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RESUMO

O presente estudo teve como objetivo compreender, a luz da Visdo Baseada em Recursos
(VBR), como os recursos e capacidades estratégicos influenciam na vantagem competitiva em
empresas de cervejas artesanais na cidade de Maringa. Para tanto, buscou-se caracterizar 0s
recursos e capacidades das empresas investigadas a partir do modelo VRIO (Valor, Raridade,
Imitabilidade, Organizacdo). E analisar se esses recursos identificados influenciam no
desempenho das organizagdes, e quais recursos sdo mais determinantes para aquisicdo de
vantagem competitiva. Foram coletados dados através de entrevistas semiestruturadas com
socios das empresas, sendo tratados e interpretados por meio do método de analise de contetdo.
Os resultados obtidos revelam que os recursos e capacidades distintivas das empresas
investigadas consistem, sobretudo, em recursos fisicos e organizacionais. Observou-se que 0s
recursos fisicos contribuem para a eficiéncia da producdo e consequentemente para a qualidade
do produto. Por sua vez, 0s recursos organizacionais contribuem no desempenho das
organizacGes no sentido das empresas terem estratégias para atingir seu foco. Assim, conclui-
se que os recursos e capacidades distintos influenciam o desempenho da organizacdo e geram
vantagens para suas respectivas empresas.

Palavras-chave: Visdo Baseada em Recursos. VRIO. Vantagem Competitiva. Cervejarias
Artesanais.
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1 INTRODUCAO

A VBR é um modelo de desempenho com foco nos recursos e capacidades controlados
pela empresa, 0s quais sdo fontes de vantagem competitiva (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997;
BARNEY; HESTERLY, 2012). Nessa linha, uma empresa obtém vantagem competitiva
quando é capaz de utilizar seus recursos para gerar maior valor econémico em relagcéo aos seus
concorrentes (BARNEY; HESTERLY, 2012). Os recursos e capacidades podem ser divididos
em quatro categorias: recursos financeiros, recursos fisicos, recursos humanos e recursos
organizacionais. Para identificar, analisar e potencializar esses recursos, Barney e Hesterly
(2012) propbem que os recursos da firma devem conter quatro atributos importantes: serem
valiosos, raros, dificeis de imitar e organizados para explorar seu potencial de gerar vantagem
— denominado modelo VRIO.

Os recursos estratégicos podem ser uma forma de gerar vantagem competitiva em
ambientes de concorréncia, e essa situacdo tem sido observada no setor de cervejarias
artesanais, o qual teve um expansdo devido as oportunidades, uma vez que o mercado era
dominado por marcas de cervejas tradicionais e existiam poucas op¢oes alternativas. Com isso,
empreendedores investiram em um novo segmento, oferecendo um produto e servico Unico e
diferenciado para os consumidores, com alto valor agregado.

Corroborando com esta crescente tendéncia do setor, a Gltima atualizacdo do Ministério
da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (MAPA) informa que a regido Sul conta com o maior
namero de cervejarias do pais. Segundo o MAPA, a cidade de Maringa conta com quatro
cervejarias artesanais registradas, e algumas aguardando registros fabris e alvaras. De acordo
com dados do Nucem (Nucleo Cervejeiro de Maringd), a cidade produz cerca de 165 mil litros
por més (I/m), o que tem levado a cidade de Maringé ao topo dos podios nacionais.

Diante desse contexto, observa-se, por um lado, uma oferta crescente em relacdo a
instalacdo de novas cervejarias artesanais. Por outro, questiona-se se essas empresas tem
conhecimento sobre seus recursos e capacidades como fontes de vantagem para competir no
setor. A partir dessa problemaética, levantou-se a seguinte questdo de pesquisa: Como 0s
recursos e capacidades estratégicos influenciam na vantagem competitiva em empresas de
cervejas artesanais na cidade de Maringa? Desse modo, o foco é a identificacdo do modelo
VRIO em cervejarias artesanais de Maringa.

Portanto, o objetivo desta investigacdo € compreender como 0S recursos €
capacidades estratégicos influenciam na vantagem competitiva em empresas de cervejas
artesanais na cidade de Maringa. Para atingir esse objetivo, foi determinado o objetivo
especifico de descrever que tipo de recurso € mais determinante na aquisicdo de vantagem
competitiva pelas empresas.

A importancia desse estudo decorre da evolucdo do mercado cervejeiro
artesanal, que em 2017 teve um crescimento de 37,7% e Maringa conta com quatro grandes
empresas registradas no MAPA e no Nucleo das Cervejarias de Maringd (NUCEM). Diante
essas informacdes a justificativa desse trabalho contribui para o entendimento de como os
recursos internos influenciam no desempenho das cervejarias artesanais, visto que é um setor
que esta em crescimento apresentando vez mais concorrente no mercado.

Para atender o0s objetivos propostos, este artigo esté dividido em cinco seces.
Além desta introducdo, a segunda parte esta destinada ao referencial tedrico que embasa este
estudo. Na terceira parte sdo apresentados os procedimentos metodologicos que foram
utilizados para a coleta e analise dos dados. A quarta parte € destinada a analise dos resultados
da pesquisa em relacdo ao referencial tedrico e, por fim, na ultima parte, é disponibilizada a
concluséo do trabalho.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Para se identificar o desempenho superior das empresas é necessario entender alguns
conceitos e teorias, como a VBR, 0 modelo VRIO e estudar os tipos de vantagem competitiva
advindos da posse de recursos e capacidades por parte da empresa. Dessa forma, a seguir sdo
referenciados alguns conceitos importantes para se atingir os objetivos neste trabalho.

