidas, além
de servicos de imagem e laboratorio. A mesma atende a nove convénios e também a pessoas
ndo conveniadas a algum plano de saude, possuindo clientes tanto em Mossor6 como em

regides proximas.
3.6 Analise dos dados

Dentro da pesquisa qualitativa existem diversas formas de se fazer a andlise e
interpretacdo dos dados coletados. Na presente pesquisa foi utilizada a anélise de contetido, que

segundo Bardin (1977, p. 42), pode ser definida como:

Um conjunto de técnicas de analise de comunicagao visando obter, por procedimentos
sistematicos ¢ objetivos de descricdo do conteido mensagens, indicadores
(quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as
condigdes de produgdo/recepgio destas mensagens.

De forma complementar, a analise foi organizada seguindo-se as trés fases propostas:
(1) Pré-analise, (2) Analise do material e (3) Tratamento dos resultados (BARDIN, 2011). Na

primeira etapa, ap0Os a realizagdo da entrevista, toda ela foi transcrita, simplificada e sumarizada.



39

Na segunda etapa, afim de se organizar os dados, estes foram divididos de acordo com
as categorias propostas pelo estudo a fim de ser feita a analise, tomando como base os objetivos
do trabalho. Finalmente, a terceira fase compde a realizacdo da conclusdo da pesquisa e

confrontamento com o aporte tedrico para estabelecimento das conclusdes.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

O presente estudo tem como objetivo principal avaliar quais recursos estratégicos sao
motivadores de vantagem competitiva em uma empresa do setor de prestacao de servigos na
area médica. De forma complementar, s3o propostos os seguintes objetivos especificos: (1)
Identificar quais s@o os principais recursos considerados estratégicos pela organizacio; (2)
Analisar os recursos e capacidades internos sob a perspectiva do modelo VRIO; e (3) Classificar

0s recursos estratégicos e suas participagdes na criacdo de vantagem competitiva sustentavel.

Possuindo como aporte teorico a visdo baseada em recursos ¢ a utilizagao do modelo
VRIO como meio para alcance dos objetivos, ¢ essencial a identificacdo e classificagdo dos
recursos internos para que estes possam ser avaliados posteriormente (GRANT, 1991).
Portanto, para que estes pudessem ser identificados, foi feita uma pesquisa prévia no site da
empresa € os principais recursos foram: (1) estrutura fisica; (2) insumos; (3); servicos; (4)

reputacao; (5); sistemas de coordenagdo e controle; (6) capital humano e (7) capital financeiro.

Identificados os recursos eles foram classificados de acordo com a categorizacdo

proposta por Barney e Hesterly (2017) e sdo apresentados no quadro a seguir.

Quadro 7 — Categorizacao dos recursos

Categoria dos recursos Recursos identificados

Estrutura Fisica

Recursos fisicos Insumos
Servigos
S Reputagdo
Recursos organizacionais - "
Sistemas de coordenagdo e controle
Recursos humanos Capital humano (experiéncia, conhecimentos e habilidades)
. capital financeiro (politica de pregos, investimentos e capital
Recursos financeiros prial. (p pregos, P
financeiro)

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Dessa forma, foram identificadas 07 subcategorias dentro dos recursos fisicos,
organizacionais, humanos e financeiros propostos por Barney e Hesterly (2017). Tal
subcategorizacgao foi feita a fim de facilitar a analise e interpretagao dos dados coletados para

identificar aqueles recursos que podem proporcionar vantagem competitiva a organizagao.

Em conseguinte, estas foram avaliadas a partir dos critérios apresentados pelo aporte
teorico e o modelo VRIO, que define como caracteristicas essenciais o valor, raridade,
imitabilidade e organizacdo para que o0s recursos proporcionem vantagem competitiva
sustentavel (BARNEY E HESTERLEY, 2017). A jun¢do das informagdes resultou no seguinte

quadro sintese apresentado a seguir.
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Categoria dos recursos

Recursos identificados

Questdes competitivas

Recursos fisicos

Estrutura Fisica

E valiosa?

E rara?

E dificil de imitar?

E explorado pela organizagio?

Insumos

E valiosa?

E rara?

E dificil de imitar?

E explorado pela organizagio?

Servigos

E valiosa?

E rara?

E dificil de imitar?

E explorado pela organizagio?

Recursos organizacionais

Reputacio

E valiosa?

E rara?

E dificil de imitar?

E explorado pela organizagio?

Sistemas de coordenagdo e controle

E valiosa?

E rara?

E dificil de imitar?

E explorado pela organizagio?

Recursos humanos

Capital humano (experiéncia,
conhecimentos e habilidades)

E valiosa?

E rara?

E dificil de imitar?

E explorado pela organizagio?

Recursos financeiros

capital financeiro (politica de
pregos, investimentos e capital
financeiro)

E valiosa?

E rara?

E dificil de imitar?

E explorado pela organizagio?

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Apo6s confronte com as questdes, € passivel a categorizagdo dos mesmos quanto a sua

implicagdo competitiva, em termos de: a) desvantagem competitiva; b) paridade competitiva;

c) vantagem competitiva tempordria; e d) vantagem competitiva sustentdvel (BARNEY;

HESTERLY, 2017) conforme quadro 6 apresentado no aporte tedrico.

Expostas as categorias, subcategorias de analise, questdes levantadas e implicacdes

competitivas, nas segoes seguintes sdo apresentadas analises, interpretacdes e apresentacao dos

resultados do estudo.

4.1 Recursos fisicos

Os recursos de capital fisico incluem toda a tecnologia fisica usada na empresa, o prédio,

0 equipamento, sua localizagdo geografica e o acesso as matérias-primas (BARNEY, 1991).

Neste estudo, foram avaliados os recursos fisicos referentes a estrutura fisica, Insumos e

servigos, apresentados a seguir.
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4.1.1 Estrutura fisica

Considerando o objetivo inicial de identificar os recursos considerados estratégicos pelo
empreendimento, o entrevistado foi questionado acerca de como foi pensada a estrutura fisica,
quais recursos ele considerava estratégicos, dentre outras questdes. Como consequéncia, a
estrutura fisica foi colocada como estratégica pelo entrevistado. E possivel identificar em sua

fala diversos pontos que contribuem para tal, conforme tabela 1.

Tabela 1 - Discurso da entrevista acerca da estrutura fisica da clinica

Recursos fisicos

Estrutura fisica
“A clinica, ela iniciou em janeiro de 2011, nos comegamos com 24 consultorios e em 2013, nos ja tinhamos 65
consultorios”

“eu entrei na constru¢do em 2010, ja havia um projeto... que era desde a parte de comunicagdo, como seria a
comunicagdo entre atendente e médico, onde é que seria a telefonia, tudo foi pensado justamente para inovar
o servico em Mossoro”

“O primeiro ponto é a questdo da acessibilidade, né? Que vocé vé que a clinica é 100% acessivel. E outros
sdo as normas, né... sdo as NRs que sdo estabelecidas pelos orgdos competentes”

“A clinica foi idealizada, a questdo fisica, desde a fachada até, por exemplo, o estacionamento... a gente ja
comegou, se eu ndo estou enganado, com 40 vagas... ai nos compramos duas dreas aqui ao lado... onde os
médicos, os funciondrios e os representantes de laboratorio ja param”

“0s nossos equipamentos sdo nivel Sdo Paulo... 0 mesmo mapa, o mesmo router, a mesma esteira ergométrica”

“O prédio pensado sempre para que seja o mais acessivel e o mais ficil de vocé se mover dentro dele. Outro
ponto sdo as estruturas. Os consultorios sdo consultorios com espagos para entrar uma maca, se _for preciso
fazer um giro em uma maca”

Fonte: Pesquisa aplicada (2023)

E possivel identificar que a estrutura fisica desenvolvida pela clinica foi feita desde o
inicio de forma planejada e de acordo com as necessidades identificadas. Desde seu
desenvolvimento a mesma foi construida de forma a ser acessivel, de facil transitacdo e
conforme todas as normas regulatérias obrigatdrias para empreendimentos da area da satde. A
valorizacdo dos recursos ¢ ligada diretamente a capacidade que o empreendimento tem de
explorar as oportunidades e neutralizas as ameacas de forma complementar a andlise interna

(BARNEY; HESTERLY, 2017), algo que a clinica busca fazer.

