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“O tamanho da empresa diz muito pouco
sobre a qualidade de suas idéias e seu
potencial de se tornar um “idolo”

competitivo no futuro”
(Robert H. Hayes)



RESUMO

LEANDRO, Kénia Nandi. Os desafios para aumentar a competitividade da
Industria e Comércio de Produtos de Limpeza Sao Paulo, localizada no sul de
Santa Catarina aplicando o modelo VRIO. 2013. 67 paginas. Monografia do Curso
de Administragcdo — Linha de Formacgédo Especifica em Comércio Exterior, da
Universidade do Extremo Sul Catarinense — UNESC.

O presente estudo aborda os desafios para aumentar a competitividade da Industria
e Comeércio de Produtos de Limpeza Sao Paulo, através da aplicagcdo do modelo
VRIO. Diante da questdo levantada o objetivo foi de identificar e medir os
indicadores dos recursos fisicos, humanos, organizacionais e financeiros da
empresa, e aplicar o modelo VRIO para desvendar as implicagdes competitivas de
cada indicador, podendo assim analisar os efeitos de cada um deles sobre a
empresa. A metodologia utilizada para se alcancar os objetivos, quanto aos fins,
classificou-se como exploratéria e descritiva, onde se fez uma intensa pesquisa
bibliografica, estudo de caso e a realizagdo da pesquisa de campo. A coleta de
dados se deu através de entrevistas e da aplicacdo de um formulario aos
colaboradores da organizagdo. Apds as analises dos resultados chegou-se a
conclusao de que a empresa possui um forte potencial competitivo, porém, devera
trabalhar para a melhoria dos indicadores que apresentaram paridade competitiva e
vantagem temporaria, a fim de melhorar o desempenho destes, e manter os que
apresentaram vantagem competitiva sustentavel. Constatou-se que todos os
indicadores contribuem para a vantagem competitiva, pois ela tem sua origem em
cada atividade realizada. Portanto, se percebeu que a vantagem bem difundida
dentro da organizagéo, tornara dificil para o concorrente identificar onde exatamente
esta a conquista do diferencial competitivo. Por fim pode-se afirmar que a empresa
devera elaborar estratégias para manter-se a frente de seus concorrentes diretos e
estar preparada para enfrentar um novo cenario de concorréncia a medida que for
crescendo.

Palavras-chave: Industria de Produtos de Limpeza. Competitividade. Vantagem
Competitiva. Modelo VRIO.
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1 INTRODUGAO

Os indicadores da industria quimica mostram que este € um dos maiores
setores industriais a nivel mundial. No Brasil, € um dos mais importantes e
dinamicos setores da economia, € o0 segundo maior setor da industria de
transformacao, com crescimento econdmico projetado que indicam um potencial de
investimentos em nova capacidade da ordem de US$ 167 bilhdes, até 2020
(GALEMBECK, 2007; ABIQUIM, 2010).

A Associagao Brasileira da Industria Quimica (ABIQUIM) registra cerca de
1.500 produtos quimicos produzidos em escala industrial, que atendem varios
setores, dentre eles, os fabricantes de produtos de higiene e limpeza. Segundo
levantamento realizado pela Associagdo Brasileira das Industrias de Produtos de
Limpeza e Afins (ABIPLA) em parceria com a Fundagédo Getulio Vargas (FGV), a
industria de produtos de limpeza mantém o crescimento de dois a trés pontos
percentuais acima do PIB e a expectativa € de que continue assim, baseado no
aumento do poder aquisitivo, investimentos em habitagdo e a conscientizagdo da
importancia dos produtos de limpeza para a saude da populagdo (ABIQUIM, 2010;
ABIPLA, 2012).

A opcao de compra para o consumidor € grande tornando como principal
caracteristica do setor a elevada concorréncia, ou seja, ha muitas empresas
disputando a preferencia do consumidor. Porém é um negocio promissor por possuir
atividades de simples execugdo e de produtos que nao sofrem sazonalidade e
impactam em todas as classes sociais. Aumentar a competitividade de uma industria
em um setor como este, exige um profundo conhecimento sobre os fatores
geradores de vantagem competitiva, portanto identificar os desafios a serem
enfrentados € o objetivo geral deste estudo, que com a aplicagdo do modelo VRIO
se chega as implicagbes competitivas de cada recurso da empresa (MORGAN,
2011; ABIPLA, 2012).

O empreendedor precisa estar atento a sua competitividade, pois
enfrentara inclusive um grande problema do mercado de limpeza que € a
concorréncia desleal dos fabricantes ilegais. Conhecer cada indicador referente aos
recursos fisicos, humanos, organizacionais e financeiros da empresa e sua

aplicabilidade, proporciona ferramentas para a elaboracdo de estratégias visando
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maior competitividade para a industria (SEBRAE, 2013; BARNEY; HESTERLY,
2007).

O presente trabalho proporciona a identificacdo dos fatores que levam a
vantagem competitiva para a Industria e Comércio de Produtos de Limpeza Séao
Paulo, bem como suas implicacbes competitivas. O estudo esta estruturado da
seguinte forma: no segundo capitulo sera apresentada a fundamentagdo teorica,
realizada através de uma intensa pesquisa bibliografica dos temas envolvidos, que
serviram de base para a elaboragdo do estudo. No terceiro capitulo o leitor
encontrara todos os procedimentos realizados para se alcangar o objetivo proposto
da pesquisa e em sequéncia, no quarto capitulo, se dardo as analises dos dados
obtidos durante todo o processo de construgéo. Por fim, no quinto capitulo, estéo as
consideracgdes finais da académica sobre o estudo realizado.

Este estudo teve por objetivo identificar os desafios para aumentar a
competitividade de uma Industria de Produtos de Limpeza localizada no Sul de

Santa Catarina aplicando o modelo de VRIO.

1.1 SITUAGCAO PROBLEMA

A Industria e Comércio de Produtos de Limpeza S&o Paulo, iniciou sua
atividade em 1963 com a fabricagdo de sabao em barras. Vendia pelo método porta
a porta, conseguindo assim alcangar o sucesso na regiao de atuagao, tornando-se
bem conceituada naquela localidade, porém foi somente em 1983 que a empresa foi
registrada. Apds 30 anos, devido a ma gestdo, entrou em faléncia.

Em 1994 a Industria foi vendida, os novos gestores continuaram com a
fabricagdo do mesmo sabdo e resolveram inovar comeg¢ando a explorar outros
segmentos dentro do setor. Foi entdo que iniciaram com a fabricagdo de
detergentes, amaciantes, cloro, entre outros. Apos 14 anos, os administradores
avaliando o baixo retorno de investimentos, tomaram a decisao de vender a Industria
de Produtos de Limpeza.

Em 2008 a industria ficou sob os comandos de um novo administrador
que estava interessado em investir no setor. Essa nova gestdao durou apenas 5
anos, sendo vendida em janeiro de 2013 aos atuais s6cios que viram no ramo de

produtos de limpeza uma oportunidade de investimento e crescimento profissional.
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Esta nova gestdo comegou suas atividades em fevereiro de 2013.
Atualmente a empresa possui oito colaboradores, que sao distribuidos da seguinte
forma: dois na area administrativa e seis na produgao, inclusive os sécios. Na linha
de produgdo contam com mais de 50 variedades de produtos incluindo produtos
especiais para a linha automotiva, a fim de atender a demanda e aumentar a
competitividade.

Os socios planejam o crescimento da empresa para 2014, quando ira
mudar-se para as novas instalacbes, e para os proximos anos pretende estar
atuante em todo o sul do pais, sendo reconhecida pela qualidade dos produtos.
Porém, para alcangar seu objetivo tera que enfrentar a elevada concorréncia que é
uma das principais caracteristicas do setor de produtos de limpeza. Portanto, é

importante conhecer cada fator gerador de vantagem competitiva (MORGAN, 2011).
Sendo assim questiona-se: Quais os desafios para aumentar a
competitividade da Industria e Comércio de Produtos de Limpeza S&o Paulo,
localizada no Sul de Santa Catarina, aplicando o modelo VRIO?
1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Objetivo geral
Demonstrar os desafios para aumentar a competitividade de uma
Industria de Produtos de Limpeza localizada no Sul de Santa Catarina aplicando o
modelo VRIO.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Apresentar a empresa e sua estrutura organizacional;

b) Identificar e medir os recursos de capital fisico;

)

)
c) ldentificar e medir os recursos de capital humano;
d) Identificar e medir os recursos de capital organizacional;
)

e) ldentificar e medir os recursos de capital financeiro;

f) Aplicar e analisar os resultados do modelo VRIO.
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1.3 JUSTIFICATIVA

O presente estudo teve como objetivo identificar os desafios para
aumentar a competitividade da Industria e Comércio de Produtos de Limpeza Sé&o
Paulo, localizada no Sul de Santa Catarina, através da aplicagdo do modelo VRIO.
Foram realizadas pesquisas de carater quanti-qualitativo a fim de identificar e medir
as variaveis dos recursos de capital fisico, humano, organizacional e financeiro da
empresa e aplicar o modelo VRIO, proposto por Barney e Hesterly (2007), para
identificar as implicagbes competitivas de cada indicador.

Esta pesquisa foi importante para o enriquecimento do conhecimento
académico sobre a industria de produtos de limpeza, o setor, a competitividade, as
estratégias competitivas e a aplicabilidade do modelo VRIO para analisar as
implicagdes competitivas dos fatores. Foi importante para a empresa, pois a
pesquisa possibilitou a identificacdo dos desafios para aumentar sua vantagem e
conhecer o quao competitivo € cada indicador, inclusive, obtiveram informagbes que
certamente ajudardo em seu planejamento estratégico e, consequentemente, no
aumento da competitividade da organizagdo. Tal estudo contribuira para o
aprendizado de todos os interessados sobre a competitividade no setor de produtos
de limpeza, um mercado disputado por muitos, que competem pela preferéncia dos
clientes.

O momento da realizagdo desta pesquisa foi oportuno, pois com o
aumento no consumo dos produtos de limpeza, o setor vem se tornado cada vez
mais competitivo. No cenario em que vivemos hoje a competitividade é um grande
desafio, e este fator € uma constante em praticamente todos os setores. Portanto, é
necessario a empresa compreender as variaveis dos recursos que |lhe proporcionam
vantagens e quao valioso, raro e dificil de imitar € cada qual, assim podera elaborar
estratégias para alcangar o sucesso desejado.

Para realizagdo deste estudo a académica obteve a autorizacido dos
sécios da empresa, que estiveram sempre disponiveis para responder, tanto as
entrevistas, quanto a duvidas que surgiram durante o processo de construgdo do
estudo. A académica obteve acesso a todos os dados e informacgdes que se fizeram
necessarias. Os custos com este estudo foram todos de responsabilidade da
pesquisadora, bem como o cumprimento do cronograma estabelecido pelo curso de

Administragcdo com Habilitagdo em Comércio Exterior da UNESC.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Em busca de ampliar o conhecimento quanto a competitividade entre as
organizagdes, compreender como uma empresa deve agir para alcangar a vantagem
competitiva, faz-se a fundamentacédo tedrica sobre os conceitos que serviram de
base para pesquisa. Neste capitulo serdo abordados os temas sobre
competitividade, ambiente competitivo, estratégia competitiva, modelo VRIO,

vantagem competitiva e vantagem competitiva em manufatura.