2.1 VISAO BASEADA EM RECURSOS

A Viséo Baseada em Recursos (VBR) teve contribuigdes essenciais da economista Edith
Penrose, na qual, em seu livro The theory of growth of the firm (1959), foi a pioneira em dar
foco para a andlise de aspectos internos do crescimento das empresas (POSSAS, 1985).
Segundo Penrose (1959) uma firma é também uma colecdo de recursos produtivos cujo uso e
disposi¢do ¢ determinada por decisdes administrativas”. Assim, o trabalho dos gestores consiste
em explorar esses recursos produtivos e tomar decisdes estratégicas. A partir disso, enfatiza-se
0S que recursos e capacidades distintos sdo capazes de gerar retornos para as empresas.

O termo VBR surgiu a partir de Wernefelt (1984), o qual desenvolveu a perspectiva de
Penrose (1959), e apresenta estudos com a nomenclatura de Resourced Based View, e assim
surge o acronimo RBV. Barney (1991) sintetiza a VBR como um modelo de desempenho com
foco nos recursos e capacidades que sdo controlados por uma empresa como fontes de se obter
vantagem competitiva. Assim, 0S recursos sdo importantes para a organizacdo, porém o que
definira sua vantagem competitiva € a forma de como eles sdo usados dentro da empresa.

De acordo com Barney (1991, p. 101), as empresas do mesmo setor podem ser
heterogéneas, pois controlam recursos e capacidades estratégicos internos diferentes, isto é, as
empresas tem heterogeneidade de recursos. Além disso, a heterogeneidade duradoura entre as
empresas promove a imobilidade de recursos, ou seja, 0s recursos podem nao ser transferiveis
de uma empresa para a outra.

Os recursos sdo considerados ativos tangiveis e intangiveis. De acordo com Barney e
Hesterly (2012), os recursos tangiveis sdo aqueles mais visiveis e mais faceis de identificar,
normalmente incluem recursos fisicos e humanos. Por outro lado os recursos intangiveis sao
mais dificeis de identificar e quantificar.

Ja as capacidades sdo vistas como um subconjunto dos recursos, ou seja, sozinhas elas
ndo ddo suporte para a implementacao de estratégias ha empresa, porém se combinadas com a
utilizacdo de recursos possibilitam a criacdo e implementacéo de tais estratégias (BARNEY;
HESTERLY, 2012).

2.2 TIPOS DE RECURSOS

As firmas tém desempenho superior de seus competidores, pois possui algo "essencial™,
unico a firma na qual é dificil seus concorrentes reproduzir (BARNEY, 1991). Os recursos
podem ser classificados como financeiros, fisicos, humanos e organizacionais. Os recursos
financeiros incluem todo o dinheiro, seja de acionistas, credores, bancos, na qual as empresas
utilizam para implementar estratégias (BARNEY; HESTERLY, 2012). Esse recurso inclui o
capital proprio da empresa, suas dividas e lucro retido (BARNEY, 1991).

Ja os recursos fisicos incluem a infraestrutura da empresa, sua tecnologia fisica que
engloba maquinas e equipamentos, e a localizagdo geografica da organizacdo, conforme
indicado por Barney (1991, p. 101). Esses recursos podem auxiliar no alcance e aprimoramento
do produto trazendo maior qualidade para o0 mesmo (BARNEY; ARIKAN, 2001).



398 SEMAD 2019 — SEMANA DO ADMINISTRADOR/UEM - 04 A 08/11/2019 — Maring&/PR

Os recursos humanos englobam a experiéncia dos funcionérios, treinamentos da
organizacdo, julgamentos, inteligéncia, relacionamentos interpessoais e conhecimento dos
gestores e colaboradores da empresa (BARNEY, 1991). Barney e Arikan (2001) enfatizam que
0s recursos humanos podem contribuir na qualidade, no desenvolvimento, no aprimoramento e
diferenciacdo dos produtos.

Por fim, os recursos organizacionais englobam as estruturas da empresa, como por
exemplo, a forma na qual os relatérios sdo passados, assim como o planejamento e controle da
firma (BARNEY, 1991). Incluem também a reputacdo da marca e sua credibilidade, e a politica
de remuneracdo (BARNEY, 1991, 1995; WERNERFELT, 1984). Esses recursos podem
influenciar de maneira direta no produto ou servigo, como por exemplo, a influéncia da cultura
organizacional e a reputacdo da marca no mercado, podendo gerar ou ndo vantagem competitiva
para a firma (BARNEY; ARIKAN, 2001).

Segundo Peteraf (1993), as empresas com recursos superiores sdo as que apresentam
maior lucratividade, pois elas tém custos mais baixos comparada com as outras empresas. As
firmas tém desempenho superior de seus competidores, pois possui algo “essencial”, Unico a
firma na qual é dificil seus concorrentes reproduzir (BARNEY, 1991).

2.3 VRIO

Para entender como 0s recursos geram vantagem competitiva sustentavel Barney (1991)
identifica a necessidade de um modelo teérico para tal entendimento, pois nem todos o0s
recursos das organizagdes tem potencial para gerar vantagem.

Nessa orientacdo, Barney e Hesterly (2012) propdem o Modelo VRIO, com o0 objetivo
de relacionar a obtencdo de vantagem competitiva sustentdvel com 0s recursos presentes em
uma empresa, desde que dotados de atributos estratégicos. Atribui-se as caracteristicas de valor
(V), araridade (R), a imitabilidade imperfeita (1) e organizacdo dos recursos (O). Assim, surge
a nomenclatura do modelo VRIO (Valor, Raridade, Imitabilidade e Organizagédo). Para facilitar
o entendimento dos atributos algumas perguntas devem ser levantadas, como pode ser
observado no Quadro 1.

Quadro 1 — Questbes Modelo VRIO

Questado Pergunta

Valor O recurso permite que a empresa explore uma oportunidade no ambiente e/ou consegue
neutralizar uma possivel ameaca?

Raridade O recurso é controlado atualmente apenas por uma pequena parte dos concorrentes?

Imitabilidade | As empresas sem o recurso precisam de um grande investimento para obté-lo ou desenvolvé-
l0?

Organizacdo A empresa estd organizada (normas e procedimentos) para dar suporte a exploracao de seus
recursos e capacidades?