Assim, esta estrutura fisica € considerada um recurso estratégico pelo fato de: (1) ter
sido planejada desde o inicio; (2) ser 100% acessivel aos colaboradores e pacientes; (3) seguir
em sua totalidade as normas regulatorias, garantindo maior qualidade ao funcionamento; (4)
possuir consultorios espacosos; (5) possuir equipamentos nivel sdo Paulo; e (6) dispor de

estacionamento tanto para paciente quando para o corpo de funcionérios.
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Diante disto, ¢ possivel considerar a estrutura fisica um recurso estratégico mediante o

entendimento que os fatores elencados agregam valor a clinica conforme defendido pelo gestor.
4.1.1.2 Avaliacao da estrutura fisica pelo Modelo VRIO

Visando ao objetivo de se analisar os recursos internos sob a perspectiva do modelo
VRIO, sdo destacadas agora as questdes referentes ao valor, raridade, imitabilidade e

organizagao.

Sobre a questao do Valor. Um recurso se torna valioso quando explora oportunidades
e neutraliza ameagas do ambiente (BARNEY, 1991). Assim, para entendermos se a estrutura
fisica ¢ tida como um recurso valioso, o entrevistado foi perguntado sobre a importancia desta,
para o desempenho da clinica. Ele afirma o seguinte: “Sim, eu ndo tenho nem duvida que a
estrutura do prédio em si como também os equipamentos, como jd até mencionei hd pouco
tempo... sdo estratégicos para a clinica.” E possivel notar que a boa estrutura é parte essencial
para execugdo de ser servigos, contribuindo assim para sua sobrevivéncia e sendo considerada

valiosa para a organizagao.

Sobre a questio da raridade. Um recurso ¢ visto como raro quando estd sendo
utilizado por um ntimero pequeno de concorrentes (BARNEY; HESTERLY, 2017). Quando
questionado acerca da raridade dentro da area de Mossord o gestor afirma: “Eu ndo queria
puxar o peixe, assim, para dizer que o servi¢o da nossa clinica hoje destoa totalmente no
servi¢o de Mossoro..., mas eu acho que hoje a gente destaca, sim, continua sendo um prédio
moderno, uma estrutura moderna, uma logistica inteligente”. Nesse quesito, por se tratar de
uma clinica que conta com uma estrutura grande, com mais de 65 consultdrios, estacionamento
proprio pra pacientes e funcionarios e que atende e estd preparada para lidar com vérias
especialidades, possuindo salas espagosas e estando em conformidade com todas as normas
regulamentares, a estrutura fisica como um todo pode ser considerada rara dentro do ambiente

em que esta inserida.

Sobre a questio da imitabilidade. A imitabilidade diz respeito ao quanto determinado
recurso ¢ facil de ser obtido ou desenvolvido pela concorréncia (BARNEY; HESTERLY,
2017). Acerca disso, o entrevistado afirma que a questdo de idealizar e montar a estrutura ¢
relativamente facil, mas para tal ¢ necessario um investimento financeiro grande, o que pode
ser um impeditivo. A fala ¢ demonstrada da seguinte forma: “na questdao de vocé idealizar isso
aqui e montar, desde que tenha os recursos para tal, é simples. Mas o investimento financeiro

necessario é muito grande.” Dessa forma, € possivel colocar a estrutura fisica como dificil de
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ser imitada neste cendrio, ja que de acordo com Barney e Hesterly (2017) ¢ dificil copiar um

recurso quando este possui um alto custo.

Sobre a questao da organizacdo. A organizagdo avalia se existem normas e
procedimentos organizacionais para tirar o maximo de proveito daquele recurso (BARNEY,
1991). Acerca disso, o entrevistado afirma: “Desde o equipamento, aos ambientes, a
acessibilidade, a estrutura de atendimento, tudo isso é organizado de forma a favorecer... para
que o paciente se sinta mais confortavel”. Por meio destas e de outras falas destacadas, ¢
possivel aferir que desde o inicio a estrutura da clinica foi pensada de forma inteligente para

auxiliar na prestagao dos servigos oferecidos.

Considerando o ultimo objetivo de classificar os recursos estratégicos e suas
participagcdes na criacdo de vantagem competitiva sustentdvel e fazendo-se a sintese das

informacgodes expostas, ¢ apresentado a implicacdo competitiva da estrutura fisica na tabela 2.

Tabela 2 - Implicacdo competitiva da estrutura fisica
Recursos fisicos

Valioso? Raro? C}lst.oso de Explorfldo Pela Impllcz}g:.oes
imitar? organizacio? competitivas

Estrutura fisica Vantagem
Sim Sim Sim Sim competitiva

sustentavel

Fonte: Pesquisa aplicada (2023)

Assim, a estrutura fisica da clinica foi considerada como uma vantagem competitiva
sustentavel ja que de acordo com Barney e Hesterly (2017), esta € a implicagdo competitiva de

um recurso considerado valoroso, raro, dificil de ser imitado e explorado pela organizagao.
4.1.2 Insumos

Os insumos dizem respeito aos materiais utilizados nas prestacdes de servico da clinica.
Além de materiais para consultas, a clinica conta com diversos servicos de imagem que também

necessitam de componentes para serem realizados. Na tabela 3 constam as falas do entrevistado.

Tabela 3 - Discurso da entrevista acerca dos insumos

Recursos fisicos
Insumos
“Existem alguns relatorios que nos norteiam, mas, assim, o que eu digo, o mais importante é... vocé ter um
cadastro de insumos interessante, vocé ter a média de consumo daquele insumo do periodo que vocé quer ter,
vocé ter uma margem de segurancga e o indice de ressuprir, vamos dizer assim.”
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“Vamos usar como exemplo o contraste... Os contrastes que a gente utiliza hoje no Brasil sdo os contrastes
que utilizam em capitais e em outros paises. E existem outros contrastes que sdo metade do prego, mas pela
qualidade, nos ndo trabalhamos com ele”

’

“A gente olha muito para o nosso servigo... E a gente zela muito por um produto bom.’

>

“Independente se é plano de saude, se é convénio, se ¢ particular. Independentemente, é o mesmo padrdo.’

“E. Entdo é isso. O estoque é isso. Primeira qualidade, segundo é o prego. A gente tem que analisar. Terceiro,
a parte de planejamento. Pra qual periodo vocé quer atender, pra qual periodo vocé quer ter essa reserva.
Facilidade de vocé ressuprir.”

Fonte: Pesquisa aplicada (2023)

Assim, os insumos sao vistos como um recurso estratégico pois sdo parte essencial para
execucdo da prestagdo dos servicos, garantindo o funcionamento integral da clinica. Para
entender a importancia destes o gestor foi questionado acerca do planejamento para se adquirir
os insumos, os fatores levados em consideragdo e se este ¢ considerado um diferencial do

empreendimento.

Dessa forma, os insumos sao considerados estratégicos devido a sua fundamentalidade
no exercicio das prestagdes de servigo para com os pacientes, além de se incluir o critério da

qualidade, que pode ser colocado como um posicionamento estratégico da organizagao.
4.1.2.1 Avaliaciao dos insumos pelo Modelo VRIO

De forma complementar temos a anélise sob a perspectiva e os critérios do modelo

VRIO em busca de atingirmos o segundo objetivo especifico.