2.1 COMPETITIVIDADE

O conceito de competitividade pode ser dividido em duas formas. Na
primeira € entendida como a capacidade que a empresa ou o setor tem de adquirir
maiores fatias de mercado em um determinado periodo, compreendendo fatores
mensuraveis como a eficiéncia na utilizagdo dos recursos produtivos, a qualidade, a
habilidade em servir o mercado e a capacidade de diferenciagdo. Neste primeiro
conceito as necessidades do mercado irdo direcionar as estratégias competitivas da
industria onde o indicador mais comum é o market share, ou seja, a participacao de
mercado (BARNEY; HESTERLY, 2007; FERRAZ; KUPFER; HAGUENAUER, 1996).

Na segunda visdo a competitividade é entendida como eficiéncia de
producdo. A relagdo entre insumo e produto é que ird determinar o grau de
competitividade da industria, quanto maior for a eficiéncia da empresa em
transformar os insumos em produtos, maior sera o seu poder de competitividade.
Neste conceito os indicadores mais comuns sao os comparativos de custo, prego e
coeficientes técnicos (BARNEY; HESTERLY, 2007; FERRAZ; KUPFER;
HAGUENAUER, 1996).

Para Kupfer e Hasenclever (2002) nas teorias neoclassicas os modelos
basicos de concorréncia sdo os monopdlios e a concorréncia perfeita. O monopdlio
ocorre onde ha somente um produtor no mercado e os consumidores nao possuem
alternativas de compras, sendo assim, o monopolista impde os pregcos ao
consumidor. Ja a competicdo perfeita € aquela onde as industrias fabricam produtos
homogéneos, ou seja, produtos que atendem as mesmas necessidades dos clientes

e as decisdes sdo tomadas conforme o mercado demanda.
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Segundo Porter (2004) em um setor de competicdo perfeita as manobras
por posicionamento sdo desenfreadas e € de facil entrada para novas empresas. Na
tabela 1 estdo descritas as hipdteses basicas que caracterizam o modelo de

competicao perfeita.

Tabela 1 - Hip6teses basicas do modelo de competigao perfeita
Hipéteses basicas do modelo de competicao perfeita

Hipotese 01: Grande niumero de empresas
Hipétese 02: Produto homogéneo

Hipotese 03: Livre entrada e saida de empresas
Hipotese 04: Maximizagéo de lucros

Hipotese 05: Livre circulagéo da informacgao
Hipotese 06: Perfeita mobilidade dos fatores

Fonte: Adaptado de Kupfer e Hasenclever (2002)

Segundo Kupfer e Hasenclever (2002) neste tipo de competicdo ha um
grande numero de empresas com produtos homogéneos que ofertam apenas uma
pequena quantidade de tudo o que € vendido no mercado e cada uma delas é
tomadora de precgos. A facil entrada e saida de empresas neste tipo de concorréncia
€ uma das hipoteses da competicdo perfeita, pois por ndo existir barreiras facilita
novos entrantes no negdcio e também sua saida. A maximizagao dos lucros € vista
como a quarta hipétese por ser este um dos objetivos das empresas, sendo assim
quando um setor apresenta uma taxa de remuneragao de capital acima do mercado
acaba atraindo mais investimentos.

A livre circulagao da informacéao, quinta hipotese, se refere aos fatores da
informacdo sobre mao de obra, matéria prima e producdo que nao sao
monopolizados e circulam igualmente entre as empresas. ultima hipdtese é a
perfeita mobilidade dos fatores, ou seja, informagdes sem custos onde os
compradores e vendedores possuem maiores oportunidades para explorarem o
mercado. Dentre as hipbteses apresentadas o principal fator que determina o preco
e a lucratividade esta na facilidade ou dificuldade de novos entrantes no setor, pois
quanto maior for a concorréncia maior sera a batalha por preco (KUPFER;
HASENCLEVER, 2002).

Em um estudo realizado por Souza e Vasconcelos (2000) sobre a
competitividade como desafio para a industria brasileira, através dos resultados

obtidos, identificaram que os fatores competitivos que cercam uma organizagéo
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podem mudar ao longo do tempo fazendo-se necessario que as empresas avaliem e
adotem sempre os ajustes necessarios para manterem-se competitivas e assim

conseguirem sobreviver.

2.2 AMBIENTE COMPETITIVO

As analises das ameacgas e oportunidades que cercam uma organizagao,
no presente ou no futuro, influenciam a empresa a atingir suas metas e iniciam-se
com o entendimento do ambiente onde ela atua, pois a escolha estratégica depende
da analise deste ambiente. Entendendo-se por ambiente externo da industria todas
as forgas relevantes fora da empresa (BARNEY; HESTERLY, 2007).

Este ambiente é composto pelo ambiente competitivo de uma
organizagdo e seu macroambiente. O ambiente competitivo segundo Bateman e
Snell (2006, p. 47) é “o ambiente imediato em torno da empresa; inclui fornecedores,
clientes, concorrentes e outros” e 0 macroambiente é “o ambiente mais geral; inclui
governos, condigdes econdmicas e outros fatores fundamentais que geralmente
afetam as organizagbes”. Na figura 1 pode-se compreender melhor como é o

ambiente externo de uma industria.

Figura 1 - Ambiente externo

Leise
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4
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Fonte: Adaptado de Bateman e Snell (2006, p. 48)
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A tecnologia € um dos fatores que compde o macroambiente, &
responsavel tanto por criar oportunidades como pode oferecer ameacgas. As
mudancgas tecnoldgicas proporcionam novas técnicas de produgdo, maneiras de
administrar e comunicar-se, portanto as empresas que nao investirem em tecnologia
serdo forgadas a repensarem suas estratégias (BARNEY; HESTERLY, 2007).

Segundo Bateman e Snell (2006, p. 51) a demografia corresponde as
‘mensuragdes das varias caracteristicas das pessoas que compdéem grupos ou
outras unidades sociais”, ou seja, as tendéncias demograficas serdao importantes
para que a empresa identifique padrées de compra dos consumidores e clientes
potenciais.

Os valores sociais s&o as crengas e normas que guiam o comportamento
da sociedade, sendo muito importante para a empresa conhecer e entender as
diferengas entre culturas, bem como a mudanga cultural, pois isto pode ter um
grande impacto para conseguir alcangar seus objetivos (BARNEY; HESTERLY,
2007).

Para Bateman e Snell (2006) o clima econémico determina a situagao
geral dos sistemas econdmicos onde a empresa atua que pode ser afetado,
inclusive, pela economia de diferentes paises. Este ambiente afeta intensamente as
industrias e influencia nas escolhas estratégicas. As leis e regulamentagbes
constituem-se de outro fator do macroambiente que podem prover oportunidades,
mas também criar restricoes e limitagdes estratégicas para as empresas. Este fator
se refere ao sistema legal do negdcio.

Segundo Barney e Hesterly (2007) entender o macroambiente faz com
que a empresa seja capaz de identificar as ameagas e oportunidades, porém a
analise deste ambiente s6 sera eficaz acompanhada da analise do ambiente local da
mesma. Para poder identificar melhor as ameacas e oportunidades de uma industria
foi desenvolvido o modelo de Estrutura Conduta e Desempenho (ECD). Este modelo
analisa a estrutura do setor, conduta da empresa e seu desempenho. Esta analise
visa identificar fatores como o numero de empresas concorrentes, produtos
homogéneos, custos de entrada e saida, estratégias da organizagao para alcangar a
vantagem competitiva e o desempenho da empresa.

Ferreira Junior e Gomes (2006) realizaram um estudo utilizando o Modelo
ECD para avaliar os ajustamentos ocorridos no setor alimenticio de massas e

biscoitos no Brasil. Com o estudo chegaram ao resultado de um novo ambiente
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competitivo do setor, apresentando a intensificagdo da concorréncia que restringiu o
poder das maiores empresas. Através deste modelo foi possivel identificar como
este segmento conseguiu se adequar as novas exigéncias dos consumidores,
investindo em tecnologia e capacidade produtiva o que promoveu o aumento gradual
de sua participacdo no mercado. Os resultados adquiridos traduziram-se em melhor
desempenho econdmico que proporcionou beneficios para a sociedade.

O modelo ECD também ofereceu informag¢des uteis para a criagao do
modelo sobre as cinco forgas de ameagas ambientais que é altamente aplicavel para
a identificacdo das ameacas do ambiente competitivo que sera discutido adiante
(BARNEY; HESTERLY, 2007).

Segundo Porter (2004) a intensidade da concorréncia na industria inicia
desde sua estrutura econémica e vai além do comportamento de seus concorrentes.
O grau da concorréncia depende das cinco forcas competitivas que s&o: as
empresas entrantes potenciais, a ameaga de produtos substitutos, o poder de
negociacdo dos compradores, o poder de negociagdo dos fornecedores e a
rivalidade entre os concorrentes.

As empresas entrantes potenciais sdo as novas industrias que nascem
com o desejo de ganhar uma fatia de mercado e recursos substanciais. Quando uma
industria apresenta lucros elevados novas empresas se estabelecem buscando
compartilhar destes lucros, o que acarreta na redugéo de precos e que podera afetar
inclusive os custos dos envolvidos que podem aumentar. Esses fatores acabam
reduzindo a rentabilidade da industria (KUPFER; HASENCLEVER, 2002).

Segundo Barney e Hesterly (2007) a ameaga de produtos ou servigos
substitutos é aquela que gera a competigdo entre industrias que fabricam produtos
distintos, porém que desempenham a mesma funcgao, classificando-se assim como
substitutos e que podem tomar o lugar de produtos em um determinado setor que é
0 que acontece quando se apresenta superior ao anterior.

A ameaca dos compradores se refere ao poder de negociagao destes e €
uma das cinco forgas, pois eles competem forgando os pregos baixos, exigindo
qualidade e até jogam os concorrentes um contra o outro visando maior
rentabilidade para a empresa. Portanto, podem ser uma ameaca tentando obter
lucros econdmicos significativos, principalmente quando podem comprar em outras
fontes (PORTER, 2004).
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Para Bateman e Snell (2006) o poder de negociacédo dos fornecedores é
uma ameaga, pois dependendo do poder de negociagdo podera sugar a
rentabilidade de uma empresa. Um fornecedor poderoso € identificado quando ha
poucas fontes alternativas de suprimentos, assim ele possui maior flexibilidade para
praticar pre¢cos mais altos ou até mesmo reduzir a qualidade dos bens e servigos.
Também se torna uma ameaca quando este possui inUmeros compradores, entao
tendera a nao se importar muito com a satisfagéo de clientes menores. A escolha do
fornecedor correto € muito importante, pois podera afetar todo o processo de uma
organizagao, inclusive clientes, e quanto mais intensa for a concorréncia, mais dificil
sera repassar aumento para os consumidores.

A ameaca da rivalidade é a intensidade da competicdo entre os
concorrentes diretos que podera diminuir os lucros de uma organizagdo. Essa
rivalidade € percebida através de acgdes frequentes como a redugdo de pregos,
lancamento de novos produtos, campanhas publicitarias acirradas e as reacgdes
rapidas as agdes dos concorrentes (BARNEY; HESTERLY, 2007).