Fonte: Adaptado de Barney e Hesterly (2012, p. 61).

O recurso é considerado valioso quando permite que a empresa explore uma
oportunidade ou neutraliza uma ameacga. Se a empresa explorar esse tipo de recurso pode
desenvolver uma forga organizacional e uma paridade competitiva. (BARNEY; HESTERLY,
2012).

A questdo dos recursos raros é caracterizada por serem recursos de valor, na qual, ndo
sdo possuidos por um grande nimero de competidores. A firma deve explorar esse tipo de

4
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recurso que pode gerar vantagem competitiva temporéria, como por exemplo, 0 pioneirismo no
setor. Por outro lado, conforme Barney e Hesterly (2012), se os recursos sdo controlados por
muitos concorrentes gera paridade competitiva dentro do setor.

Os recursos dificeis de imitar, ou inimitaveis, por sua vez, sao aqueles valiosos, raros e
apresentam dificuldade ou barreiras para serem imitados. De acordo com Barney (1991), ha
uma combinacéo de quatro fatores principais para a empresa alcancar a perspectiva de recursos
dificeis de imitar.

O primeiro esta relacionado com as condic@es historicas da empresa, na qual cada firma
tem que ser entendida dentro de uma perspectiva histérica, e todo o caminho percorrido
(dependéncia de caminho) a fez estar e chegar a sua posicéo atual (TEECE; PISANO; SHUEN,
1997), favorecendo a aquisi¢do e desenvolvimentos de recursos em periodos anteriores e que
ndo pode ser imitado pelas outras. O segundo fator é a ambiguidade causal, na qual a firma néo
consegue identificar quais recursos controlados estdo gerando vantagem competitiva. Por outro
lado, também hé dificuldade dos concorrentes identificarem esses recursos e assim ndo obtém
fundamentos para replicacéo do recurso. O terceiro fator que dificulta a imitacdo de recursos é
a complexidade social da firma, na qual o que determina que 0s recursos sejam imperfeitamente
imitaveis sdo as relagbes internas da empresa, assim como sua cultura organizacional. Por fim,
ultimo fator que aumenta os custos para replicar o recurso séo as patentes existentes na empresa
(BARNEY; HESTERLY, 2012).

Portanto, a vantagem competitiva sustentavel é advinda de recursos que sdo valiosos,
raros e dificeis de imitar, no sentido de os concorrentes terem desvantagem de custo para obter
ou desenvolver esses mesmaos recursos, por serem, no caso, recursos imperfeitamente imitaveis.

A organizacdo, é a ultima questdo do modelo VRIO e, indica o0 quanto a organizacao
tem potencial para aproveitar os seus recursos valiosos, raros e dificeis de imitar. Para ter esse
aproveitamento a empresa precisa estar organizada para conseguir explorar esses recursos. De
acordo com Barney e Hesterly (2012), essa questdo esta diretamente ligada a estrutura formal
da empresa, aos seus sistemas de controles gerenciais formais e informais e a forma como os
empregados sdo remunerados, que sdo as politicas de remuneracao.

Portanto, para identificacdo da vantagem competitiva da firma deve-se analisar o
modelo VRIO dentro dos recursos. O tipo de vantagem existente em cada empresa dependera
de como a firma administra, organiza e explora seus recursos de maneira Unica para gerar
vantagem competitiva. Nesse caso 0 desempenho superior aos seus concorrentes vira da
organizacdo dos recursos valiosos, raros e dificeis de imitar presentes na empresa.

2.4 VANTAGEM COMPETITIVA

Segundo Barney e Hesterly (2012), a vantagem competitiva nada mais é quando a
empresa tem maior valor econdmico em relacdo aos seus concorrentes. O valor econdmico € a
diferenca entre o valor percebido pelos clientes que utilizam o produto ou servigo e 0 custo
econdmico total desses produtos ou servicos.

Além da existéncia de vantagem, a empresa pode estar em desvantagem ou paridade
competitiva em comparacdo aos seus concorrentes. As empresas podem ter paridade
competitiva, quando ambas as empresas detém o mesmo valor econémico. Por outro lado, a
desvantagem competitiva ocorre quando as empresas tém menor valor econdmico do que seus
concorrentes (BARNEY; HESTERLY, 2012).

Conforme Barney (1991), além dessas ramifica¢fes os tipos de vantagens competitivas
podem ser classificados em temporarias (quando utiliza uma estratégia que gera maior valor
durante um curto periodo de tempo) ou sustentaveis (é quando a empresa consegue adotar uma
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estratégia que traz vantagem por um longo periodo do tempo, na qual seus concorrentes sao
incapazes de reproduzir a mesma estratégia).

Neste trabalho utiliza-se 0 modelo da VBR tendo como foco o VRIO para identificar a
vantagem competitiva das empresas. Segundo Hitt et al. (2012), € fundamental na perspectiva
da VBR, definir o potencial dos recursos e capacidades da empresa em termos de identificar a
vantagem competitiva e o potencial de desempenho que a empresa possui em relacdo aos
concorrentes.

De acordo com Foss (1993), a presenca ou ndo de recursos e seus atributos estdo
relacionados diretamente a existéncia ou ndo de vantagem competitiva. O estudo sobre
vantagem competitiva vai além dos recursos e capacidades internas e externas da empresa,
abrange também o desenvolvimento de novos recursos e capacidades (TEECE; PISANO;
SHUEN, 1997), assim como a combinacéo de habilidades, e a presenca de recursos Unicos que
realce as vantagens e dificulta a concorréncia imitar.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste estudo, para a investigacéo e levantamentos dos dados, realizou-se uma pesquisa
de natureza qualitativa, do tipo descritiva e com abordagem teérica empirica. A pesquisa
qualitativa apresenta uma sequéncia de atividades que envolvem a sintese, categorizacao e
interpretacdo de dados, propiciando a obtencao de detalhes intrinsecos a respeito dos fenébmenos
tacitos do objeto de estudo (STRAUSS; CORBIN, 2008). A pesquisa qualitativa, segundo
Malhotra (2012), é uma metodologia de pesquisa ndo estruturada, baseada em pequenas
amostras que proporcionam melhor compreensao e percepcao do contexto do problema. Dada
a complexa compreensdo de como 0s recursos e capacidades estratégicas influenciam na
vantagem competitiva, a pesquisa de natureza qualitativa parece ser a mais adequada para
identificar e captar as percepg¢des, experiéncias, pontos de vista e opinides dos entrevistados,
como afirma Sampieri, Collado e Lucio (2013).