Sobre a questao do Valor. Sobre os insumos € o quantos estes sao essenciais o gestor
reflete: “contribui muito no nosso desemprenho, é parte essencial dos nossos servigos, sempre
tem uma margem de insumo para um determinado periodo para que nenhum paciente que
venha deixe de realizar seu exame.” Além de serem necessarios para os afazeres diarios e
estarem intimamente ligados as receitas da clinica, existe o critério da qualidade que ¢ colocado

como um dos principais fatores na hora de se adquirir os insumos.

Contribuindo para neutralizar ameacas e explorar oportunidades, o recurso ¢
identificado como valoroso para a organizagdo (BARNEY; HESTERLY, 2017) ja que

influencia no seu bom desempenho.

Sobre a questiao da raridade. A respeito da raridade dos insumos utilizados, obteve-se
a seguinte fala: “E como eu disse, eu ndo conhego em totalidade os servicos ai afora, para

afirmar se usam ou ndo... o nosso representante, que eu saiba ele so tem a nossa clinica... eu
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desconhego outros servigos que utilizem comumente esse mesmo padrado de qualidade.” Um
dos pontos fortes levantados pelo gestor sdo os diferentes servigos de imagem disponiveis. Para
estes, diversos insumos sao necessarios € para o gestor ¢ essencial a qualidade dos insumos na

realizacdo desses servigos.

Levando essa vertente em consideragdo ¢ possivel colocar os insumos como raros
conforme identificado pelo gestor que seus representantes atendem exclusivamente a clinica

estudada, entendendo-se que poucas pessoas possuem o recurso, assegurando a questdo da

raridade (BARNEY, 1991).

Sobre a questdo da imitabilidade. Acerca da facilidade de copiar os recursos o
entrevistado comenta: “Vai ser muito parecido com a facilidade de desenvolver um negocio
parecido. O negocio é vocé realmente topar pagar aquele prego, se vocé estiver disposto, é
facil de conseguir esses insumos.” Devido a essa facilidade, os insumos foram colocados como
faceis de serem replicados por outras organizacdes. Isso se da ao fato de que recursos fisicos
podem apresentar maior facilidade de imitagdo e sdo fontes de vantagem competitiva
principalmente quando existem direitos de exclusividade ou controle (PEREIRA; FORTE,

2008), algo que nao existe dentro da realidade do empreendimento.

Sobre a questdo da organizacio. Sobre ser explorado ao méximo pela organizagdo
(BARNEY; HERTERLY, 2017), a clinica conta com diversos relatdrios e um sistema integrado
que a auxilia na manutencao das questdes ligadas aos insumos. O gestor informa que: “Além
dos relatorios temos o sistema que possui o cadastro de insumos, a média de consumo por
periodo... calculamos uma margem de seguranga para que o estoque esteja sempre bem

redondinho.” Dessa forma o recurso € caracterizado como ja sendo bem explorado pela

organizac¢ao de forma que contribua para a exploracdo maxima do seu potencial.

E possivel concluir assim, a implicagdo competitiva dos insumos de acordo com o aporte

tedrico na tabela 4.

Tabela 4 - Implicacdo competitiva dos insumos
Recursos fisicos

Valioso? Raro? C}lst.oso de Explorftdo Pela Implica}g:.ﬁes
imitar? organizacio? competitivas
Insumos Vantagem
Sim Sim Nao Sim competitiva
temporaria

Fonte: Pesquisa aplicada (2023)
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Conforme exposto na tabela, o recurso ¢ categorizado com uma fonte de vantagem
temporaria ja que os insumos sao faceis de serem imitados por organizagdes concorrentes. Em

seguida analisaremos o ultimo recurso fisico, os servigos.
4.1.3 Servicos

A organizagdo conta com diferentes tipos de servigo em seu leque. Atualmente a clinica
conta com mais de 28 especialidades atendidas além de laboratorio, servicos de imagem e

vacinas. Na tabela 5 os trechos sobre servigos sao apresentados.

Tabela 5 - Discurso da entrevista acerca dos servigos

Recursos fisicos
Servicos

“Ja no inicio do atendimento ela vai dizendo o nome, quais sdo os exames, certo? E a justificativa por que ele
estd pedindo aquele exame, ou seja, o colega médico, vai saber por que ele esta solicitando aquilo”

“Algumas demandas tém a triagem, como ele fala, no servico de imagem. Vocé preenche uma série de
questionarios. Vocé fica ali sentado por aproximadamente 10 minutos e o servigo, normalmente, ja é realizado.
A gente ndo tem muito interesse em postergar aquele atendimento.”

“A gente quer que o paciente seja atendido o quanto antes. E algumas demandas, o paciente ja sai com o exame
na mdo e com o proprio laudo.”

“Esse servico de imagem, ressondncia tomografia, principalmente, ele foi montado com um neuro-radiologista,
um dos poucos neuro-radiologistas do Nordeste, certo? Até quando ele veio montar o servico com a gente, ele
era, se eu ndo me estou enganando, ele era o unico neuro-radiologista do Nordeste e ele trouxe todos os
protocolos de centros avangados que ele estudou em Sao Paulo”

“Existem alguns servigos que se destacam. Isso é muito comum. Muitas vezes pelo nivel de investimento

naquele servigo, ou pelo nivel de... o nivel dos profissionais que ali estdo... Eu até falei no comego, destaquei
o Doutor e os servicos de imagem.”

“Mas a gente procura ter um atendimento humanizado... a gente sempre tem esse padrdo”

Fonte: Pesquisa aplicada (2023)

Para entendimento acerca dos servicos, o entrevistado foi questionado sobre como ¢
trabalhado o atendimento, formas de avaliagdo do mesmo e se existe diferencial competitivo.
Os servigos se colocam como um diferencial j& que abrangem muitas areas e s3o em esséncia o
que ¢ feito pela organizacdo, um recurso isolado pode ser improdutivo, mas se torna uma fonte
de vantagem competitiva quando combinado com recursos correspondentes (NEWBWRT,
2008). Assim, por meio do leque de opgdes visto na clinica, os servi¢os, combinados a estrutura
fisica, aos insumos e ao padrdo de qualidade sdo estratégicos dentro do mercado para o

posicionamento da empresa.
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4.1.3.1 Avaliacao dos servicos pelo Modelo VRIO

A seguir sdo apresentadas as consideragdes referentes ao valor, raridade, imitabilidade

e organizacao dos servicos prestados pela clinica.

Sobre a questao do Valor. Uma cinica da area de satide ¢ uma prestadora de servigos,
logo, estes sao parte crucial na exploragdo de oportunidades e neutralizacdo de ameagas. Sobre
o valor, o gestor fala: “E o que nds somos, fazemos um investimento maior, cuidamos da
manutengdo, e nos atentamos aos critérios técmicos, desde o ensino, ao protocolo, ao
profissional que ali coordena e lauda para garantir a qualidade dos servicos”. E notoria a
importancia da gestdo e da qualidade dos servigos realizados, ja que estes sdo essenciais para
empresas que prestam servigos. Além disso, a pluralidade, um bom atendimento e um padrao
de qualidade corroboram para consumidores satisfeitos que tanto voltam a organiza¢do como a

indicam como sindénimo de qualidade.