Segundo Porter (2004) essas cinco forgas refletem que os concorrentes
nao sao somente as industrias que produzem o mesmo produto, mas também os
clientes, fornecedores, substitutos e os entrantes potenciais sdo de certa forma,
concorrentes, pois interferem no grau de competitividade da empresa. Essas forgas
em conjunto determinam a intensidade da concorréncia. Identificando essas forgas a
industria podera avaliar seus pontos fortes e fracos e entdo partir para as estratégias
competitivas, a fim de criar uma posi¢cao de defesa contra essas cinco forgas e assim
maximizar as caracteristicas que a diferenciam de seus concorrentes. Quanto mais
fracas forem as cinco forgas, maiores serdo as oportunidades para um melhor
desempenho. O conhecimento dessas for¢as proporciona a organizagao pilares para

a elaboracéo de estratégias e entdo a agao.

2.3 ESTRATEGIA COMPETITIVA

A estratégia competitiva pode ser definida como as estratégias de uma
empresa para obter vantagens competitivas e encontrar uma posigao na qual possa
melhor se defender ou influenciar as forgas do ambiente a seu favor (PORTER,
2004; BARNEY; HESTERLY, 2007).
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No estudo sobre estratégia competitiva em um setor de concorréncia
acirrada, Zilber e Lazarini (2008) comprovaram esta definicdo ao detectarem as
adaptacdes realizadas pelas empresas para se adequarem ao novo cenario
competitivo e assim conseguir sobreviver. Porém para isso tiveram que rever seus
posicionamentos no mercado visando manter e aumentar a participacédo de forma
duradoura e lucrativa.

Segundo Porter (2004) o lema da estratégia competitiva € ser diferente,
saber escolher atividades que proporcionem um mix unico de valores e perceber
novas posi¢gdes no mercado, podendo assim cativar os clientes ja existentes e atrair
novos clientes.

A atratividade de uma industria € fundamental para a rentabilidade, por
isso a estratégia competitiva devera surgir da compreensao das regras da
concorréncia que estdo englobadas nas cinco forgas competitivas, citadas
anteriormente. Sdo elas que determinardo a habilidade das empresas em
conseguirem retorno sobre os investimentos superior ao capital investido e
proporcionarao uma visdo sobre os pontos fortes e fracos da empresa fornecendo
pilares para a elaboragao da estratégia de agdo (PORTER, 1989).

Martins e Laugeni (2003) afirmam que uma empresa podera elaborar seu
planejamento estratégico em areas como: administrativa, financeira, marketing e
manufatureira, que visam dar a empresa uma ou mais vantagens competitivas.
Dentre as estratégias que poderdo ser estabelecidas citam como exemplo a
informatizagdo, qualidade total, projecdo da demanda e a robotizagcdo como
estratégias para se conquistar um diferencial capaz de proporcionar vantagem
competitiva.

Segundo Barney e Hesterly (2007) para alcangar a vantagem competitiva,
a empresa precisa passar pelo processo de administragao estratégica que se inicia
com a criagao da missdo da empresa, onde se define 0 que a organizagéo espera a
longo prazo, ou seja, € a declaragao de seus propdsitos e valores. Tendo a missao
definida a empresa ira definir seus objetivos, onde podera medir e avaliar se esta
cumprindo com sua missao.

Para Porter (1989) existem trés tipos de estratégias genéricas que
poderdo ser adotadas: estratégia de lideranga nos custos, estratégia de

diferenciacdo e o enfoque, cada qual possui um determinado caminho para o
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alcance da vantagem competitiva e a industria devera escolher a qual pretende
seqguir.

A estratégia para lideranga nos custos € aquela na qual a industria parte
para ser a lider em custos e para tal devera explorar todas as fontes das vantagens
neste quesito que variam conforme o segmento e estrutura da empresa. O lider em
custo devera estar atento quanto a qualidade e aos diferenciais de seus
concorrentes para que esta lideranga nao se torne uma armadilha. Ja a estratégia de
diferenciagao é aquela em que a empresa busca diferenciais unicos que podem ser
no proéprio produto, no sistema de entrega, nos métodos de marketing dentre varios
fatores. A industria que conseguir uma diferenciacdo e sustenta-la ficara acima da
média, principalmente se seu preco ficar acima dos custos extras ao qual esta
sujeita por ser a unica com determinado diferencial (PORTER, 1989).

Em um estudo de Saes (2007), que identificou as estratégias de
diferenciacdo no café, o pesquisador comprovou que este tipo de estratégia visa
evitar a concorréncia de preco e o declinio da participagdo no total da cadeia
produtiva. Porém o estudo mostra que quando a estratégia é de facil disseminagao
faz com que o ganho no diferencial ndo perdure por longo tempo, mas por outro
lado, o resultado apontou que as acdes de diferenciacdo que fazem o consumidor
perceber a importancia do produtor no produto final se tornaram um diferencial
unico.

Outra estratégica genérica citada por Porter (1989) é o enfoque, onde a
industria devera escolher um segmento, ou grupo de segmentos, dentro do setor ao
qual pretende focar. Assim ela devera aperfeigoar suas estratégias para estes alvos
criando enfoques nos custos ou na diferenciacéo, ou seja, ela ira se diferenciar dos
demais concorrentes, criando estratégias especificas para atender seu segmento-
alvo. Quando a empresa n&o se encaixar nas estratégias genéricas e ndo conseguir
alcangar nenhuma delas, entdo ndo conseguira obter vantagem competitiva, entéo
para conseguir obter lucros atrativos necessitara que seus concorrentes também
estejam na mesma situagcdo, denominada por “meio termo”, ou possuir estrutura
altamente favoravel que absorva os resultados de estratégias mal elaboradas
(PORTER, 1989).
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2.4 O MODELO VRIO

O modelo de analise através do Valor, Raridade, Imitabilidade, e
Organizacdo (VRIO), fundamenta-se na Visdo Baseada em Recursos (VBR) da
empresa. O VBR é um modelo de desempenho com foco nos recursos e
capacidades da organizagdo como fonte de vantagem competitiva (BARNEY;
HESTERLY, 2007).

Os recursos de uma empresa sao os ativos tangiveis e intangiveis e
podem ser usados para criar e implantar estratégias. Ja a capacidade € o
subconjunto dos recursos, permitindo a empresa aproveitar por completo os
recursos que controla (BARNEY; HESTERLY, 2007).

Os recursos e capacidades sdo divididos em quatro categorias que sao:
financeiros, fisicos, individuais e organizacionais. Cada categoria € conceituada por
Barney e Hesterly (2007) como:

a) Recursos financeiros: todo o tipo de dinheiro que a empresa utiliza para

criar e implantar estratégias;

b) Recursos fisicos: dizem respeito a tecnologia fisica que a organizagao

possui;

c) Recursos humanos: séao vistos como recursos individuais, ou seja, a

importancia de cada colaborador visto como essencial para obter

sucesso, incluindo treinamentos, experiéncias, inteligéncia, etc;

d) Recursos organizacionais: diferentemente dos recursos individuais,

este € em grupo, incluindo sistemas formais e informais de planejamento,

controle e coordenagao, bem como a relagdo entre os grupos dentro da
empresa e em seu ambiente.

Sant’ana, Machado e Toledo Filho (2012) realizaram um estudo sobre os
recursos organizacionais que levam a vantagem competitiva no setor metalurgico.
Para analisar o grau de vantagem competitiva da empresa, denominada Alfa,
aplicaram o modelo VRIO. O estudo demonstrou que dos recursos explorados pela
empresa existem os do tipo fisico, humano, financeiro e organizacional que levam a
uma vantagem, porém nem sempre ela é sustentavel. Os autores concluiram que o
estudo do VBR para prover vantagem competitiva sustentavel ainda pode evoluir e

contribuir para que as empresas saibam desempenhar, identificar e alocar melhor
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seus recursos servindo como referéncia no direcionamento estratégico da
organizagao.

Para Barney e Hesterly (2007) com a VBR pode-se desenvolver
ferramentas para analisar os recursos e capacidades que uma empresa possui e
identificar suas forgas e fraquezas internas, bem como o potencial a fim de gerar
vantagem competitiva.

Barney e Hesterly (2007, p. 66) afirmam que:

“A principal ferramenta para se conduzir essa analise interna é chamada de
modelo VRIO. O modelo VRIO diz respeito a quatro questdes que vocé
deve levantar sobre um recurso ou uma capacidade para determinar seu
potencial competitivo: as questdes do Valor, da Raridade, da Imitabilidade e
da Organizagao”.

Ainda de acordo com Barney e Hesterly (2007, p.67) as questdes do

modelo VRIO sao:

1) A questao do valor: O recurso permite que a empresa explore uma
oportunidade ambiental e/ou neutralize uma ameaga do ambiente?

2) A questao da raridade: O recurso é controlado atualmente apenas
por um pequeno numero de empresas concorrentes?

3) A questao da imitabilidade: As empresas sem o recurso enfrentam
uma desvantagem de custo para obté-lo ou desenvolvé-lo?

4) A questao da organizagao: As outras politicas e procedimentos da
empresa estdo organizados para das suporte a exploragdo de seus
recursos valiosos, raros e custosos para imitar?

Para aprofundar melhor na questdo sobre o valor pode-se afirmar que
caso a resposta de uma empresa para esta pergunta seja ‘sim’, entdo quer dizer que
seus recursos e capacidades serao considerados como forgas da organizagédo. Caso
contrario, se a resposta for ‘ndo’, serdo considerados como fraquezas. Porém as
vezes € dificil identificar se os recursos e capacidades permitem a exploragao de
oportunidades e, portanto, uma forma para a identificacdo é avaliar o impacto sobre
as receitas e custos, ja que se a empresa utilizar desses recursos e capacidades
para explorar oportunidades e neutralizar ameacgas ira apresentara receitas mais
altas e custos mais baixos (BARNEY; HESTERLY, 2007).

Para se conseguir identificar com clareza os recursos e capacidades
potencialmente valiosos Barney e Hesterly (2007), propdem estudar a cadeia de
valores da empresa, que sao todas as atividades desde o desenvolvimento de

produtos até sua comercializacdo e servigos, onde todas as etapas requerem
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recursos e capacidades podendo a empresa escolher as atividades que mais vao se
dedicar. Essas escolhas fazem com que empresas do mesmo setor tenham recursos
e capacidades diferenciadas entre si. Na figura 2 apresenta-se um exemplo da

cadeia de valores.

Figura 2 - Cadeia de valores

g‘éﬁﬁ:‘gg’i?omem“ Dsrség"mge Manufatura Marketing Distribuico Senvicos
Fonte; Funcio: Integracéo; Precos; Canais; Garantia de
Sofisticacéo; Caracleristicas: Matéria-prima; Publicidade; Integracéo; rapidez;
Patentes; Estética: ' Capacidade; Promogéo; Inventdrio; Cativo /
Escolha de Qualidade: Localizacéo; Forca devendas, Armazenamento; independente;
produtos / 1 Compras; Embalagem; Transporte; Precos;
processos; Producéo; Marca;

Montagem;

Fonte: Barney Hesterly (2007, p. 72)

Porter (1989), afirma que a cadeia de valores esta envolvida em uma
corrente maior de atividades que sido os sistemas de valores. Para se obter
vantagem competitiva depende nao somente da compreensao da cadeia de valores
na empresa, como também do sistema de valores no geral que se inicia com os
fornecedores dos insumos necessarios passando pela cadeia de valor do canal
seguindo assim para a cadeia de valores do comprador. Na figura 3 pode-se

entender o sistema de valores.

Figura 3 — O sistema de valores em uma industria

Cadeia de Cadeia de Cadeia de Cadeia de
valor do valor da valor do valor do
fornecedor empresa canal comprador

Fonte: Adaptado de Porter (1989, p. 32).