Além disso, a pesquisa € descritiva, na qual tem como objetivo descrever as
caracteristicas dos fendmenos estudados (GIL, 1999). O tipo da pesquisa descritiva para esse
estudo é importante para detalhar os recursos estratégicos e como se manifestam nas empresas,
assim como identificar a vantagem competitiva nas empresas sob o enfoque da teoria VBR e 0
modelo VRIO.

A abordagem ¢€ tedrico-empirica, uma vez que os dados sdo fundamentados de acordo
com 0s pressupostos tedricos, e os resultados sdo obtidos empiricamente. Os pressupostos
tedricos consistem no desenvolvimento de um estudo sistematizado e baseado em toda teoria
disponivel em artigos, livros, jornais, revistas, sites ou outro meio acessivel ao publico
(MARCONI; LAKATOS, 2006). Ja os resultados empiricos ocorrem através da pesquisa a
campo no local onde o objeto de estudo ocorre (GIL, 2008).

Quanto ao tipo de dados, foram coletados dados priméarios e secundarios. Os dados
primarios sdo coletados a partir da realizacdo de um estudo de campo diretamente com um
grupo especifico. No presente estudo os dados primarios foram coletados com 0s empresarios
de empresas de cervejas artesanais na cidade de Maringa. Também ocorreu a coleta de dados
secundarios, atraves de noticias e dados sobre o setor de cervejarias artesanais no Brasil.

Para a realizacdo da coleta de dados priméarios, foram utilizadas entrevistas
semiestruturadas, que aproximam o pesquisador e o objeto de pesquisa e facilita o entendimento
sobre 0 mesmo (CERVO; BERVIAN, 2002). Foi previamente elaborado um roteiro contendo
cinco partes, tendo como base 0s objetivos desse trabalho. A primeira parte foi destinada a
perguntas relativas ao perfil do entrevistado, como por exemplo, profissdo, género e renda
familiar. J& na segunda parte foi elaborada perguntas para identificar as atividades chaves da
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empresa. A terceira parte foi composta com base no primeiro objetivo especifico relacionado a
identificacdo dos tipos de recursos e capacidades presentes nas atividades chaves. Na quarta
parte as perguntas foram focadas na identificagcéo dos recursos dentro do VRIO. E, por fim, na
quinta parte as perguntas estavam relacionadas a vantagem competitiva, para identificar se os
entrevistados sabem qual o tipo de vantagem competitiva esta presente na empresa, assim como
quais recursos trazem essa vantagem.

Por fim, a analise e interpretacdo dos dados utilizada foi 0 método de andlise de
conteddo, estabelecido por Bardin (2006) como um conjunto de técnicas que possibilita a
andlise das comunicagdes. Segundo Malhotra (2012), a analise de conteudo inclui a observagao
e a analise em si dos dados, atribuindo sentido interpretativo.

Segundo Bardin (2006) o método de analise de conteldo pode ser dividido em trés
etapas: 1) pré-analise; 2) descri¢do analitica; 3) interpretacdo inferencial. A pré-analise tem
como objetivo organizar todo o material a ser analisado, ou seja, consiste na organizacédo do
conteddo dos dados coletados. Nesta etapa, as entrevistas semiestruturadas foram transcritas
em um documento Word, e os dados foram organizados dentro de tdpicos relacionados a cada
conjunto de perguntas.

A segunda etapa, descricdo analitica, tem como objetivo um carater analitico em que a
analise acontecera de uma maneira organizada dentro dos objetivos especificos e do referencial
tedrico. Assim foi realizado um estudo aprofundado do conteudo principal da pesquisa. Para
esse fim utilizou-se o processo de codificacdo, na qual foram agrupados em categorias que se
relacionam com o conteldo da pesquisa. Neste estudo os dados primarios foram divididos
dentro de trés categorias: 0s recursos estratégicos, caracteristicas dos recursos e o tipo de
vantagem competitiva. Um esquema de analise representado visualmente a disposicdo das
categorias e subcategorias € disponibilizado na Figura 1.

Figura 1 — Esquema de analise

RECURSO0S: PERSPECTIVA DE
P RECURSOS: VRIO 3
A iaNGS £ —>| (VALIOSO, RaRQ, DIFlciL | ——>| PSpectits: ey o
DE IMITAR E ORCANIZADQ)
ORGANIZACIONAIS FARIDACE COMPETITIVA

CERVEJARIAS ARTESANAIS DE
MARINGA

Fonte: elaborado pela autora.

Por fim, na ultima etapa, a interpretagdo inferencial, o objetivo principal é a
profundidade da analise por meio de inferéncias e reflexdes diante dos dados a serem tratados,
destacando as informacgOes relevantes. O estudo se inicia com a categoria dos recursos
estratégicos, analisando sua tipologia e caracteristicas. Apds essa etapa, é avaliado o impacto
desses recursos na perspectiva de desempenho.

Caracterizam-se como objeto de estudo dessa pesquisa as empresas de cervejas
artesanais da cidade de Maringa-PR. Em cada empresa foi entrevistado um socio proprietario
para obter as informacgdes da pesquisa. O perfil das empresas entrevistados encontra-se no
Quadro 2.