Sobre a questdo da raridade e imitabilidade. Acerca da raridade dos servigos em
Mossord, o entrevistado comenta: “Olha, com o numero de especialidades que nos temos, eu
desconhego. Nao estou dizendo que ndo tem. Eu desconhego nesse formato. Pode até ser que
tenha, mas ndo é um negocio padronizado como o nosso.” Apesar de considerado raro pelo
gestor devido ao numero de especialidades em um so6 local, ¢ possivel encontrar servicos
parecidos em diferentes locais da cidade, inalcancado assim o principio da raridade, que fala
que para um recurso ser raro, deve haver poucos concorrentes que o possuem (BARNEY;
HESTERLY, 2017). Por consequéncia também ndo podem ser tratados como onerosos de

serem copiados.

Sobre a questao da organizacio. Para que um recurso seja explorado ele precisa dispor
de sistemas e planejamentos (BARNEY; HESTERLY, 2017). Na organizacao estudada os
servigos sdo explorados principalmente por meio do sistema utilizado, o entrevistado cita: “no
nosso sistema nos pagamos uma mensalidade justamente para melhorar na coordenagdo dos
servigos. Ate mesmo se o paciente veio hoje e daqui a um ano ele veio de novo, tem um historico

de atendimento daquele paciente, fica tudo no sistema.”

Sintetizando os critérios avaliados pelo VRIO, ¢ apresentado na tabela 6 a implicagdo

competitiva dos servigos.
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Tabela 6 - Implicagdo competitiva dos servigos

Recursos fisicos

Valioso? Raro? Custoso de Explorado pela Implicacdes
Servicos ) : imitar? organizacio? competitivas
Sim Nao Nao Sim Parldqqe
competitiva

Fonte: Pesquisa aplicada (2023)

Quando os recursos nao sao vistos como raros nem dificeis de serem imitados, estes sao
classificados como uma paridade competitiva (BARNEY; HERTERLY, 2017). Os servicos da
clinica foram assim caracterizados por atualmente serem de facil obtencao, além de ja existirem

de forma numerosa.

4.2 Recursos organizacionais
4.2.1 Reputagio

A reputacdo de uma empresa esta ligada a identidade da organizacao e a percepcao desta
por diferentes grupos que se relacionam com ela (ARGETINI; FORMAN, 2002). Para
identificar se a reputag@o ¢ tida como um recurso estratégico, foram feitos questionamentos
acerca de como a reputagdo ¢ avaliada, se ¢ tida como um diferencial e os fatores que
contribuem para sua construgdo. Na tabela 7, sdo expostas as falas do gestor sobre a reputagao

da clinica.

Tabela 7 - Discurso da entrevista acerca da Reputagao

Recursos organizacionais
Reputacio

“E uma pergunta que, é muito simples a pergunta, mas sdo varios critérios. E o atendimento, é a qualidade, é
a indicagdo de outras pessoas, porque querendo ou ndo, a gente muitas vezes leva em considerag¢do o que as
pessoas dizem.”

“A gente investiu muito no acolhimento, na estrutura fisica, no nivel de profissionais, para que aquele paciente
que ele venha, ele saia se possivel, se satisfeito estiver, saia divulgando, que é o que a gente chama de
propaganda, que é boca a boca. Entdo, comega por ai.”

Fonte: Pesquisa aplicada (2023)

A reputacao pode ser vista como fonte de valor ou de vantagem competitiva para as
organizagoes (Barney, 1991), sendo um fator contribuinte para o seu desempenho. Assim, a
reputagdo ¢ colocada como um recurso estratégico para o gestor ja que contribui por exemplo,

para divulgacdo da clinica. Possuir uma reputacdo positiva no mercado pode influenciar no
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relacionamento com seus Stakeholders e desempenhar um papel importante nos resultados da

organizagao.
4.2.1.1 Avaliacido da reputac¢io pelo Modelo VRIO
Em seguida, temos a anélise da reputagao de acordo com os critérios do modelo VRIO.

Sobre a questido do Valor. Acerca da questdo do valor, o entrevistado afirma: “Sim,
tem muito valor para nos”. O valor € percebido a partir do momento em que auxilia na melhora
da posi¢do competitiva de uma empresa (BARNEY; HESTERLY, 2017). A reputacao pode ser
vista como um recurso valioso ja que uma imagem positiva do negdcio influencia nas relagdes

que a clinica tem com seus fornecedores, parceiros, pacientes e funciondrios.

Sobre a questdo da raridade. Para um recurso ser raro, ele deve estar em posse de
poucos concorrentes (BARNEY, 1991). Questionado acerca da raridade, o gestor comenta o
seguinte: “Nesse modelo eu desconhe¢o uma reputagdo como a nossa. Ah, qual é o critério
que vocé utiliza? Muitas vezes o feedback dos pacientes e dos parceiros que vém tanto
trabalhar na area de atendimento, como também, os representantes.” Dentre os fatores que
contribuem para a boa reputagdo da clinica € possivel destacar o padrao de qualidade exigido e
a busca por um atendimento humanizado dentro dos servigos prestados, além de possuir 12 anos
de mercado, ja tendo renome e sendo conhecida na regido. Devido a esses fatores, a reputacdo

foi colocada como um recurso raro.

Sobre a questio da imitabilidade. Copiar a reputacdo de qualquer estabelecimento
pode ser algo oneroso j& que a forma de se construir e manter uma reputagdo pode ser bem
singular. Apesar disso, a reputagdo da clinica ¢ embasada principalmente no seu padrdo de
qualidade, o atendimento humanizado e o marketing boca a boca feito pelos pacientes. Levando
em contas esses fatores a reputagdo foi classificada como facil de ser imitada, ja que ndo ¢

considerada muito custosa de ser reproduzida (BARNEY; HESTERLY, 2017).

Sobre a questdo da organizagdo. Finalmente, para explorar o potencial da reputagdo
da clinica, algumas ac¢des sao tomadas, como por exemplo pesquisas de satisfagdao, conforme o
gestor comenta: “Existem também alguns periodos do ano que a gente faz um trabalho para
justamente, vamos dizer assim, for¢ar o numero maior de pesquisa para que a gente possa ter
uns indicadores mais precisos e trabalhar com eles”. Por meio dessas pesquisas a clinica

consegue aferir como esta sua reputacao e planejar agdes para manutencao.

Em seguida, ¢ apresentado a tabela 8§ com a implicacao competitiva referente a reputacao

da clinica.
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Tabela 8 - Implicagdo competitiva da reputagdo

Recursos organizacionais
Valioso? Raro? C}lst‘oso de Explorfldo ?ela Implic%g:‘()es
imitar? organizacio? competitivas
Reputacio Vantagem
Sim Sim Nao Sim competitiva
temporaria

Fonte: Pesquisa aplicada (2023)

Seguindo o aporte tedrico a reputagdo da clinica proporciona vantagem competitiva
temporaria, visto ser um recurso valioso, raro, explorado pela organizacdo, mas com facilidade

de ser imitado.
4.2.2 Sistemas de planejamento, coordenacio e controle

Os sistemas de planejamento, coordenacdo e controle sdo parte essencial do

funcionamento da clinica, na tabela 9 sdo apresentados os principais trechos acerca do assunto.

Tabela 9 - Discurso da entrevista acerca dos sistemas

Recursos organizacionais
Sistemas de planejamento, coordenacio e controle

“Tudo é feito pelo mesmo sistema”
“O nosso sistema é um ERP, né? Ele atende desde a parte de or¢amento até o faturamento e cobran¢a”

“Desde a parte de atendimento, a insumo, a faturamento, a financeiro, a estoque, a... Enfim, a contabilidade,
relatorios gerenciais e contdbeis, nos adquirimos um desde 2017.”

“Esse sistema tem um custo mensal, a gente paga mensalidade, locagcées dos pontos. Justamente pra ter um
historico de atendimento dos pacientes e pra manter tudo em um local so.”