Segundo Barney e Hesterly (2007), com as atividades identificadas dentro

da cadeia de valor a empresa podera desenvolver forgcas e fraquezas dentro de
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qualquer uma delas, ou em combinagdes, e identificar os recursos e capacidades
que a empresa desenvolveu.

Para compreender a questdo da raridade € necessario verificar se o
recurso ou capacidade €, ou nado, controlado por muitos concorrentes. Tende a se
tornar vantagem competitiva aquele recurso que nao for controlado por inumeros
concorrentes, a questdo da raridade, porém ocorre que alguns recursos s&o
essenciais para a empresa conseguir manter a paridade competitiva, ou seja, ser
competitiva tanto quanto o concorrente e assim se manter no mercado e néao ficar
em desvantagem. Portanto o quéo raro devera ser o recurso ou capacidade ira
depender de cada situagdo. Quando o recurso ou capacidade for Unico, ou em
alguns casos possuir apenas um pequeno numero de empresas que O possuem,
podera ser considerado raro e, portanto uma fonte potencial de vantagem
competitiva (BARNEY; HESTERLY, 2007).

A questdo da imitabilidade € a terceira, quando a empresa possui um
recurso ou capacidade raro e valioso obtera certa vantagem competitiva, porém o
grau de “dificuldade” para que outras empresas consigam imitar sua estratégia € que
ira determinar se a vantagem sera sustentavel ou temporaria. Existem quatro razbes
pelas quais se torna custosa a imitagcdo e a primeira delas € a condi¢cdo histérica
unica, ou seja, quando determinada empresa possui acesso a recursos mais baratos
devido a sua posi¢ao no tempo e espago como, por exemplo, o pioneirismo que da
mais créditos a empresa sendo custosa a imitacdo deste fator (BARNEY;
HESTERLY, 2007).

A segunda razdo € a ambiguidade casual que ocorre quando os
concorrentes ndo sabem ao certo qual o fator que proporciona vantagem competitiva
para a empresa. A ambiguidade casual pode ocorrer quando a empresa possui suas
fontes de vantagens amplamente difundidas entre as pessoas, localidades e
processos tornando-se dificeis e caros de imitar (BARNEY; HESTERLY, 2007).

A complexidade social € a terceira razdo e ocorre quando a empresa
possui recursos e capacidades que envolvem relacionamentos interpessoais,
cultura, confianga, reputacdo com fornecedores e clientes, entre outros, tudo isso
propicia vantagem competitiva e sdo custosos de imitar (BARNEY; HESTERLY,
2007).

A quarta razdo sado as patentes, que podem ser fontes de vantagens

competitivas, bem como aumentar o custo da imitacdo pelos concorrentes, mas isso
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em alguns setores. O que ocorre é que por outro angulo as patentes podem diminuir
o custo da imitagéo, pois no pedido de patente a empresa € obrigada a revelar uma
quantidade significativa de informag¢des sobre o produto, entdo seus concorrentes
conseguem imitar a tecnologia e aumentar a chance de substituicdo por tecnologias
equivalentes (BARNEY; HESTERLY, 2007).

A ultima questdo do modelo VRIO é referente a organizagédo, que
conforme Barney e Hesterly (2007, p. 78), “o potencial de uma empresa para
vantagem competitiva depende do valor, da raridade e da imitabilidade de seus
recursos e capacidades”. Portanto, para que a empresa possa aproveitar seu
potencial precisa estar organizada para explorar tais fatores. Sdo muitos os
componentes relevantes nesta questdo, como a estrutura formal da empresa, o
sistema de controle gerencial e as politicas de remuneragao. Esses componentes
sdo conhecidos como recursos e capacidades complementares, pois possuem
capacidade limitada de gerar vantagens e combinado com outros fatores permitem a
empresa aproveitar todo o seu potencial.

As quatro questdes estudadas sao agrupadas no modelo VRIO a fim de
compreender o potencial de retorno da exploragdo dos recursos e capacidades, que
estdo relacionados com as forgas e fraquezas de uma empresa. No quadro 1
apresenta-se a estrutura do modelo VRIO e a identificacdo das implicacoes
competitivas dos fatores (BARNEY; HESTERLY, 2007).

Quadro 1 — Modelo VRIO

Um recurso ou capacidade é:
Valioso? Raro? .Cu.stoso de | Explorado pela Implicagdes competitivas
imitar? empresa?
N&o E— E— N&o Desvantagem competitiva
Sim Nao _ Paridade competitiva
Sim Sim Nao Vantagem competitiva temporaria
Sim Sim Sim Sim Vantagem competitiva sustentavel

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

O quadro 2 apresenta a avaliacdo a ser feita para a identificagdo dos

fatores como forgas ou fraquezas organizacionais.
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Quadro 2 — Relacdo do modelo VRIO com as forgas e fraquezas organizacionais
Um recurso ou capacidade é:

Valioso? Raro? _Cu_stoso de | Explorado pela Forca ou fraqueza
imitar? empresa?
Nao E— —_— Nao Fraqueza
Sim Nao _ /F Forca
Sim Sim Nao \l/ Forga e competéncia distintiva
Sim Sim Sim Sim Forca e’competenma distintiva
sustentavel

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

Caso o0 recurso ou capacidade nao seja valioso, entdo ele nao
proporcionara nenhuma vantagem em implantar estratégias para explorar
oportunidades ou neutralizar ameagas. Sado denominados fraquezas e se forem
explorados o resultado esperado é a desvantagem competitiva. Ja se o recurso ou
capacidade for valioso, mas nao for raro, sua exploragao proporcionara a paridade,
ou seja, ndo trara vantagem, mas em contrapartida ndo estara em desvantagem,
sera uma forga organizacional (BARNEY; HESTERLY, 2007).

Quando o recurso ou capacidade é valioso e raro, mas nédo é dificil de
imitar, entdo tém-se a vantagem competitiva temporaria, que podera inclusive
oferecer a vantagem do pioneirismo, que é quando a empresa € a primeira a
explorar tal recurso, caracterizando-se como uma forga organizacional com
competéncia diferenciada. Caso a empresa tenha um recurso valioso, raro, custoso
de imitar e o explora, conseguira obter a vantagem competitiva sustentavel e deixara
seus concorrentes em desvantagem, esta &€ uma for¢ga organizacional com
competéncia distintiva sustentavel. Entende-se aqui a importancia da questao sobre
organizagcdo como um fator de ajuste no modelo por tentar tirar o0 maximo de
vantagens dos recursos e capacidades da empresa (BARNEY; HESTERLY, 2007).

Segundo um estudo de Pavéo, Sehnem e Hoffmann (2011), a aplicagao
do modelo VRIO proporcionou a identificacdo das fontes de recursos que tornaram
as empresas, envolvidas na pesquisa, geradoras de vantagens competitivas e que
apresentaram desempenho superior a seus concorrentes. Concluiram que nem
todos os recursos precisam ser valiosos ou raros, eles precisam € contribuir para a

empresa conseguir longevidade, capitalizar-se e gerar renda.
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Gohr et. al (2011), aplicou o modelo VRIO no setor sucroalcooleiro e
afirma que a pesquisa trouxe luz a assuntos que antes ndo eram abordados na
organizagao e os resultados proporcionaram um direcionamento do foco na gestéao
estratégica. Concluiram que a identificagdo de recursos valiosos, raros e imitaveis
na organizagao ofereceu oportunidades internas para a diversificagdo estratégica da

empresa.

2.5 VANTAGEM COMPETITIVA

De Brito e Britto (2012) em seu estudo sobre a vantagem competitiva,
comprovam que ela é uma das principais explicagbes para os diferentes
desempenhos apresentados por empresas do mesmo setor. A vantagem competitiva
nao € somente obter lucratividade superior e sim a criagdo de valor sobre o
desempenho financeiro: lucratividade e crescimento na participagdo de mercado.

Segundo Barney e Hesterly (2007) a empresa possui vantagem
competitiva quando consegue criar um valor econdmico maior que seus
concorrentes, este valor é a diferenga entre os beneficios percebidos pelo cliente na
compra e que ultrapassa os custos de fabricagdo da empresa.

Existem dois tipos basicos de vantagem competitiva, a de lideranga em
custo e a diferenciacdo. A lideranga nos custos € aquela em que a industria foca em
ser um produtor de baixo custo. A diferenciagado é aquela onde a industria seleciona
atributos valorizados pelos compradores e cria um diferencial dos concorrentes,
procurando ser unica com tal requisito e assim atender singularmente as
necessidades do consumidor (PORTER, 1989).

Para Bateman e Snell (2006) a chave para o sucesso de uma empresa é
a vantagem competitiva que ela possui e até quando sera sustentavel, portanto para
conseguir sobreviver e vencer ela precisa ter alguma vantagem sobre a concorréncia
e lucrar com isso. Dentre os fatores fundamentais para o sucesso estdo a inovagao,
qualidade, velocidade e a competitividade em custos, podendo a organizagao
escolher um ou mais fatores entre os quais pretende focar o ganho de vantagem ou
até mesmo oferecer todas essas vantagens.

Porém medir essa vantagem competitiva ndo € uma tarefa facil, visto que,
depende da percepgao do consumidor, tornando-se assim dificil de medir. Existem

duas maneiras para a mensuragdo de vantagens, podendo ser através da
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examinagao do desempenho contabil ou através da examinagdo do desempenho
econémico (BARNEY; HESTERLY, 2007).

Os indices contabeis, que sdo os numeros retirados das demonstragdes e
que descrevem o0s aspectos de desempenho da empresa, servem para a
examinagao do desempenho contabil. Para a avaliagdo dos indices, € necessario
compara-lo com o nivel padrdao médio do setor ou, entdo, com o desempenho de
outra empresa do mesmo setor. Porém, isto pode ser dificultado se a organizagéo
nao utilizar os principios de demonstragdo contabil ou quando utilizam principios
diferentes na geragdo dos demonstrativos. Ja as medidas econdmicas de vantagem
competitiva sdo mais faceis de calcular, pois ela compara o nivel de retorno de uma
empresa com seu custo de capital. Aqui existem duas categorias: a de divida e a
participagao acionaria, sendo a de divida o capital de bancos e detentores de titulos
de divida, onde o custo da divida sdo os juros que a empresa paga a esses
fornecedores de capital. A participacado acionaria, por sua vez, é o capital de quem
investe em acbes na organizagdo, o0 custo sera a taxa a ser paga aos seus
acionistas a fim de induzi-los a continuar investindo na empresa (BARNEY;
HESTERLY, 2007).

Para Porter (1989), ndo se pode compreender a vantagem competitiva
observando a empresa como um todo, pois ela tem origem nas diversas atividades
desenvolvidas pela organizagao que contribuem para o posicionamento da industria.
Para a analise das fontes que contribuem para a vantagem o autor propde a cadeia
de valores como instrumento para tal, onde se pode compreender o comportamento
dos custos e as fontes de diferenciagao.

A empresa é repleta de atividades a serem executadas e que podem ser
representadas usando-se a cadeia de valores e para isso € necessario defini-la.
Para realizar esta definicado € extremamente importante o conhecimento de todas as
atividades praticadas pela industria. Cada atividade emprega o seu valor através dos
insumos adquiridos, mao de obra, inclusive da geréncia e o uso da tecnologia
empregada. As atividades de valor também utilizam e criam informagdes, assim
como podem criar inclusive ativos financeiros. Podem ser divididas em primarias e
atividades de apoio (PORTER, 1989).