Todas as empresas sao de pequeno porte e produzem cerveja. Os servigos oferecidos,
além da producéo, é a Venda (no caso da empresa A, B e C), e 0 servico de Bar (para as
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empresas B, C e D). O nimero de funcionarios das empresas A, B, C e D, séo, respectivamente,
6, 35, 30 e 16. Os entrevistados possuem graduacdo, e tem funcdo ativa dentro das atividades
da empresa. Todos possuiam experiéncia em producao de cerveja artesanal, visto que antes da
abertura de suas respectivas empresas a producéo era caseira.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Essa secdo tem o0 objetivo de apresentar os dados priméarios coletados e a analisar as
informacBes a partir do referencial tedrico. Considerando as entrevistas semi-estruturadas
realizadas com diferentes proprietérios de cervejarias artesanais na cidade de Maringa, buscou-
se atender aos objetivos propostos.

4.1 CARACTERIZACAO DA VANTAGEM COMPETITIVA

Essa secdo é destinada a caracterizagcdo dos recursos estratégicos das empresas
investigadas, visando identificar se esses sdo capazes de gerar vantagem. Conforme Hitt et al.
(2012), e importante, na perspectiva VBR, definir o potencial dos recursos e capacidades da
empresa em termos de vantagem competitiva em relacdo aos seus concorrentes.

Quadro 2 - Recursos financeiros e vantagem competitiva das empresas investigadas

O Recurso
Recurso da © . | O Recurso é O Recgrso € SSEE At Categoria
Empresa Recurso é Dispendioso de Explorado .
Empresa . Raro? . Competitiva
Valioso? Imitar? pela
Empresa?
A ) Sim Nao N&o Sim PC
B CEIPIE Sim N&o N&o Sim PC
Terceiros
D Sim Nao N&o Sim PC
B Empréstimos Sim Nao Nao Sim PC
C Capital Sim Nao N&o Nao PC
D Préprio Sim N&o N&o Sim PC
C Flnancc;ament Sim Nao Nao Nao PC

Fonte: elaborado pela autora.

Todas as empresas possuem recursos financeiros. Esses recursos sdo: capital de
terceiros, empréstimos, capital proprio e financiamento. Apesar de serem considerados valiosos
para todos os entrevistados ndo s&o raros e nem dificeis de imitar. O que distingue internamente
as empresas é a maneira de como elas estdo organizadas a fim de explorar a utilizacdo desses
recursos.

Como se pode notar no quadro acima, todas as empresas apresentam paridade
competitiva quando relacionado aos recursos financeiros da empresa, ou seja, criam 0 mesmo
valor econdmico que suas rivais, nos termos de Barney e Hesterly (2012). O ponto a ser
destacado é que as empresas A, B e D apresentam o quesito de organizagdo para potencializar
esse recurso, ao contrario a empresa C que ainda ndo esta organizada para isso. Dentre 0s
entrevistados, a empresa B é a mais organizada, com a presenca processos para controle desses
recursos e boa comunicagao entre 0s sOCios.
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Ao contrario dos recursos financeiros, 0s recursos fisicos das empresas se distinguem
mais, gerando vantagens para as empresas. Segundo Barney (1991), a empresa possui vantagem
competitiva quando gera maior valor em relagdo aos seus concorrentes. A respeito das
empresas, como € visto no Quadro 3, as empresas B e C apresentam vantagem competitiva
temporaria em relacéo aos recursos fisicos. A primeira pela estrutura do bar, e a segunda pela
engarrafadora e o filtro.

Quadro 3 - Recursos Fisicos e vantagem competitiva das empresas investigadas

o O Recurso é O Recurso Esta
Recurso da O Recurso ) : . Sendo Categoria
Empresa N\t Recurso é | Dispendioso de .
Empresa é Valioso? - Explorado pela | Competitiva
Raro? Imitar?
Empresa?
A Sim Nao N&o N&o PC
Localizacéo
B Sim N&o Nao Sim PC
C Sim N&o Nao Sim PC
D Sim Nao N&o Sim PC
A Equipamentos da Sim Sim Sim Sim VCS
producao
D (desenvolvimento Sim Sim Sim Sim VCS
proéprio)
A Equipamentos Sim N&o Nao Sim PC
B bésicos da Sim Nao Nao Sim PC
C produgao Sim N0 NZo Sim PC
A Produto inovador Sim Sim Sim Sim VCS
Estrutura do Bar Nao Sim
B . . Sim Nao Né&o Sim PC
Matéria prima - — ~ -
C Sim Nao Néao Sim PC
Engarrafadora N&o
Filtro Nao
C luiti (L0l Nio Néo Nio Nio DC
Producéo

Fonte: elaborado pela autora.

Porém, por mais que existam recursos com potencial de vantagem, para gque exista uma
vantagem competitiva sustentavel, é preciso que os recursos sejam dificeis de imitar e estejam
organizados de forma a aproveitar o maximo de potencial competitivo (BARNEY, 1991).
Porém, os recursos fisicos, de forma geral, ndo séo raros e nem dificeis de imitar, pois existem
fornecedores de equipamentos no mercado e as vezes as empresas acabam utilizando o mesmo
tipo de fornecedor.

Um recurso de destaque, segundo entrevistado da empresa B, € a estrutura do segundo
bar da empresa. Uma vez que gerou aumento em suas receitas, além de considerar pioneiro na
utilizacdo desse tipo de recurso, como afirma: “pensando em uma arquitetura mais intima e
menor, fomos o primeiro a fazer isso em termos de estrutura fisica, o primeiro modelo brewpub
mais convencional dos Estados Unidos e Europa. De conceito, fomos o primeiro”.
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Como pode observar acima, a respeito dos recursos fisicos das empresas entrevistadas
somente as empresas A e D apresentam recursos com caracteristica de vantagem competitiva
sustentavel. A empresa A e a D possuem um recursos de equipamentos com desenvolvimento
préprio, e esses equipamentos sao considerados diferencias para suas empresas. Além desse
recurso, a empresa A também possui outro que traz vantagem competitiva sustentavel para a
empresa, é um produto inovador. Esse produto apresenta patente e gera a imitabilidade, sendo
assim um destaque para a empresa A. Dentre as empresas entrevistadas somente a empresa A
possui presenca de patente.