Fonte: Pesquisa aplicada (2023)

Para conhecimento do sistema utilizado foram feitas indagagdes a respeito de como
funciona o planejamento de estoques, dos servicos e quais sistemas eram utilizados. O sistema
¢ tido como um recurso estratégico ja que € por meio dele que todas as consultas e resultados
sdo agendados, facilitando o atendimento e tornando mais eficaz os processos internos. Além
disso, o sistema integra as diferentes partes da empresa e permite a geracao de relatorios que

contribuem para a tomada de decisdes da clinica.
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4.2.2.1 Avaliacio dos sistemas de planejamento, coordenacio e controle pelo Modelo

VRIO

As avaliagdes referentes a valor, raridade, imitabilidade e organizacao sao apresentadas

a seguir.

Sobre a questdo do Valor. Os sistemas de controle e planejamento sdo considerados
valiosos ja que por intermédio dele, as atividades exercidas pelas clinicas se tornam mais
eficientes, além de gerar relatérios que auxiliam por exemplo em estoque e na tomada de
decisoes, se adequando ao principio de explorar oportunidades e neutralizar ameagas
(BARNEY E HESTERLY, 2017). Sobre o quanto esses sistemas sdo valiosos para a clinica, o
gestor afirma: “Sdo essenciais, dentro dele existem alguns relatorios que nos norteiam, além
de que toda a integragdo das partes da clinica é feita por ele”. Assim, este ¢ considerado como

valioso.

Sobre a questio da raridade e da imitabilidade. A respeito da raridade, o entrevistado
possui a seguinte fala: “E o que a gente chama de sistema de prateleira, né? No Brasil, existem
trés sistemas que sdo referéncias, realmente eu ndo consigo afirmar quantos utilizam o nosso,
mas por ser um sistema de prateleira acredito que ele seja utilizado por outras empresas do
meio.” Por conseguinte, o sistema utilizado ndo ¢ identificado como raro nem oneroso de ser
imitado, ja que ¢ um dos principais utilizados e existe um facil acesso para quem quiser obté-

lo (BARNEY E HESTERLY, 2017).

Sobre a questio da organizacdo. Sobre o critério da organizacdo, o sistema ¢
explorado da melhor forma e contribui para outras areas da clinica, nele sdo compiladas as
informacdes de diferentes partes e sdo extraidos relatorios, o que permite que este seja

explorado a0 maximo em seu potencial.

A implicag¢do competitiva do recurso sistema de planejamento, coordenagao e controle

¢ apresentada na Tabela 10.

Tabela 10 - Implicagdo competitiva dos sistemas

Recursos organizacionais
Sistemas de Valioso? Raro? Custoso de Explorado pela Implicacdes
planejamento, ) ) imitar? organizacio? competitivas
coordenacdo e . ~ ~ . Paridade
¢ Sim Nao Nao Sim .o
controle competitiva

Fonte: Pesquisa aplicada (2023)
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Conforme apresentado, o sistema de planejamento e controle é colocado como uma
paridade competitiva ja que € comum entre outras empresas do ramo, perdendo assim o critério

da raridade e consequentemente o da facilidade de imitagao.

4.3 Recursos Humanos

Os recursos de capital humano incluem o treinamento, experiéncia, julgamento,
inteligéncia, relacionamentos, dentre outros aspectos (BARNEY, 1991). Na tabela 11 sdo

apresentados os principais trechos do entrevistado sobre os recursos humanos.

Tabela 11 - Discurso da entrevista acerca dos recursos humanos

Recursos humanos

“Existe um organograma bem definido, existem fungoes bem definidas, existem atribui¢ées pra cada fungdo,
existe hierarquia naquele organograma, existe, fora isso, existe o manual do colaborador”

“nessa area entra justamente essa habilidade de chamar pra conversar e saber a hora de receber, saber quando
contratar, saber quem contratar, quais sdo os critérios pra cada fungdo, entdo, sdo varios pontos que auxiliam
e sdo bem definidos pelo nosso setor.”

“Na questdo do corpo de funcionarios, de colaboradores, hoje passou a ser pelo site por uma questdo da
LGPD... passou a ser a ferramenta, a unica ferramenta de receber o curriculo”

“La vocé vai dizer mais ou menos qual é a sua experiéncia, qual sua formagdo, qual é a area que vocé almeja,
quais sdo suas habilidades. E em cima disso, ha uma primeira entrevista”

“Em alguns momentos, em algumas situagoes, ja foi necessdario até trabalho de psicélogo fazer uma etapa
daquela contratag¢do”.

“A parceria de médicos, leva em consideragdo a questdo do curriculo, os proprios orgdos, CRM, outros orgdos,
eles tém varias etapas.”

“Entdo, existem etapas, critérios comportamentais, questdo de formacgdo, questdo de habilidade dele no
consultorio, eu posso ter a melhor formagdo do mundo, mas eu posso ndo ter tanta habilidade de abordagem,
ou de trabalho em equipe, entendeu? Entdo, sdo varias as etapas”

Fonte: Pesquisa aplicada (2023)

Acerca dos recursos humanos da clinica, foram feitas perguntas a respeito da forma de
selecdo do corpo de funciondrios, a relevancia dos conhecimentos e experiéncias e se esta era
vista como um diferencial competitivo. Assim, o capital humano ¢ tido como um recurso
estratégico ja que depende do mesmo para execucgdo das prestacoes de servicos, além disso de
acordo com Fischer (2002) todas as organiza¢des dependem em algum grau do capital humano

para obterem sucesso.
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Na clinica, o processo dos recursos humanos comega desde a contratagdo. A empresa
conta com um site onde ¢ possivel inserir as informagdes referentes a experiencias e objetivos
de atuacdo, além de contar com um setor proprio para lidar com toda a parte da gestao de
pessoas. Ademais, quando necessario a organizacao também conta com ajuda de psicologos
para selecdo dos funcionarios. Por fim, por possuir em seu objetivo o alcance de um
atendimento mais humanizado a empresa também avalia questdes comportamentais e o perfil
dos seus médicos e funciondrios, buscando perpetuar uma cultura organizacional voltada para

um atendimento humanizado.
4.3.1 Avaliaciao dos recursos humanos pelo Modelo VRIO

A seguir, sdo aparentadas as questdes sobre o valor, raridade, imitabilidade e

organiza¢do dos recursos humanos.

Sobre a questio do Valor. Sobre o qudo valoroso ¢ o capital o humano, o entrevistado
relata: “Com certeza é essencial, vemos aléem dos conhecimentos técnicos, as vezes o cara é o
melhor médico do Brasil. Mas, por exemplo, se ele ndo tiver uma boa abordagem com o
paciente, as vezes é um critério que o médico deixa de atender aqui.” O capital humano conta
com caracteristicas como inteligéncia, conhecimento, capacidade de coordenar e administrar.
Dessa forma, a importancia dos recursos humanos se deve a essa capacidade de se gerir outros
recursos da organizacdo de forma que se explore as oportunidades e ameagas sejam
neutralizadas (BARNEY E HESTERLY, 2017). Assim, o recurso ¢ categorizado como

valoroso.

Sobre a questio da raridade. Acerca da raridade do capital humano da clinica, o gestor
fala: “E um recurso muito importante para nés, mas ndo é um recurso que nos torna, diferente
dos outros. Aqui a gente tem um olhar mais cuidadoso, ndo é somente ter um médico, mas é
possivel que outros empreendimentos possuam esse olhar.” E possivel notar o cuidado e os
critérios pra selecdo dos profissionais da drea que atuam na clinica, mas ndo ha como comprovar
que nao existam profissionais tdo bons quanto em outras organizagdes, portanto na presente

pesquisa os recursos humanos nao siao colocados como raros.