As atividades primarias sao as atividades que envolvem a criagao do
produto, a venda e o pdés venda, e as atividades de apoio sdo aquelas que

sustentam as primarias, ou seja, fornecendo os insumos, tecnologia, recursos
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humanos dentre as demais fungdes da empresa. Portanto, dependendo do modo
como cada atividade é realizada determinara o custo da organizagdo. Dentro de
cada uma dessas categorias existem trés tipos de atividades, cada qual possui um
papel diferente na vantagem competitiva e garantia de qualidade (PORTER, 1989).

As atividades diretas envolvem a criagao do produto em si e o valor criado
para o comprador, como exemplo cita-se a fabricagdo de pegas, projetos do produto,
operagao de vendas, etc. As atividades indiretas sdao as que tornam possivel a
execucgao das tarefas diretas como, por exemplo, as programacgdes, manutengdes,
administracdo de pesquisa entre outros. A garantia de qualidade s&o as atividades
que garantem a qualidade dos produtos e das demais atividades que s&o: o
monitoramento, a inspec¢ao, a revisdo, ajustes e reformas dentre outras (PORTER,
1989).

Segundo Bateman e Snell (2006) a qualidade é a exceléncia dos produtos
incluindo a atragado, confiabilidade e seguranga em longo prazo, cada vez mais 0s
clientes estdo exigindo alta qualidade, ela pode ser medida em termos de
desempenho, conformidade com padrdes, durabilidade e estética.

Segundo Porter (2004) para poder identificar a vantagem competitiva é
necessario definir a cadeia de valores e classificar todas as suas atividades em
primarias ou de apoio, que ao fim formam um sistema de atividades

interdependentes.

2.6 VANTAGEM COMPETITIVA EM MANUFATURA

Segundo Slack (1993) para se conquistar uma estratégia significativa é
preciso que ela seja aplicada nas agdes operacionais, o que concede a manufatura
um papel importante, tanto direto como central, na obtengdo da vantagem
competitiva. Portanto, para se alcangar a vantagem competitiva a industria precisa
“fazer melhor” em manufatura, pois ela €& capaz de proporcionar maior
competitividade a toda a organizagao por ser a fungcédo central e que cria altas
expectativas de desempenho e contribuicdo, almejando uma posicédo para que a
empresa seja melhor que seus concorrentes em tudo o que for importante. Datt
(apud Nakagawa, 2013, p. 103) afirma que “superar o adversario tem de ser uma

espécie de esporte. E fundamental tentar descobrir como vocé pode ser melhor do
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que o competidor” fazer melhor que seus concorrentes é garantir a sobrevivéncia
competitiva em longo prazo.

Nesta visdo os consumidores e os concorrentes sdo pecas fundamentais
para que a empresa consiga definir suas metas de satisfazer seus clientes e ser
melhor que o concorrente, desenvolvendo operacdées em manufatura de tal forma
que garanta a empresa vantagens competitivas. Fazer melhor em manufatura
traduz-se em cinco pontos, que sao: fazer certo, fazer rapido, fazer pontualmente,
mudar o que esta sendo feito e fazer barato. Estas cinco agdes auxiliam o alcance
dos objetivos da manufatura que sédo a qualidade, a velocidade, a confiabilidade, a
flexibilidade e os custos, estes atributos contribuem para a competitividade da
empresa como um todo (SLACK, 1993).

A vantagem da qualidade é fazer produtos sem erros, dentro das
especificagées prezando pela qualidade, conforme afirma Bateman e Snell (2006, p.
13) qualidade é “a exceléncia de um produto, incluindo fatores como a atratividade,
auséncia de defeitos, confiabilidade e disponibilidade de longo prazo”. A qualidade,
além de satisfazer os clientes, proporciona a empresa melhoria em outros aspectos
de desempenho interno como no caso da velocidade, da confiabilidade e dos custos,
ja que quando o produto € de baixa qualidade estes aspectos acabam sendo
prejudicados, pois os problemas enfrentados, devido a ma qualidade, fazem com
que os processos na produgdo atrasem afetando o fluxo de producdo e
consequentemente os fatores seguintes também seréo prejudicados.

Para Slack (1993) qualidade também pode significar ir a busca do
melhoramento continuo, ndo importando a quantidade de melhoramentos a serem
feitos em determinado periodo e nem o “tamanho” deles o que importa € que estes
melhoramentos sejam feitos constantemente. Das definicbes de qualidade a mais
comum € a adequacgao do produto aos seus propositos, ou seja, o produto devera
satisfazer as necessidades dos clientes. Pode significar também conformidade com
as especificagdes, onde os processos sao feitos corretamente e os produtos atingem
suas especificagbes. E importante que cada organizacdo saiba o que significa
qualidade para os seus produtos, s6é assim podera medir a qualidade, controlar,
melhorar e conquistar a vantagem da qualidade.

Bateman e Snell (2006, p.14), classificam a vantagem da velocidade
como a ‘rapidez e pontualidade na execucgao, resposta e entrega de resultados”.

Entendem-se, portanto, que para se conseguir a vantagem da velocidade a
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organizacgéo devera trabalhar com rapidez prezando pela pontualidade na execugéo
de tarefas e entregas, inclusive fornecer informag¢dées com rapidez aos seus clientes.
A velocidade € o motivo que separa, quase sempre, os vencedores dos perdedores
por proporcionar vantagem aquele que consegue ser mais rapido que o0s
concorrentes.

Para Slack (1993) essa vantagem é fazer com que o tempo, que vai do
inicio da manufatura até a entrega do produto ao cliente, seja menor do que o da
concorréncia, pois o tempo é de extremo valor e implica diretamente na satisfagéao
do consumidor e inclusive na reducédo de custos. Para o cliente a velocidade € o
tempo que ele espera do momento da solicitagdo do pedido até o recebimento do
produto, e na produgdo a velocidade estda no tempo das operagdes em gerir 0s
fluxos de materiais e informacdes.

Alguns beneficios da velocidade nos processos sao as redugdes tanto do
tempo como do material em processo que estdo diretamente ligados. A redugéo de
tempo nos fluxos das operagdes diminui os estoques, permite maior flexibilidade de
planejamento, melhores previsdes, as despesas indiretas diminuem, por requerer
menos tempo e esforgos internos, e diminui a quantidade dos materiais em processo
resultando em menos capital de giro comprometido. Ela também expde os
problemas, pois facilita a percepgdo da operacdo em si. Entdo com a reducao dos
estoques e o fluxo rapido, se obtém uma boa percepg¢ao das operagdes e consegue-
se identificar os gargalos e os pontos fracos que devem ser melhorados, pois facilita
a identificacdo dos problemas para poder melhora-los e assegurar que todas as
partes da operagdo estejam funcionando como devem evitando os atrasos e
descontentamento do cliente (SLACK, 1993).

A vantagem da confiabilidade esta no fazer pontualmente, honrando com
os prazos de entrega dos produtos e esta ligada a vantagem da velocidade sendo
essencial para o ganho da confiabilidade. Um calculo muito simples para obter o
nivel de confiabilidade é subtrair a data da entrega devida pela data real de entrega.
O resultado sendo igual a zero quer dizer que a entrega esta sendo pontual, se for
positiva esta adiantada e negativo esta atrasada. Porém existe certa dificuldade em
encontrar a data de entrega prevista exata por que muitas vezes os departamentos
de vendas prometem datas irrealisticamente para poderem ganhar pedidos, e isso

pode gerar resultados distorcidos da realidade (SLACK, 1993).
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Martins e Laugeni (2003, p. 10), afirmam que “quanto menor o prazo de
entrega de um produto/servigo, tanto mais satisfeito ficara o consumidor”, portanto
este € um atributo que influencia na satisfacao do cliente e toda a operagao contribui
para tal, pois se ocorrer um atraso em determinado processo o tempo perdido
devera ser recuperado nos proximos processos ou resultara em atraso ao cliente.
Outros beneficios percebidos desta vantagem é que quanto menor for o prazo,
menor sera o estoque intermediario e havera maior giro no estoque de matéria
prima, menores serdo os desperdicios e perdas.

Porém conforme observa Slack (1993), esta virtude néo é tdo percebida
quanto o atraso no cumprimento de datas previstas, uma vez que € obrigagdo da
industria cumprir com as datas prometidas, ela tende a ser valorizada ao longo do
tempo. Para o melhoramento da confiabilidade existem alguns passos a serem
seguidos que sao: planejar com antecedéncia, controlar o carregamento, n&o
sobrecarregando a capacidade, aumentar a flexibilidade, monitorar o progresso,
desenvolver fornecedores internos.

A vantagem da flexibilidade diz respeito a habilidade de mudar o que esta
sendo feito e como é feito. A empresa precisa de flexibilidade por que é ela quem
permite a operagéo a continuar o trabalho apesar das incertezas que possam surgir,
conseguindo manter e melhorar o desempenho em cenarios turbulentos. A
flexibilidade ajuda a lidar com as interrupgdes inesperadas que ocorrem nos
processos, pois supera os problemas que ocorrem e ajuda a reduzir o custo devido
essas interrupgdes (SLACK, 1993).

Ja para Martins e Laugeni (2003) a flexibilidade & a capacidade da
empresa em adaptar-se as mudangas e tendéncias do mercado, tudo isso com
rapidez para atender as nova exigéncias dos consumidores, sair na frente de seus
concorrentes e conquistar esta vantagem.

Dalcol e Zukin (1998) realizaram um estudo sobre a flexibilidade nas
empresas e comprovaram que ela é uma estratégia para alcancar vantagem
competitiva na manufatura. A pesquisa explorou a importancia da flexibilidade na
visdo das empresas e como utilizam dos conceitos e técnicas para melhorar a
flexibilidade em termos de frequéncia de mudanca e variedade de produtos. Os
gestores atribuem um alto nivel de importancia, porém a pratica da flexibilidade

verificou-se abaixo do nivel dado de importancia, se mostrando como maiores
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preocupacdes outros fatores como a qualidade, produtividade, capacidade de
producgao e os custos.

A vantagem de custo esta em fazer barato e se refere ao desempenho
dos custos na empresa. Uma manufatura de baixo custo € o desejo para todas as
industrias que veem a manufatura como grande responsavel pela maior parte dos
custos operacionais. O desempenho dos custos € importante independentemente do
setor ao qual a empresa esta inserida, pois ele pode permitir precos mais baixos,
aumentar a competitividade e as margens de contribuicdo das operagdes. Portanto
as decisbes estratégicas da organizagao de como vai agir no mercado influenciam
diretamente nos custos da empresa e podem ser agrupados entre dois fatores, o
volume, que conforme aumentam variam os custos, e a variedade que quanto maior
for, mais diversidade de processos, de pecas, de roteiros, ou seja, o sistema se
torna mais complexo e com isso os custos tendem a serem maiores (SLACK, 1993).

Segundo Bateman e Snell (2006 p. 14) “administrar os custos e manté-los
baixos exige eficiéncia: atingir suas metas empregando com sabedoria seus
recursos e reduzindo o desperdicio ao minimo”. Administrar os custos nao significa
simplesmente cortar os gastos, & necessario saber empregar O0OS recursos
disponiveis da melhor forma possivel e evitar ao maximo os desperdicios
identificados no processo. Manter os custos baixos com sabedoria proporciona
lucros a empresa e pregos atraentes aos clientes.