Quadro 4 - Recursos Humanos e vantagem competitiva das empresas investigadas
. O Recurso
Recurso da O Recurso é © O Recu_rso € Esta Sendo Categoria
Empresa . Recurso | Dispendioso de .
Empresa Valioso? . . Explorado | Competitiva
é Raro? Imitar?
pela Empresa?
A Sim Sim Sim Sim VCS
Conhecimento - ~ ~ -
C dos funcionérios Sl LCY LCY S ac
D Sim Nao Nao Nao PC
A _ Sim Nao Nao Sim PC
B Formacao dos Sim N&o N&o Sim PC
sécios
C Sim Nao Nao Sim PC
B EE el €0 Sim Sim Sim Sim VCS
sécios
A Sim Nao Nao Sim PC
B Cursos e Sim Néo Né&o Sim PC
C treinamentos Sim Né&o Né&o Né&o PC
D Sim Nao Nao Nao PC
B Relacionamento Sim N&o Nao Sim PC
C dos funcionarios Sim N&o Nao Sim PC

Fonte: elaborado pela autora.

O Quadro 4 representa 0s recursos humanos e sua categoriza¢cdo. Como se pode perceber
somente as empresa A e B tém vantagem com recursos humanos. Foi identificado que todas as
empresas prezam por esse conhecimento, porém somente a empresa A tém seu diferencial
relacionado ao recurso de conhecimento dos funcionarios e consegue um destagque por ser uma
empresa menor, e trabalhar somente com a parte de distribuicdo. Todos que trabalham na
empresa A tem formag&o superior, e 0 entrevistado é uma pessoa que valoriza muito os estudos
e 0 conhecimento, e dissemina isso na empresa. Para ele, os concorrentes podem ter
conhecimento, porém a experiéncia de cada pessoa € diferente e isso gera o diferencial, pois
sem o conhecimento intelectual ndo ha geracao de valor. Essa afirmagéo vai de encontro com
0 proposto por Barney e Arikan (2001), que os recursos humanos podem contribuir para a
qualidade, desenvolvimento, aprimoramento e diferenciagdo dos produtos.

Para o entrevistado A o conhecimento ndo é fécil de ser copiado, conforme sua
afirmacgdo: “O mesmo conhecimento passado para duas pessoas diferentes gera um resultado
diferente em cada pessoa, porque as pessoas aprendem baseado nas experiéncias que ja teve e
esse acumulo de conhecimento € uma coisa que nao se copia”. Essa afirmagdo do entrevistado
vai de encontro pelo proposto por Barney (1991), na qual afirma que a complexidade social é
um fator que faz a empresa alcancar o recurso dificil de imitar. A cultura interna da empresa,
em prezar pelo conhecimento e inteligéncia faz com que esse recurso seja dificil de imitar.

10
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A empresa B também possui vantagem competitiva sustentavel, porém seu recurso é a
experiéncia dos sdcios, visto que é um diferencial na empresa e essa experiéncia impulsiona a
organizacdo da empresa e da base para a expansdo da mesma. H& uma cultura dentro da
empresa B em incentivar a participacdo dos colaboradores em cursos e treinamentos.

Por outro lado, as empresas C e D apresentam apenas recursos com paridade
competitiva, pois 0s recursos sdao somente valiosos, mas nao dificeis de imitar. I1sso vai de
acordo com a abordagem de Barney e Hesterly (2012), que enfatiza que 0s recursos somente
valiosos apenas gera paridade competitiva no setor.

Quadro 5 - Recursos Organizacionais e vantagem competitiva das empresas investigadas

O Recurso é S Rjecurso .
Recurso da O Recurso | O Recurso . : Esta Sendo Categoria
Empresa z - , Dispendioso iy
Empresa é Valioso? | é Raro? . Explorado Competitiva
de Imitar?
pela Empresa?
A Sim Sim Sim Sim VCS
B Marca Sim Sim Sim Sim VCS
© Sim Sim Sim Sim VCS
A Cultura Sim Nao Nao Nao PC
D Organizacional Sim Sim Sim Sim VCS
Clima Néo Sim
B Organizacional Sim Nao Nao Sim PC
controle . . ~ ~
gerencial Nao Nao Nao N&o DC
Planejamgnto N0 Sim
estratégico
Estrutura dos ~ .
Nao Sim
Departamentos

Fonte: elaborado pela autora.

Em relacdo aos recursos que geram vantagem competitiva, pode-se notar que as
empresas A e B apresentam no total cinco recursos estratégicos com potencial de vantagem
competitiva. Percebe-se de acordo com os dados do Quadro 5 que a empresa B se destaca nessa
categoria de recursos. A empresa possui um recurso que gera vantagem competitiva sustentavel
e outros dois com vantagem competitiva temporaria. A empresa B estd organizada. Nota-se que
a estratégia da empresa esta relacionada diretamente com a marca da empresa, uma vez que,
afirma o entrevistado B: “vamos fazer que o intangivel, a marca, vale mais do que nosso bens
que estdo aqui dentro, e para isso buscamos a perfeicao e a melhoria continua”.

Um recurso a se destacar na empresa A € o clima organizacional. O relacionamento
interpessoal dos funcionarios da empresa A contribui para um clima organizacional favoravel.
Os funcionarios sdo proximos e 0s sOcios sempre estdo presentes. Segundo entrevistado existe
uma emocgado em se trabalhar com producéo de cervejas. Esse recurso gera maior satisfagdo dos
funcionarios, e impacta na eficiéncia do trabalho. Essa afirmacgéo segue o proposto por Barney
e Hesterly (2011), na qual o capital humano e a cultura organizacional podera ser um fator que
aproveita habilidades e experiéncia dos funcionarios de forma a criar a complexidade social e
contribuir para obtencdo de vantagem competitiva.