Sobre a questio da imitabilidade. Quanto a imitabilidade, os recursos humanos
possuem a capacidade de pensarem, motivarem-se e comprometem-se de formas diferentes,
ndo se encontrando grandes barreiras nem altos custos para copiarem e reproduzirem os
conhecimentos e habilidades do corpo de funcionarios ou copiar seus processos. Dessa forma,

os recursos humanos nao sao considerados onerosos de imitacao.
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Sobre a questdo da organizacio. Os recursos humanos podem ser tratados na presente
pesquisa como recursos organizados ja que sdo explorados em conjunto com outros recursos
identificados (BARNEY; HERTERLY, 2017). O capital humano ¢ explorado segundo as suas

habilidades e experiéncias e contribuem para a continuidade do negocio.

A sintese dos resultados da contribuicdo dos recursos humanos para a geracao de

vantagem competitiva ¢ apresentada na Tabela 12 junto com sua implicacdo competitiva.

Tabela 12 - Implicagdo competitiva dos recursos humanos

Recursos humanos

Valioso? Raro? C}lst.oso de Explorfldo Pela Impllcz?g:.oes
Recursos imitar? organizacio? competitivas
h . . i
Hmanos Sim Nao Nao Sim Par1dgd§
competitiva

Fonte: Pesquisa aplicada (2023)

Como evidenciado, os funciondrios sdo parte essencial para o sucesso de uma empresa
(FISCHER, 2002). Contudo, devido a exclusdo do critério da raridade e imitabilidade, a

implicacgdo foi de paridade competitiva.

4.4 Recursos financeiros

Os recursos financeiros abrangem todo o dinheiro licito utilizado para programar as
atividades de um empreendimento (BARNEY; HERTERLY, 2017). Na tabela 13 estdo os

principais trechos do entrevistado acerca do assunto.

Tabela 13 - Discurso da entrevista acerca dos recursos financeiros

Recursos financeiros

“Ndo ¢ tdo simples de responder, mas eu vou tentar responder. Claro, a demanda influencia muito nos
investimentos... € uma justificativa para vocé ter um segundo equipamento. Ou entdo vocé pode melhorar a
logistica daquele equipamento.”

“A demanda é importante, o retorno é sempre o principal, a satisfagdo é algo essencial. Entdo sdo varios
critérios que nos norteiam para que a tomada de decisdo seja o mais assertiva possivel nos investimentos
feitos”

“Brasil é um pais que tudo depende do momento, né? Tem a época dos juros altos, tem a época do juro baixo,
tem a época do juro alto, mas que o governo esta dando subsidio, entdo, vocé tem que saber surfar as ondas

daqueles momentos, né?”

“Hoje ndo tem nenhum financiamento, ndo tem nada, a clinica é 100% paga, ndo tem nenhuma divida”
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“Existem algumas ag¢oes para aumento de receita, que consequentemente elas requerem um certo investimento.
A parte de marketing é uma drea essencial... existem alguns critérios, algumas dreas que a gente trabalha e
que investe para que a gente aumente essa captagdo e essa conversdo”

“A politica de prego, falando assim, particular, normalmente ¢ algo que respeite o que os honordarios e o
profissional que ird realizar aquela demanda, muitas vezes também por critérios técnicos ou por falta de oferta
na cidade”

“Os convénios é algo meio que padrdo. O poder de barganhar no convénio é muito grande”
“Quanto a parceria com os médicos. via de regra é que os dois, dependendo da especialidade do servigo...

cheguem a um acordo que, é um critério nosso, sempre respeitar o profissional e respeitar também os orgdos
competentes, questdo de tributacdo, etc”

Fonte: Pesquisa aplicada (2023)

Sobre os recursos financeiros foram feitos questionamentos de como ¢ realizado o
planejamento dos investimentos do empreendimento, se existe algum investimento especifico,
politica de precos, etc. Os recursos financeiros também estdo ligados a capacidade de uma
empresa de gerar receitas a partir de operagdes internas (IRELAND; HISKISSON; HITT,
2014), o que ¢ visto por exemplo por meio das a¢des de marketing que buscam converter
clientes e das parcerias feitas entre clinica e médicos. Além disso, a clinica se utiliza sempre de
pesquisas e relatorios para tomada de decisoes acerca de seus investimentos e politicas de preco,
buscando ser o mais assertiva possivel. Finalmente, de acordo com o gestor a clinica esta dentro

de um grupo saudavel e esta atualmente 100% paga.
4.4.1 Avaliacao dos recursos financeiros pelo Modelo VRIO

As avaliagdes referentes ao modelo VRIO que levam em consideracdo valor, raridade,

imitabilidade e organizagdo sdo apresentadas a seguir.

Sobre a questdo do Valor. O capital financeiro ¢ tido como um recurso valioso da
empresa ja que € por meio deste que as empresas conseguem prosseguir com suas atividades
empresariais (BARNEY; HERTERLY, 2017). Acerca do valor, o entrevistado afirma: “E
essencial, sem recurso financeiro tudo fica paralisado.” Dessa forma, € possivel entender como
esses recursos, sejam eles proprios ou de terceiros sao valiosos, ja que € através deles que sdo

feitas as compras de insumos, o pagamento de fornecedores e funcionarios.

Sobre a questdo da raridade. Quanto a disponibilidade de recursos por outros
concorrentes para avaliacdo da questdo da raridade (BARNEY; HERTERLY, 2017), o gestor
possui a seguinte fala: “eu acho que existe, comumente falado, grandes players na regido, né?
Que tém poder de barganha e que, se quiserem, vao conseguir reinventar o negocio e vao

conseguir reestruturar, como aconteceu depois que a gente entrou no ramo em 2011”. Embora
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a empresa esteja com um financeiro saudével e possua recursos proprios, a drea da satide possui
grandes conglomerados, ndo sendo raro a existéncia de outras organizagdes com a

disponibilidade financeira que a clinica possui hoje, nao categorizando o recurso como raro.

Sobre a questao da imitabilidade. Embora ja existam outras organizacdes de grande
porte com recursos, empresas que estdo em crescimento € querem expandir para um modelo
parecido ao da clinica podem encontrar uma dificuldade em imitar a saude financeira
considerando a instabilidade dos cenarios econdmicos, assim, concernente a imitabilidade, e
tomando por base Barney e Hesterly (2011), € possivel considerar a capacidade financeira do

restaurante um recurso oneroso de ser imitado.

Sobre a questiao da organizacao. Quanto a ser explorado, os recursos financeiros sao
explorados ao maximo em conjunto com o gestor de financas por meio da andlise de

investimentos, politicas de precos e parcerias com médicos.
Na tabela 14 ¢ apresenta a implicacdo competitiva do capital financeiro da clinica.

Tabela 14 - Implicagdo competitiva dos recursos financeiros

Recursos financeiros

Valioso? Raro? C}lst.oso de Explorfldo Pela Imphcz}g:.oes
Recursos imitar? organizacio? competitivas
fi i . N . . i
Inanceiros Sim Nio Sim Sim Parldqqe
competitiva

Fonte: Pesquisa aplicada (2023)

Em conformidade com o aporte teorico, o recurso financeiro foi categorizado como uma
paridade competitiva devido a existéncia de outros empreendimentos com uma satide financeira

positiva.

Finalmente, todos os recursos competitivos da clinica foram avaliados e sdo

apresentados na Tabela 15 junto de suas implicagdes competitivas.