Para obter uma variedade competitiva e menos custosa Slack (1993),
propde a diferenciagcédo entre a variedade percebida e a variedade real, conseguindo
isso através de padronizagdes e projetos uniformes que auxiliam na redugédo dos
efeitos da variedade e no aumento da flexibilidade no mix de produtos. Portanto o
alto volume combinado com a baixa variedade e uma demanda previsivel mantém
os custos da manufatura mais baixos.

Diante de todos os fatores citados se percebe que uma qualidade livre de
erros, um fluxo rapido, a confiabilidade e a flexibilidade estdo todos ligados entre si e
contribuem para uma manufatura de baixo custo (SLACK, 1993).

No préximo capitulo serdo apresentados os procedimentos metodologicos

utilizados na pesquisa apds o aprofundamento bibliografico realizado.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Todas as ciéncias se caracterizam por utilizar-se de métodos cientificos,
mas isso nao € de uso exclusivo para o ramo de ciéncias, o0 método cientifico & util
independentemente da area de formacédo e nao existe ciéncia sem o emprego de
meétodos cientificos. Seria incompreensivel falar de ciéncia se ndo existissem os
métodos, pois ndo se conseguiria identificar as etapas operacionais para se chegar
aos objetivos cientificos determinados (MARCONI; LAKATOS, 2000; FACHIN,
2003).

O método cientifico define-se, portanto, como um instrumento do
conhecimento formado por um conjunto de procedimentos que proporciona ao
pesquisador uma orientagao a fim de facilitar o planejamento da pesquisa, formular
hipoteses, aplicar experimentos e interpretar os resultados. De forma generalizada, &
a escolha dos procedimentos sistematicos para a realizagdo de determinado estudo
(GALLIANO, 1986; FACHIN, 2003).

O método cientifico proporciona a todos retragar os caminhos realizados
para se alcancar os objetivos da pesquisa, seguindo os procedimentos para chegar
ao resultado valido e compreender o processo de investigagdo como se pode
constatar na afirmac&o: “E uma teoria da investigacédo que alcanca seus objetivos de
forma cientifica” (MARCONI; LAKATOS, 2000, p. 51). A finalidade de se utilizar
métodos cientificos € de obter a verdade, comprovando as hipéteses através da
observacao da realidade e teoria cientifica.

Embasado nos conceitos estudados, neste capitulo serdo apresentados
os procedimentos metodoldgicos que foram utilizados na realizagdo da pesquisa a

fim de atender aos objetivos propostos.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O estudo teve inicio a partir de uma intensa exploragao bibliografica onde
a pesquisadora buscou subsidios sobre 0 modelo VRIO que pudessem esclarecer
sua aplicabilidade bem como a forma de interpretacado de seus resultados. Segundo
Gil (1991), o uso de pesquisas bibliograficas é caracterizado pela pesquisa em
fontes como livros e artigos cientificos que servem para auxiliar no alcance dos

objetivos da pesquisa.
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A académica realizou um estudo de caso com a empresa, objeto da
pesquisa, que contribuiu com o entendimento de sua estrutura organizacional e seu
funcionamento como um todo. Segundo Yin (2005, p. 20) “o estudo de caso permite
uma investigacao para se preservar as caracteristicas holisticas e significativas dos
acontecimentos da vida real”, ou seja, foi possivel conhecer o que acontece na
pratica dentro da empresa, através de uma entrevista onde se seguiu um roteiro
semiestruturado.

Foi realizada uma pesquisa de campo para identificar os indicadores
competitivos bem como sua aplicabilidade na organizagdo. Para Gil (1991, p. 56)
este tipo de pesquisa “caracteriza-se pela interrogacado direta das pessoas cujo
comportamento se deseja conhecer”. Portanto, este tipo de pesquisa foi essencial
para a elaboragao do estudo.

Quanto aos fins a pesquisa classifica-se como exploratoria e descritiva.
Conforme Pinheiro (2010, p. 21) “A pesquisa exploratoria possibilita ao pesquisador
aumentar sua experiéncia em torno de determinado problema”, ou seja, a pesquisa
exploratéria proporcionou a académica conhecer a fundo a situagdo problema
aumentando a familiaridade a fim de construir hipdteses e estudar o caso da
Industria e Comércio de Produtos de Limpeza Sao Paulo. E a pesquisa descritiva
proporcionou descrever o histérico da empresa, sua estrutura, tipo de mercado,

caracteristicas do setor, objetivos e sua competitividade.

3.2 DEFINIGAO DA AREA OU POPULAGCAO ALVO

As pesquisas aconteceram dentro do estabelecimento da Industria e
Comeércio de Produtos de Limpeza Sao Paulo, nas datas de 23 e 25 de setembro de
2013, com o publico alvo da pesquisa que segundo (GIL, 1991) é o grupo de
pessoas e/ou empresas na qual se aplicara a pesquisa.

Em um primeiro momento realizou-se uma entrevista com um dos socios
da empresa. Segundo Pinheiro (2010, p. 35) a entrevista “trata-se da obtencao de
informacdes de um entrevistado, sobre determinado assunto ou problema”, portanto
para obter tais informagdes optou-se em seguir um roteiro previamente estabelecido
que possibilitou identificar os recursos financeiros, humanos, fisicos e

organizacionais explorados pela empresa.



38

Um segundo questionario foi aplicado a toda a populagdo objeto da
pesquisa, ou seja, todos os colaboradores da empresa incluindo os sécios. Segundo
Marconi e Lakatos (1996) o universo da pesquisa € o conjunto de seres que
apresentam caracteristicas em comum e que possibilitam a obtengao de resultados
concretos. Esta escolha mostrou-se adequada ao estudo por permitir realizar um
levantamento do todo na empresa, ja que a mesma conta com um total de oito
colaboradores. Entdo, optou-se em entrevistar toda a populagédo e assim obter
resultados concretos que possibilitaram a mensuragdo da aplicabilidade dos
indicadores na empresa, que segundo Marconi e Lakatos (1996) a mensuragao de
objetos, acontecimentos ou situagbes, permite dentre outros aspectos, descrigdes
mais exatas sobre os itens ao que se refere cada questao.

A seguir serdo apresentados os procedimentos que foram utilizados pela

pesquisadora para a realizacado da coleta de dados.

3.3 PLANO DE COLETA DE DADOS

Para a coleta de dados utilizou-se da pesquisa em dados primarios, ou
seja, os dados foram colhidos pela propria pesquisadora que também fez uso da
pesquisa em dados secundarios, obtidos através de relatérios da empresa. Os
dados secundarios para Malhotra (2005) séo classificados como internos e externos
sendo que os internos podem ser relatérios contabeis, de produgdo, dados sobre
vendas, entre outros que s&do obtidos com a organizagdo. Os externos se referem
aos dados encontrados em fontes governamentais, internet, dados estatisticos,
bibliografias, etc.

A académica seguiu a entrevista aplicada por Sant’ana, Machado e
Toledo Filho (2012) em um estudo sobre os recursos organizacionais que levam a
vantagem competitiva em uma industria do setor metalurgico. De posse de todas as
informagdes obtidas na entrevista foi possivel a elaboragdo das questbes que
compuseram um formulario que fora posteriormente aplicado aos colaboradores.
Segundo Cervo e Bervian (2002) uma das vantagens que o formulario apresenta &
sua uniformidade na interpretacdo dos dados, tal fato possibilitou obter a média de
cada indicador do processo de gestao da empresa.

Por ultimo a académica aplicou o modelo VRIO proposto pelos autores

Barney e Hesterly (2007) que proporcionou a identificagdo das implicagbes
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competitivas de cada indicador. A proxima etapa apresentara como ocorreram as

analises dos dados obtidos através das pesquisas aplicadas.

3.4 PLANO DE ANALISE DOS DADOS

A analise dos resultados da pesquisa se deu através da leitura de todos
os dados obtidos, informagdes e observacgado, caracterizando-se, portanto como
analise qualitativa. Este tipo de analise tem por objetivo compreender o fenbmeno
estudado de forma intensa por meio da interpretacdo dos resultados
(APPOLINARIO, 2006).

Utilizou-se também da andlise quantitativa dos resultados por meio da
tabulacdo dos dados obtidos com as pesquisas, que conforme os autores Samara e
Barros (2007) é uma maneira ordenada de apresentar os resultados obtidos, que
facilita o entendimento e sua analise. Com a transcricdo dos dados para as tabelas
eletrbnicas obtiveram-se as médias de cada indicador, bem como a média geral dos
recursos da empresa. A média foi o resultado da soma dos valores obtidos dos
indicadores divididos pela quantidade de entrevistados. A ultima analise se da
através da aplicagdo do modelo VRIO conforme o quadro proposto por Barney e
Hesterly (2007) o qual permitiu a identificagao das implicagdes competitivas de cada
indicador e os desafios a serem enfrentados para aumenta-la.

O tipo de abordagem utilizada foi de carater quali-quantitativa, na qual se
combinam os dados para uma analise quantitativa e qualitativa. Para Appolinario
(2006, p. 59) “é muito dificil que haja alguma pesquisa totalmente qualitativa, da
mesma forma que é altamente improvavel, existira alguma pesquisa completamente
quantitativa” caracterizando-se, portanto como quali-quantitativo, onde ocorre a
coleta dos dados e sua analise tanto estatistica como subjetiva dos dados. A
qualitativa buscou descrever e compreender as respostas do socio entrevistado, ja a
quantitativa possibilitou a mensuragdo dos indicadores da empresa quanto aos
recursos financeiros, humanos, fisicos e organizacionais.

No préoximo capitulo serdo apresentadas as analises dos dados da
pesquisa realizada com o soécio da Industria e Comércio de Produtos de Limpeza

Sao0 Paulo e seus colaboradores.
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4 ANALISE DOS DADOS DA PESQUISA

Neste capitulo serao apresentados todos os resultados colhidos durante a
pesquisa e sua respectiva analise com o intuito de responder ao objetivo proposto
“‘Demonstrar os desafios para aumentar a competitividade da Industria e Comércio
de Produtos de Limpeza S&o Paulo”. Primeiramente segue a exploragao realizada
para identificar como ocorre o processo produtivo da empresa e sua estrutura
organizacional. Estes dados foram obtidos durante a entrevista de estudo de caso
que é segundo Pinheiro (2010), um estudo profundo que permite um amplo e
detalhado nivel de conhecimento sobre determinado objeto. Nas se¢des seguintes

iniciam-se os resultados e analises.

4.1 EMPRESA E SUA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A Industria e Comércio de Produtos de Limpeza Sao Paulo, atua no
mercado ha 30 anos e atualmente trabalha inclusive com produtos voltados para a
linha automotiva. Esta situada na Rodovia SC 446, KM 15, porém ja prepara para
mudar-se para a nova instalagdo que sera no bairro Santa Luzia em Urussanga -
SC, fato que ocorrera provavelmente em margo de 2014. O motivo da mudancga é
estrutural e também financeiro. Estrutural porque onde localiza-se atualmente o
espacgo se tornou pequeno para o volume que vem apresentando de produgdo. A
motivacao financeira é devido ao novo local ser propriedade dos socios, portanto
nao irdo mais ter despesas com o aluguel do pavilh&do da fabrica.

A empresa conta ao todo com oito colaboradores, sendo uma pessoa
responsavel por todas as fungdes administrativas que possui uma auxiliar por meio
periodo, um engenheiro quimico responsavel e os demais trabalham na produgéo.