Seguido da empresa C com o total de trés recursos, e por fim, a empresa D com um total
de dois recursos. Entretanto, vale ressaltar que a empresa D apesar de possuir apenas dois
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recursos que geram vantagem, essa vantagem é sustentavel. Essa ideia € validada por Barney e
Hesterly (2012) ao afirmar que a empresa possui vantagem competitiva sustentavel quando
apresenta recursos valiosos, raros e dificeis de imitar.

Ja a empesa C possui apenas um recurso na categoria de vantagem competitiva
sustentavel. Essa afirmacdo corresponde ao argumento de Barney (1991) e Barney e Hesterly
(2012) de que se a empresa possui recursos internos que sdo valiosos e raros, e dificeis de imitar
ela terd vantagem competitiva sustentavel. Porém, identificou-se que a empresa C nao explorou
o suficiente o pioneirismo no setor e ndo se destacou por esse recurso.

A empresa A se distingue das outras empresas, pois a empresa trabalha apenas com a
producdo e distribui¢do da cerveja, ndo possui como as outras empresas um brewpub. De acordo
com as respostas do entrevistado da empresa A, o principal recurso que gera vantagem
competitiva na empresa € o humano. Porém, de acordo com os dados obtidos percebe-se que 0s
recursos fisicos geram um impacto maior na empresa A no que tange a inovagdo. Diferente das
outras cervejarias, ficou evidente a importancia e disseminacao da inovacao dentro da empresa
A. Segundo o entrevistado a estratégia da empresa é ser sempre pioneira inovacao,
principalmente em produtos, alcancavel devido aos recursos fisicos presentes.

Na opinido e visdo do sécio da empresa B, 0 recurso que mais gera vantagem
competitiva na empresa também sdo os recursos humanos. Entretanto, foram os recursos
organizacionais que apresentaram destaque para obtencdo de vantagem competitiva. Ja em
relacdo ao diferencial da empresa, segundo entrevistado o diferencial é na qualidade dos
produtos. Para o entrevistado da empresa B: “procuramos nos diferenciar mais em relacdo a
qualidade dos nossos produtos, aos espagos que cria, buscamos uma boa experiéncia aonde
envolva estrutura, atendimento e produto, a gente ndo vende cerveja, a gente vende
experiéncia”. O investimento nos espacos internos, o que faz com que a empresa ganhe destaque
no mercado maringaense e conquiste novos clientes para a empresa. Esta organizacao
estruturada gera suporte para a empresa oferecer a experiéncia completa para o cliente.

Quando questionado qual é o grupo de recursos que € mais determinante na aquisicao
de vantagem competitiva, o entrevistado da empresa C também determinou 0s recursos
humanos. Porém, a pesquisa evidencia os recursos fisicos.

Para a empresa C a principal estratégia utilizada para gerar vantagem competitiva € o
custo beneficio do produto, uma vez que preza pela cerveja boa com um pre¢o acessivel, essa
estratégia é possivel devido o volume de producdo. E ficou evidente que a empresa C esta
focando mais em aumentar a sua capacidade produtiva, e por isso esta investindo em seus
recursos fisicos.

Assim como as empresas A, B e C, para o entrevistado da empresa D o0 grupo de recursos
gue gera maior vantagem para sua empresa sao 0s humanos. Todavia, os dados da pesquisa
conclui que a empresa D possui destaque em seus recursos fisicos e organizacionais. A empresa
D ndo possui uma estratégia formalizada, segundo entrevistador: “para mim a minha estratégia,
é que assim, qual que é minha estratégia: é ter um bom atendimento, um bom produto entdo é
uma estratégia que todos buscam”. Para ele a empresa possui duas vantagens: “localizacgdo, que
eu acho que ¢ uma vantagem e um prego pelo produto justo”.

Para Barney e Hesterly (2011) o processo de gestdo estratégica visa que a empresa
escolha e implemente uma estratégia que ird gerar maior valor econémico que duas
concorrentes. Foi identificado no setor de cervejarias artesanais que ha certa abertura entre as
cervejarias, uma vez que elas se uniram para propor uma experiéncia diferente ao consumidor,
e também para lutarem contra as grandes marcas de cervejas industrializadas. Visto isso, a
questdo da imitabilidade acaba acontecendo dentro das empresas. Elas realizam benchmarking
e algumas ajudam empresas novas a se estabelecerem no mercado. Diante dessa questdo as
empresas precisam procurar seu diferencial de atuacdo proprio que fagam que os clientes
procurem suas marcas.
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De acordo com os dados financeiros disponibilizados pelos entrevistados, o Quadro 6
compara o faturamento bruto das empresas com a venda de cerveja mensal.

Quadro 6 — Faturamento bruto mensal

Empresa Vendas em litro/més Preco médio do litro Faturamento mensal
A 8.000 L R$ 13,00 R$ 104.000,00
B 10.000 L R$ 25,00 R$  250.000,00
Cc 15.000 L R$ 7,00 R$  105.000,00
D 5.000 L R$ 24,00 R$ 120.000,00

Fonte: elaborado pela autora

Como pode perceber a empresa B possui um faturamento maior em relacdo as outras
empresas, e seus recursos de destaque sdo 0s organizacionais. Os fatores organizacionais sdo
os principais diferenciais para a empresa B, a maneira que esta estruturada, com processos
formais, cargos definidos e planejamento estratégico faz com que os sdcios e funcionarios
trabalhem com direcionamento e consigam expandir a empresa, € isso contribui para o destaque
da empresa B no mercado e sua marca consolidada. Essa afirmacéo vai de encontro com Peteraf
(1993) que afirma que as empresas com recursos superiores sdo as que apresentam maior
lucratividade.