Tabela 15 - Implicagdes competitivas dos recursos identificados na clinica

Categorias de analise Subcateg]?rlas de Questdes competitivas Implicacao
anatse competitiva
E valiosa? Sim
' E rara? Sim Vantagem
Recursos fisicos Estrutura fisica E dificil de imitar? Sim competitiva
E explorada pela Sim sustentavel
organizagao?
E valiosa? Sim
E rara? Sim
Recursos fisicos Insumos E dificil de imitar? Nio Vantagem competitiva
E explorada pela Sim temporaria
organizagao?
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E valiosa? Sim
E rara? Nao
Recursos fisicos Servicos E dificil de imitar? Nao Paridade competitiva
E explorada pela Sim
organizacao?
E valiosa? Sim
Recursos : £ rara? Sim Vantagem competitiva
organizacionais Reputacio E dificil de imitar? Nao L
. . temporaria
E explorada pela Sim
organizacdo?
Sistemas de Egaliosrfl? Is\llfn
. rara? do
or glz:;iczlallt:si?)i ais géi??;rzgg;oé E’ dificil de imitar? N.éo Paridade competitiva
E explorada pela Sim
controle T
organizacao?
E valiosa? Sim
) E rara? Nao
Recursos humanos | Recursos humanos | CJificil de imitar?— Nao Paridade competitiva
E explorada pela Sim
organizagao?
E valiosa? Sim
Investimentos e E rara? Nao
Recursos financeiros capital financeiro E dificil de imitar? Sim Paridade competitiva
E explorada pela Sim
organizagdo?

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

De acordo com a tabela ¢ possivel observar que dos 7 recursos identificados apenas o
recurso estrutura fisica € classificado como fonte de vantagem competitiva sustentavel. Dois
deles, os Insumos e a reputagdo sao fontes de vantagem competitiva temporarias € os outros
quatro que incluem servigos, sistemas, recursos humanos e financeiros sao apenas fonte de

paridade competitiva.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A perspectiva de analise estratégica da RBV procura explicar um melhor desempenho
nas empresas a partir da exploracao de diferentes combinagdes de recursos e capacidades
internos para se entender o potencial que ha em gerar vantagens competitivas. Dessa forma, o
presente estudo teve como objetivo geral avaliar quais recursos estratégicos sao motivadores de
vantagem competitiva em uma empresa do setor de prestagdo de servicos na area médica. A
partir do aporte teorico, metodologia e entrevistas, pode-se dizer que tal objetivo foi alcancado.

De forma complementar, os objetivos especificos também foram atingidos.

Com o intuito de satisfazer ao primeiro objetivo especifico de se identificar quais sdo os
principais recursos considerados estratégicos pela organizacao foi-se utilizada a categorizagao
proposta por Barney e Hesterly (2017), onde os recursos sdo classificados em quatro grandes
categorias: recursos fisicos, recursos organizacionais, recursos humanos e recursos financeiros.
De forma complementar, foi feita uma pesquisa prévia no site da empresa e os principais
recursos identificados foram: (1) estrutura fisica; (2) insumos; (3); servicos; (4) reputacao; (5);

sistemas de coordenacdo e controle; (6) capital humano e (7) capital financeiro.

O segundo objetivo tinha a inten¢do de analisar os recursos e capacidades internos sob
a perspectiva do modelo VRIO. Este foi alcancado a partir dos questionamentos feitos nas
entrevistas a respeito do valor, raridade, imitabilidade e organizacdo. Com todos os recursos
analisados foi possivel identificar que todos eram valorosos e explorados pela organizagao, trés

eram raros € dois dificeis de imitar.

Por fim, com o intuito de classificar os recursos estratégicos e suas participacdes na
criacdo de vantagem competitiva sustentavel, e possuindo como base o aporte teodrico
apresentado, apenas o recurso de estrutura fisica foi classificado como fonte de vantagem
competitiva sustentavel. Ademais, os insumos e a reputagdo foram tidos como fonte de
vantagem competitiva temporaria e os servigos, sistemas, recursos humanos e financeiros foram

colocados como paridade competitiva.

Identificadas e classificadas as vantagens competitivas encontradas no presente estudo,
se torna possivel que a clinica estudada melhore e reavalie seu processo de formulagdo de
estratégias. A partir do conhecimento exposto, ¢ possivel se utilizar dessas informagdes para
melhora das estratégias de acordo com os recursos internos identificados e suas diferentes

possibilidades de combinagdes.
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5.1 Limitacoes da pesquisa

O estudo pretendeu avaliar quais recursos estratégicos sdo motivadores de vantagem
competitiva em uma empresa do setor de prestacdo de servigos na area médica. Em razao disso,
os resultados obtidos dizem respeito a uma realidade especifica, ndo podendo-se generalizar
estes a outras organizagdes. Outra limitacdo diz respeito a entrevista ter sido feita apenas com
um gestor, ndo obtendo-se assim a perspectiva de outras pessoas envolvidas na organizacao.
Por fim, apresentou-se a limitagdo quanto a analise das capacidades, sendo o maior foco

direcionado aos recursos.
5.2 Sugestoes de estudos futuros

O estudo abre possibilidade para outros trabalhos cientificos futuros. Ainda com base
na RBV e no modelo VRIO indica-se a aplicagdo dos métodos em outras clinicas da regido de
Mossor6 a fim de se obter uma comparagao entre as realidades existentes. Ademais, estudos
dentro de outras vertentes podem ser feitos, com o foco de identificar quais recursos sdo mais
valorizados pelos pacientes da clinica ou o nivel de satisfagdo dos servigos prestados pelo objeto

de estudo.
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Apéndice A- Roteiro de entrevista

CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS E HUMANAS

u F E HSA UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO SEMIARIDO
: DEPARTAMENTO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS

L Introducio

Objetivo geral: Objetivo geral: Avaliar quais recursos estratégicos sao motivadores de vantagem competitiva em uma empresa do

setor de prestacdo de servigos na area médica possuindo como base a RBV e o Modelo VRIO.

Para consecucio do objetivo geral foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos:

o Identificar quais sdo os principais recursos considerados estratégicos pela organizagao;
o Analisar os recursos e capacidades internos sob a perspectiva do modelo VRIO;
. Classificar os recursos estratégicos e suas participagdes na criacdo de vantagem competitiva sustentdvel.

Explanacao dos procedimentos da pesquisa

Apresentacio do Termo de Consentimento e Confidencialidade dos dados

I1. Dados de caracterizacio do entrevistado

Cargo ocupado:

Tempo no cargo:

Atribuicdes (principais atividades desenvolvidas):




III- Recursos e Capacidades

Recursos sdo todos os ativos, capacidades, atributos, processos organizacionais, informagdes e conhecimentos controlados por uma organizagao,
através dos quais sdo possiveis as programagdes de estratégias (BARNEY, 1991). Capacidades sao um subconjunto de recursos que permitem a
empresa aproveitar por completo outros recursos que controla (BARNEY; HESTERLY, 2011), dessa forma compreendem os conhecimentos,

experiéncias e habilidades controlados pela empresa.