Atualmente a organizacgdo trabalha com um pequeno volume em estoque
de produtos acabados e de matéria prima. As matérias primas recebidas ficam em
quarentena para que a empresa possa avaliar a qualidade, inclusive este é um
processo exigido pela Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA). A
empresa possui a autorizagao de funcionamento No. 3.0294306 e seus produtos s&o
notificados no 6rgao. Segundo ANVISA (2013) os registros desses produtos passam

por critérios de qualidade garantindo a eficacia e seguranga dos saneantes.
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Quando a matéria prima € aprovada inicia-se o processo de producao.
Para a pesagem e mensuragédo dos produtos quimicos a empresa conta com dois
colabores que possuem conhecimento e experiéncia na fungédo para que quando um
estiver envolvido com alguma atividade o outro possa realizar a tarefa. Apos a
pesagem é realizada a mistura de acordo com os procedimentos da empresa,
alguns produtos levam cerca de 8 a 10 horas para poderem ser envasados. Todos
os produtos devem passar pelo controle de qualidade antes de serem embalados, os
aprovados sao encaminhados ao estoque onde ficam aguardando o carregamento e
envio para o cliente.

Todos os produtos possuem um codigo de rastreamento com o intuito de
se conseguir localizar e identificar o lote em caso de problemas, e buscar solugdes
para que tal evento ndo volte a ocorrer. Quanto a estocagem dos produtos, sao
realizadas da seguinte forma: possui um pequeno volume de estoque de matérias-
primas e produtos acabados sendo que os de limpeza e da linha automotiva de
menor porte, ou seja, com quantidade inferior a 5 litros, sdo acondicionados em
caixas e 0s que possuem 5 litros ficam soltos.

A empresa conta com vendedores externos que vendem através do
método porta-a-porta, além destes, ela possui um vendedor externo voltado
exclusivamente para o comércio varejista. Este vendedor para varejo é
comissionado e possui uma planilha de visitas mensais, conforme realiza as visitas
traz para a fabrica os pedidos e a mesma programa a produgédo e a comissao ocorre
conforme sao efetuados os pagamentos pelos clientes. Em sua politica financeira a
empresa atua com os prazos de a vista e 28/35/42 dias, isso tanto para
recebimentos como pagamentos aos fornecedores.

A empresa atualmente produz em média 160 mil litros por més e tem uma
capacidade produtiva para mais 10% a 15%, quando da mudanca para as novas
instalacdes estima-se que a capacidade produtiva da empresa dobre seu volume, ou
seja, cerca de 320 mil litros por més. Para os proximos 10 anos a empresa pretende
ganhar o mercado do Sul do Brasil que abrange Santa Catarina, Parana e Rio
Grande do Sul, e ser reconhecida pela qualidade de seus produtos.

Os novos socios estdo a menos de um ano na direcdo e possuem
projetos de investimentos na modernizagdo dos equipamentos em sua nova

instalacdo. Pretende também renovar sua frota de veiculos, abrir um centro de
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distribuicdo e proporcionar aos seus revendedores maiores margens de lucro como
estratégia para aumentar as vendas e ganhar clientes.

Quanto ao marketing a empresa esta investindo em propagandas nas
radios, patrocinios e ja esta estudando a possibilidade de investir em comerciais
televisivos. A organizagdo também aposta em seus vendedores para o sucesso do
marketing boca a boca que para Kotler e Armstrong (2004) é a propaganda feita pelo
boca a boca, ou seja, € a comunicagdo de pessoa a pessoa a respeito de
determinada marca.

A empresa Sao Paulo busca agir sempre de forma correta e assim obter
um diferencial de seus concorrentes diretos. A organizagdo nao gera efluente, pois
opta em envasar tudo para nao afetar o meio ambiente, em sua nova instalagao sera
criada uma estacdo para o tratamento dos efluentes. Outro diferencial de seus
concorrentes diretos é que atualmente vém investindo todo o lucro na modernizagéo
de toda a fabrica.

Nas préoximas sec¢des serdo apresentadas as respostas do sécio da
organizagdo quanto aos recursos de capital fisico, humano, organizacional e

financeiro da empresa e suas respectivas médias e analises.

4.2 RECURSOS DE CAPITAL FiSICO

Segundo o so6cio da empresa Sao Paulo, quanto aos recursos de capital
fisico considerados essenciais para a organizagao estdo os produtos fabricados que
possuem inclusive, caracteristica de raros diante da concorréncia direta e se diferem
quanto a qualidade. Seus equipamentos e tecnologias sdo valiosos, pois sem 0s
mesmos nao é possivel ser produtivo. A empresa preza pela agilidade e exceléncia
no atendimento sendo este considerado um recurso de capital fisico que segundo
Barney e Hesterly (2007) dizem respeito a tecnologia fisica que a empresa possui,
portanto como a Sado Paulo utiliza de um sistema para prestar atendimento de
qualidade ao cliente, considerou-se este um indicador de capital fisico.

A qualidade dos produtos no geral € um diferencial se destacando a agua
sanitaria. A matéria prima passa pelo controle de qualidade antes de iniciar a
producao, garantindo melhores resultados no produto final. A empresa também esta
atenta aos cuidados com o meio ambiente, tanto que ja possui um projeto para

construcao da estagao de tratamento para efluentes em sua nova instalagdo. O novo
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local tera um amplo espago para organizar cada setor corretamente e, além disso,
contara com novos equipamentos visando maior produtividade, velocidade e
qualidade. Velocidade e qualidade sédo os primeiros fatores citados por Slack (1993)
para se obter vantagem competitiva em manufatura, estdo ligados a confiabilidade,
que é o fazer pontualmente, e a flexibilidade, que diz respeito a habilidade da
empresa em dar continuidade ao processo quando da ocorréncias de falhas, todos

estas vantagens contribuem para uma manufatura de baixo custo.

Quadro 3 - Recursos de Capital Fisico

INDICADORES QTO01)|QT02|QT03 [QT04 | QTO05 | QT06 | QTO7 | MEDIA
1. Produtos fabricados pela empresa 9 10 9 10 8 10 9 9,29
2. Equipamentos que a empresa possui 7 9 9 10 9 S 7 8,00
3. Tecnologias utilizadas na produgéo 7 9 8 9 8 5 7 7,57
4. Agilidade e exceléncia no 9 10 10 10 10 10 10 9,86

atendimento

5. Qu~alidade dos Prqdutos em geral com 9 10 9 7 10 10 9 9,14
relagdo a concorréncia

6. Qualidade da agua sanitaria com 9 10 10 7 9 10 9 9,14
relacdo aos concorrentes

7. Qualidade da matéria prima 10 10 10 10 ’ 10 10 9,57
8. Cuidados com o meio ambiente 10 10 9 9 10 10 9 9,57

9. Local das novas instalagdes da

9 10 10 9 10 10 10 9,71
empresa

10. Equipamentos que serdo adquiridos 9 10 8 9 9 8 9 8,86
na nova instalagéo da empresa

MEDIA GERAL 9,07

Fonte: Dados da pesquisa (2013)

No quadro 3 apresentam-se os indicadores dos recursos de capital fisico,
que foram identificados na entrevista com o sécio da empresa, na percepgcado dos
colabores. Apenas um item obteve média abaixo de 8,0 que foi a tecnologia utilizada
na producao (7,57). A tecnologia é um dos fatores do macroambiente que na visao
de Barney e Hesterly (2007), € capaz tanto de criar oportunidades como oferecer
ameacas, no caso da empresa S&o Paulo este fator esta sendo estudado, ela ja
possui planejamentos para investimentos em tecnologias em 2014. A média geral
dos recursos de capital foi de 9,07, o que mostra que os indicadores apontados na

entrevista sado explorados pela empresa na busca da vantagem competitiva.
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Bateman e Snell (2006) afirmam que a chave do sucesso para uma empresa € a

vantagem que ela possui e até quando ela sera sustentavel.

4.3 RECURSOS DE CAPITAL HUMANO

Dentre os recursos de capital humano valiosos, raros, custosos de imitar e
explorados pela organizagdo, em primeiro lugar o entrevistado citou o trabalho em
equipe. Barney e Hesterly (2007) afirmam que cada colaborador deve ser visto como
essencial para conquistar o sucesso, e isto inclui experiéncia, inteligéncia e
treinamentos. Na empresa os colaboradores sao valorizados e o trabalho em equipe
€ avaliado pelos socios, os dois fatores estdo sendo fundamentais para a industria
na busca de seus objetivos.

Os colaboradores recebem alguns beneficios, o ambiente de trabalho é
organizado, possui seguranga a todos, e € obrigatério o uso de Equipamento de
Protecado Individual (EPI). A empresa é flexivel quanto aos horarios permitindo
auséncia por motivo particular importante, estas horas depois sao recuperadas. A
organizagao valoriza a melhoria que segundo Slack (1993), o que importa ndo € a
quantidade de melhorias a serem feitas, nem o tamanho, o importante € que os
melhoramentos sejam uma constante na empresa. Este indicador é considerado

pelo entrevistado como positivo inclusive para a motivagao dos colaboradores.

Quadro 4 - Recursos de Capital Humano

INDICADORES QT01|QT02|QT03 [QT04 | QT05 [ QT06 | QTO7 | MEDIA
1. Trabalho em equipe 10 9 10 | 10 | 10 9 10 | 9,7
2. As avaliagdes feitas pela empresa 9 7 8 9 9 9 8 | 843
2.mOp?et;2nef|C|os oferecidos pela 8 8 9 8 8 10 8 8.43
4. Ambiente de trabalho 8 7 9 10 | 10 | 10 9 9,00
5. Segurancga do trabalhador 9 7 10 9 9 10 9 9,00

6. Flexibilidade oportunizada aos 10 8 8 9 10 10 8 9,00

funcionarios
7. Os recursos humanos 9 8 9 8 10 10 8 8,86
8. Melhoria continua 9 8 10 9 9 9 9 9,00

MEDIA GERAL 8,93

Fonte: Dados da pesquisa (2013)
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No quadro 4 estdo representados os indicadores dos recursos de capital
humano da empresa Sao Paulo Produtos de Limpeza identificados na entrevista.

As médias obtidas na aplicagdo do questionario aos colaboradores foram
consideradas altas, sendo que todas foram acima de 8,0, percebendo assim que
estes recursos s&o explorados pela organizagdo e atendem aos requisitos do
modelo VRIO. Os recursos de capital humano s&o fonte de vantagem competitiva
para a Sao Paulo Produtos de Limpeza.

Para Barney e Hesterly (2007) a empresa possui vantagem competitiva
quando consegue criar um valor econémico maior que seus concorrentes, portanto
como este recurso apresentou-se com uma média considerada alta pode-se
perceber que estes indicadores sdo fontes de vantagens competitivas para a
organizacdo e que podem ser explorados continuamente a fim de manter tal

vantagem.

4.4 RECURSOS DE CAPITAL ORGANIZACIONAL

Dos recursos de capital organizacional da Industria de Produtos de
Limpeza Sao Paulo considerados fundamentais para a mesma, em primeiro lugar
esta a reputacéo entre seus clientes. A empresa vem trabalhando incansavelmente
para atender a todos os pedidos dentro dos prazos prometidos ao cliente. Esta acéo
€ citada por Slack (1993) como a vantagem da confiabilidade que é fazer
pontualmente, honrando os prazos de entrega prometidos e esta ligada a vantagem
da velocidade citada anteriormente, porém este é um fator ndo tdo percebido pelo
consumidor quanto o atraso na entrega, mas em longo prazo gera a vantagem da
confiabilidade, podendo assim se tornar um diferencial sustentavel pela organizagao.
Martins e Laugeni (2003) afirmam que quanto menor for o prazo de entrega, mais
satisfeito ficara o cliente além de proporcionar menor estoque intermediario, maior
giro da matéria prima e menores serao os desperdicios e perdas.