Apesar da empresa A apresentar um alto nimero de recursos, e ter quatro recursos que
gera vantagem competitiva sustentavel, é a de menor faturamento bruto, porém, vale ressaltar
gue € a unica empresa entrevistada que ndo trabalho no estilo de brewpub, a empresa trabalha
somente com a distribui¢do dos produtos.

A empresa D é nova no mercado, porém apresenta o 2° maior faturamento. Isso esta
relacionado com a organizacdo da empresa, e com a clareza dos sécios em relacdo ao seu
negocio. Com apenas seis meses de funcionamento a empresa possui dois recursos com
vantagem competitiva sustentavel. A cultura organizacional da empresa é consolidada, e todos
os colaboradores trabalham em cima dela, e esse € o principal recurso que faz com que a
empresa tenha diferencial no mercado em pouco tempo. Os recursos da empresa D sdo
eficientes, e a cultura focada para o cliente gera satisfacdo. Segundo Peteraf (1992), a eficiéncia
dos recursos existe quando as empresas tém recursos que sdo capazes de produzir mais
eficientemente, por outro lado, a eficcia surge quando 0s recursos sdo capazes de trazer mais
satisfacdo para os clientes. Essa afirmacdo é vista na empresa D com seus recursos de cultura
organizacional e o desenvolvimento dos equipamentos.

A empresa C, apesar de ser pioneira com o brewpub apresenta apenas um recursos com
vantagem competitiva sustentavel. E a empresa que tem o preco cobrado pelo litro mais barato,
e esse fator influencia no seu desempenho financeiro que esta em 3° lugar. E a empresa com
maior capacidade produtiva, porém seu precgo estd abaixo dos seus concorrentes, e isso vai de
acordo com a estratégia da empresa de custo-beneficio.

Em suma, percebe-se que a empresa A busca inovacao de produtos, ou seja, por ser uma
empresa que esta focada somente em vendas de distribui¢do acaba focando suas atividades para
desenvolverem produtos. Um ponto a se destacar € o conhecimento do socio entrevistado que
preza por conhecimento, e isso fica evidente por ser a inica empresa com um produto inovador
que ainda néo existe no mercado.

Entretanto, percebe-se que a empresa B esta mais estruturada internamente e o foco é
na qualidade de produtos. Fica claro que a estratégia da empresa é de expansdo e de
investimento em novos negocios, e esse € um dos principais diferencias da empresa. O novo
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conceito de brewpub que a empresa trouxe para Maringa vem conquistando cada vez mais 0s
moradores da cidade.

Em relacdo a empresa C percebe-se que o foco é na distribuicdo dos produtos, mesmo
por ser pioneira no segmento de brewpub nota-se que o foco ficou no custo-beneficio do
produto para venderem em grandes escalas. J& a empresa D surpreende pelos, apenas, seis
meses no mercado. Os socios tem boa organizacao e ja comegaram bem o negocio, o foco para
eles é o cliente e sua satisfacdo, isso fica muito evidente na entrevista realizada.

4 CONCLUSOES E PROPOSTAS

A presente investigacdo teve como objetivo geral: compreender como 0S recursos e
capacidades estratégicos influenciam na vantagem competitiva em empresas de cervejas
artesanais na cidade de Maringa. Dessa forma, constatou-se que as empresas entrevistadas
possuem recursos heterogéneos e que influenciam o desempenho da organizagdo e geram
vantagens para suas respectivas empresas. Segundo os dados levantados a empresa que possuli
0 maior faturamento, empresa B, também é a empresa que tem 0 maior nimero de recursos que
geram vantagem competitiva.

Em relacdo ao objetivo especifico, foi descrito que tipo de recurso é mais determinante
na aquisicdo de vantagem competitiva pelas empresas. Pode-se concluir que o recurso mais
determinante na aquisi¢cdo de vantagem competitiva para a empresa A sdo os fisicos e 0s
organizacionais. Sendo que os fisicos sdo o0s que geram maior diferencial para a empresa, e esta
ligada a sua capacidade inovativa. Entretanto para a empresa B, 0s recursos organizacionais séo
0S que geram maior vantagem competitiva em relacdo aos seus concorrentes, porém, a empresa
também apresenta bons recursos humanos e fisicos. Ja para a empresa C sdo os recursos fisicos
que se destacam e geram vantagem competitiva para a empresa. Por fim, na empresa D s&o 0s
recursos fisicos e organizacionais que mais geram vantagem competitiva.

Foi identificado que o mercado cervejeiro em Maringa é receptivo, as empresas
pioneiras desenvolvem cursos e ajudam outras empresas a se estabelecerem. Apesar de essa
aproximacgdo gerar certa imitabilidade entre as empresas, cada uma segue seu modelo de
negocios. Portanto, as empresas podem apresentar alguns recursos iguais, ou parecidos, porém
suas estratégias sdo diferentes e nota-se que estdo seguindo caminhos distintos. De qualquer
forma, o objetivo delas, ao final, € 0 mesmo: oferecer experiéncia para o consumidor, e ndo
somente um copo gelado de cerveja.

As limitacdes desse trabalho foram a falta de horario de possiveis cervejarias a serem
entrevistadas, além da falha em coletar os indicadores financeiros da empresa. Dessa forma,
como sugestdo para proximas pesquisas, é dividir as empresas a serem entrevistadas e
realizarem comparacdes de acordo com suas funcgdes, visto que a empresa A nao seguia o
modelo de brewpub. Além disso, é valido integrar uma pesquisa com outros funcionarios da
empresa, que ndo socios, para identificar recursos e capacidades além das coletadas. Outro
ponto de sugestao ¢ a realizagdo de uma pesquisa com a perspectiva do cliente e sua satisfacéo,
para complementar opinides e fazer comparativos com as perspectivas dos sécios entrevistados.

Por fim, apesar das limitagGes inerentes a pesquisa, essa investigacdo teve o intuito de
enriquecer os estudos na area de estratégia, e contribuir para discussdes sobre o setor de cervejas
artesanais e sua vantagem competitiva de acordo com a Visdo Baseada em Recursos.
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