1. Como foi pensada a estrutura fisica da clinica?

Identificar se a estrutura 2. Na sua visdo a estrutura fisica da clinica ¢ um diferencialcompetitivo
capaz de atrair clientes? Por qué? (considerar localizacao,
fisica € considerada um estacionamento e instalagdoes)
recurso estratégico pelo o I . .
gicop 3. Na sua visdo quais sdo os componentes fisicos que maisagregam

empreendimento valor aos servigos prestados pela clinica? (ex: maquinario)

4. Vocé considera a estrutura fisica um recurso estratégico?
Recursos

fisicos Estrutura fisica 5. Na sua visdo a estrutura fisica ¢ fundamental para odesempenho da

empresa? (VALOR)

Avaliar a estrutura fisica 6. Na sua visdo quantos de seus concorrentes possuem a mesma

estrutura fisica? (RARIDADE)
com base no Modelo

VRIO 7. Na sua visdo em que nivel a estrutura fisica da clinica pode ser
copiada? (IMITABILIDADE)

8. Como vocés exploram a estrutura fisica? (ORGANIZACAO)




Recursos fisicos

Insumos

9. Como sdo planejadas as aquisi¢des dos insumos necessarios para as
Identificar se os insumos prestagdes de servigo?
sdo considerados um 10. Quais sdo os fatores levados em consideracdo na hora que deadquirir
recurso estratégico pelo 0S Insumos?
empreendimento 11.Na sua visdo os insumos adquiridos sao um diferencialcompetitivo
do clinica? Por qué?
12. Na sua visdo os insumos sdao fundamentais para o desempenho?
(VALOR)
Avaliar os insumos 13. Na sua visdo quantos dos concorrentes adquirem insumos iguais aos
competitivos com base no da clinica? (RARIDADE)
Modelo VRIO 14. Na sua visdo ¢ facil adquirir insumos iguais?(IMITABILIDADE)
15. Como a clinica estd organizado para explorar o potencial competitivo

dos insumos? (ORGANIZACAO)




Recursos fisicos

Servigos

Identificar se os servigos
sao considerados recursos
estratégicos pelo

empreendimento

16. Como os servigos prestados sdo planejados?

17. Como voceés trabalham o atendimento?

18. Existe diferencial competitivo nos servigos que vocés oferecem?

19. Como os clientes avaliam os servigos prestados?

Avaliar os servigos com

base no Modelo VRIO

20. Como vocé avalia a importancia dos servigos para o desempenho?

(VALOR)

21. Na sua visdo os seus concorrentes oferecem esses mesmos servigos?
Incluindo todas as particularidades trabalhadas pela clinica?

(RARIDADE)

22. Na sua visdo em que nivel os servigos oferecidos podem ser

copiados? (IMITABILIDADE)

23. Como aclinica esta organizada para explorar o potencial

competitivo dos servicos? (ORGANIZACAOQ)




Recursos

organizacionais

Reputacio

Identificar se a reputagdo ¢
considerada um recurso
estratégico pelo

empreendimento

24. Como vocé avalia a reputagao da clinica? Como vocés fazem para
manté-la?

25. Na sua visdo a reputa¢ao ¢ um diferencial competitivo capaz de

atrair clientes?

26. Na sua visdo quais os fatores que influenciaram na construcao da

reputagao da clinica?

Avaliar a reputagao com

base no Modelo VRIO

27. Na sua visdo a reputa¢ao contribui para o deswempenho da empresa?

(VALOR)

28. Na sua visdo 0s seus concorrentes possuem essa mesma reputacao?

(RARIDADE)

29. Na sua visdo em que nivel a reputagdo pode ser copiada?

(IMITABILIDADE)

30. Como a clinica estd organizada para explorar o potencial

competitivo do recurso reputagio? (ORGANIZACAO)




Recursos

organizacionais

Sistemas de
planejamento,
coordenacio e

controle

Identificar se os sistemas
de planejamento,
coordenagdo e controle sao
considerados recursos
estratégicos pelo

empreendimento

31. Como vocés planejam os estoques dos materias necessarios aos

atendimentos? Sao realizadas parcerias para aquisi¢do dos insumos?

32. Como funciona o processo de planejamento e controle dos servigos
prestados pela clinica?

33. como ¢ feito o acompanhamento didrio dos servigos prestados?

34. Vocé considera os sistemas de planejamento das atividades um

recurso estratégico?

Avaliar a reputagdo com

base no Modelo VRIO

35. Na sua visdo os sistemas de planejamento, coordenagdo e controle sdo
fundamentais para o desempenho? (VALOR)

36. Na sua visdo quantos de seus concorrentes planejam, coordenam e

controlam suas atividades do mesmo modo?(RARIDADE)

37. Na sua visdo esses sistemas sdo faceis de serem copiados pelos
concorrentes? (IMITABILIDADE)

38 . Como aclinica esta organizada para explorar o potencial
competitivo dos sistemas de planejamento, coordenagdo e controle?

(ORGANIZACAO)




Recursos

humanos

Experiéncias,
conhecimentos,
habilidades dos

colaboradores

Identificar se
experiéncias,
conhecimentos,
habilidades dos
colaboradores sao
considerados recursos
estratégicos pelo

empreendimento

39. Como voceés selecionam e treinam os colaboradores/médicos?

40. Na sua visao qual o nivel de relevancia das experiéncias, habilidades e

conhecimentos dos colaboradores para o desempenho dos servigos?

41. Vocés buscam aprimorar as habilidades dos colaboradores/médicos?

42. Na sua visao as experiéncias, conhecimentos ¢ habilidades dos

colaboradores que formam a clinica sdo um diferencial competitivo?

Avaliar experiéncias,
conhecimentos,
habilidades dos

colaboradores com base

no Modelo VRIO

43. Na sua visdo em que nivel as experiéncias, conhecimentos e habilidades

dos colaboradores contribuem para o desempenho da clinica? (VALOR)

44. Na sua visdo quantos de seus concorrentes possuem as mesmas

experiéncias, conhecimentos e habilidades? (RARIDADE)

45. Na sua visdo as experiéncias e conhecimentos sdo faceis de serem

copiados pelos concorrentes? (IMITABILIDADE)

46. Como a clinica esta organizada para explorar o potencial competitivo

dos colaboradores? (ORGANIZACAO)




Recursos

financeiros

Investimentos e
capital

financeiro

Identificar se os
investimentos e capital
financeiro sao
considerados recursos
estratégicos pelo

empreendimento

47. Como sao planejados investimentos na estrutura ou os servigos?

48. Com que frequéncia sao realizados investimentos na clinica?

49. Quais sdo os principais investimentos que a clinica realiza para

aumentar o numero de clientes?

50. Como funciona a politica dos precos? E a dos convénios?

51. Existe algum tipo de parceria entre os profissionais da saude e a clinica?

Avaliar os recursos
competitivos com base

no Modelo VRIO

52. Na sua visdo os investimentos financeiros sdo fundamentais para o

faturamento do empreendimento? (VALOR)

53. Na sua visdo os concorrentes dispdem da mesma capacidade financeira

que o empreendimento para investir? (RARIDADE)

54. Na sua visdo em que nivel os investimentos realizados podem ser
copiados pelos concorrentes? (IMITABILIDADE)

55. Como vocés fazem para explorar o potencial competitivo dos recursos

financeiros (investimentos e capital de giro)? (ORGANIZACAO)




Apéndice B — Termo de Confidencialidade

UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO SEMIARIDO
UFEHSA CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS E HUMANAS
- DEPARTAMENTO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS

Pelo presente documento, a signataria, Yasmin Lima Silva, discente do curso de Administragdo
pela Universidade Federal Rural do Semi-Arido (UFERSA), em fase de pesquisa de campo, se
compromete a manter as suas fontes de informagdes em total anonimato. Neste sentido, nao

sera feita a identificagdo do entrevistado na redac¢ao final do relatorio.

Mossoro — RN, , 2023.

Yasmin Lima Silva



Apéndice C — Termo de Consentimento

CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS E HUMANAS

UFE Hs UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO SEMIARIDO
: DEPARTAMENTO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS

Eu, , sendo

conhecedor do tema e metodologia utilizados pela discente Yasmin Lima Silva, universitariado
curso de Administragio pela Universidade Federal Rural do Semi-Arido (UFERSA),consinto
em participar da pesquisa conduzida pela mesma, Entendo que toda e qualquer informacao
prestada por mim no decorrer da(s) entrevista(s) pode ser utilizada para elabora¢do e escrita
de relatorios referentes a pesquisa. Sou conhecedor também que asentrevistas podem ser
gravadas. E acordado entre a pesquisadora e signatario deste termo que minhas informagdes

pessoais enquanto entrevistado devem ser impedidas.

Mossord — RN, de de 2023.

Assinatura:
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