Para evitar problemas na produgcédo a empresa utiliza alguns manuais,
fichas técnicas e instrugdes de trabalho, conta inclusive com um sistema operacional
que comparado aos seus concorrentes diretos apresenta-se como um indicador de
raridade, ndo é tdo custoso de se imitar, porém possuem um importante papel no
desempenho das atividades devido ao fluxo de informag¢des conforme afirma Porter
(1992, p. 156):
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“A recente e rapida transformacao tecnolégica nos sistemas de informagéao

vem exercendo um impacto profundo sobre a concorréncia e sobre as
vantagens competitivas devido ao papel penetrante da informagdo na
cadeia de valores”.

O acesso aos gerentes e diretores € facilitado sendo um recurso
organizacional considerado positivo, onde a comunicagéao interna flui com exceléncia
e todos tém a oportunidade de se expressarem e sabem a quem se reportarem em
cada situagdo. Na percepcéao de Porter (1989) a vantagem competitiva ndo pode ser
compreendida observando a empresa num todo, pois cada atividade desenvolvida
pela organizagdo contribui para seu posicionamento, portanto entende-se que a
comunicagédo dentro da empresa também €& capaz de gerar vantagem competitiva
NOS recursos organizacionais.

No quadro 5 apresenta-se a avaliagéo realizada pelos colaboradores
sobre os indicadores dos recursos de capital organizacional identificados na

entrevista.

Quadro 5 - Recursos de Capital Organizacional

INDICADORES QT01 |QT02|QT03 [QT04|QT05 | QT06 | QT07 | MEDIA
1. Nivel de reputagao da empresa entre 9 9 9 9 9 10 9 9,14
os clientes
2. Manuais, fichas técnicas, instrugdes
de trabalho para as atividades 9 7 8 9 10 9 8 8,57
realizadas
3. Sistema operacional da empresa 9 6 10 10 9 9 8 8,71
4. A capacidade de melhoria da 9 9 10 9 8 10 8 9,00
qualidade dos produtos
5. Acesso aos gerentes e diretores da 8 10 9 10 10 10 9 9.43
empresa ’
6. Comunicacéo interna 10 10 10 9 10 10 9 9,71

MEDIA GERAL 9,10

Fonte: Dados da pesquisa (2013)

Na percepcdo dos colabores quanto aos recursos de capital
organizacional a meédia geral dos indicadores foi de 9,10, onde todos os requisitos
tiveram meédias altas, ou seja, acima de 8,5. Para Datt (apud Nakagawa, 2013) é
fundamental descobrir como vocé pode ser melhor que seu concorrente para
garantir competitividade em longo prazo. Na pesquisa percebeu-se que os recursos

de capital organizacional sdo aproveitados pela empresa e s&o potenciais fontes de
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vantagem competitiva que devem ser explorados estrategicamente pela organizagéo
para proporcionar a ela vantagem competitiva sustentavel.

4.5 RECURSOS DE CAPITAL FINANCEIRO

Quanto aos recursos de capital financeiro da empresa de Produtos de
Limpeza Sao Paulo os indicadores foram os investimentos que a empresa faz para
modernizar seus equipamentos, estrutura e os investimentos realizados na
qualidade dos produtos e servigos prestados aos clientes. A empresa atualmente
reverte todo o seu lucro em melhorias na organizagdo como um todo, porém iniciou
com melhorias na qualidade dos produtos, com os feedbacks que recebe faz as
avaliagcdes. Para Hayes et al (2008), observar os resultados do feedback previne
erros e ou agoes ineficazes e reforga as eficazes.

Na politica da empresa a qualidade na prestacdo de servicos € de suma
importancia, tanto que atender o prazo de entrega € um fator obrigatério na
empresa. Os novos socios estdo no comando a menos de um ano, mas ja estéao
com projetos de investimento na modernizagdo da producdo, visando maior
produtividade, e na estrutura, para melhorar a mobilidade, estocagem e reduzir
custos. Na visdo de Slack (1993), para que a industria alcance a vantagem
competitiva ela precisa “fazer melhor” em manufatura por ser esta a fungao central
que cria altas expectativas de desempenho e contribuicdo, e assim ser melhor que
seus concorrentes.

O quadro 6 representa os recursos de capital financeiro da empresa de
Produtos de Limpeza Sao Paulo identificados na entrevista e avaliados pelos

colaboradores.

Quadro 6 - Recursos de Capital Financeiro

INDICADORES QT01 | QT02 | QT03 | QT04 | QT05 | QT06 [ QT07 | MEDIA
1. Investimento que a empresa faz
para modernizar seus 10 10 10 10 7 9 8 9,14
equipamentos e toda sua estrutura
2. Investimento na qualidade dos 9 10 9 10 9 10 9 9,43
produtos e servigos
MEDIA GERAL 9,29

Fonte: Dados da pesquisa (2013)
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O recurso de capital financeiro da empresa obteve média geral alta, 9,29,
ou seja, estes recursos sdo fontes de vantagens competitivas e estdo sendo
explorados pela organizagao. Foi o recurso que obteve a maior média mostrando
que estes indicadores se apresentam como um diferencial de seus concorrentes
diretos. Segundo Morgan (2011), apesar do setor de produtos de limpeza nao exigir
grande investimento em tecnologia, € ela quem vai proporcionar um diferencial em
um mercado competitivo como este, portanto a empresa esta apostando certo no

indicador para conquistar a vantagem competitiva.

4.6 APLICACAO E ANALISE DO MODELO VRIO

No quadro 7 apresenta-se o0 modelo VRIO proposto por Barney e Hesterly
(2007), o qual possibilita identificar o potencial da empresa em gerar vantagem
competitiva. Neste modelo se levantam quatro questdes sobre os recursos que sao:
as questdbes do valor, da raridade, da imitabilidade e se é explorado pela
organizagéo, obtendo como resultado as implicagbes competitivas de cada indicador

da empresa.

Quadro 7 — Modelo VRIO

Custoso | Explorado Implicacées
Recurso da empresa Valioso | Raro de pela plicagt
.y competitivas
imitar empresa
Produtos fabricados pela empresa X X X VCT
Equipamentos que a empresa possui X X PC
Tecnologias utilizadas na produgéo X X X VCT
Agilidade e exceléncia no atendimento X X X VCT
Qualidade dos produtos em geral com X X X VCT
relagdo a concorrencia
Qualidade da agua sanitaria com relagéo X X X VCT
aos concorrentes
Qualidade da matéria prima X X X VCT
Cuidados com o meio ambiente X X X VCT
Local das novas instalacdes da empresa X X X X VCS
Equipamentos que serdo adquiridos na X X X VCT
nova instalacdo da empresa
Trabalho em equipe X X X X VCS
As avaliagdes feitas pela empresa X X PC

Continua.
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Continuacgéo.

Custoso | Explorado Implicacées
Recurso da empresa Valioso | Raro de pela plicag
. competitivas
imitar | empresa

Os beneficios oferecidos pela empresa X X X VCT
Ambiente de trabalho X X X X VCS
Segurancga do trabalhador X X X VCT
Flex!b|llq§de oportunizada aos X X X VCT
funcionarios
Os recursos humanos X X PC
Melhoria continua X X X VCT
Nivel de reputacdo da empresa entre os X X X VCT
clientes
Manuais, fichas técnicas, instrugdes de X X PC
trabalho para as atividades realizadas
Sistema operacional da empresa X X X VCT
A capacidade de melhoria da qualidade X X X VCT
dos produtos
Acesso aos gerentes e diretores da X X X X VCS
empresa
Comunicacgéo interna X X X X VCS
Investimento que a empresa faz para
modernizar seus equipamentos e toda sua X X X X VCS
estrutura
Investimento na qualidade dos produtos e X X X VCT
Servigos

Fonte: Dados da pesquisa (2013)

PC — Paridade Competitiva
VCT — Vantagem Competitiva Temporaria
VCS - Vantagem competitiva Sustentavel

Os produtos fabricados pela empresa apresentaram-se como fonte de
vantagem competitiva temporaria. Através da pesquisa identificou-se esta posigao,
pois em relagdo a seus concorrentes diretos a empresa possui maior variedade e
qualidade, que se inicia com o controle da matéria prima. Porém conforme a
empresa for expandindo automaticamente seus concorrentes diretos passarao a ser
mais numerosos, maiores e diversificados, portanto esta posi¢ao se justifica como
temporaria. Conforme for crescendo devera possuir estratégias de diferenciagao
para continuar competitiva. Segundo Porter (1989), a industria que conseguir

diferenciais unicos, seja no proprio produto, sistema de entrega ou nos métodos de
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marketing, ficara acima da média em relagdo a seus competidores, principalmente
se seu preco ficar acima dos custos extras. E interessante a empresa comecar a
pensar em estratégias de diferenciagao para alcangar o sucesso neste requisito.

Os equipamentos que a empresa possui apresentam paridade
competitiva, identificado desta forma porque atualmente seus equipamentos nao
possuem nenhum diferencial e estdo em estado razoavel de conservagao, portanto,
nao proporciona a organizagao nenhum diferencial dos concorrentes diretos, mas
sdo essenciais na produgao e o maximo que oferecem atualmente € igualarem-se a
concorréncia. Conforme afirmam Barney e Hesterly (2007), alguns recursos s&o
essenciais para a empresa manter a paridade competitiva e assim se manter no
mercado e nado ficar em desvantagem competitiva. Porém a organizagao ja possui
planejamentos para a melhoria de seus equipamentos a fim de obter um diferencial
de seus concorrentes diretos.

As tecnologias utilizadas atualmente na produgdo apresentaram-se com
vantagem competitiva temporaria. Atualmente os concorrentes diretos da empresa
sdo fabricantes que utilizam de pouco investimento em tecnologia na produgao para
a fabricagdo dos produtos de limpeza, fator responsavel por interferir em todo o
processo. Na visdo de Porter (1994) a tecnologia € um dos principais condutores da

concorréncia.

“A tecnologia afeta a vantagem competitiva se tiver um papel significativo na
determinagado da posigdo do custo relativo ou da diferenciagao. Visto que a
tecnologia esta contida em toda a atividade de valor e esta envolvida na
obtengao de elos entre atividades, ela pode ter um efeito poderoso sobre o
custo e sobre a diferenciacdo” (PORTER, 1994, p. 157).

A empresa possui projeto para modernizagdo tecnolégica para 2014,
porém este indicador continuara apresentando-se como potencial competitivo
temporario por ndo ser custoso de imitar. Outro fator que faz deste indicador
temporal € o proprio crescimento da empresa, o qual lhe dara novos concorrentes
dentro de um cenario disputado por organizagcbes maiores e com melhores
tecnologias, correndo o risco, portanto de ficar em desvantagem perante estes
concorrentes.

Agilidade e exceléncia no atendimento é um indicador focado pela
Industria e Comércio de Produtos de Limpeza S&o Paulo e que atualmente lhe
oferece vantagem competitiva temporaria, por ser um fator que nao possui

necessariamente um diferencial capaz de dificultar a imitabilidade. Provavelmente a
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partir do momento que seus concorrentes diretos perceberem os resultados
positivos deste indicador, tenderdo a imitar sua estratégia. A académica sugere a
empresa criar estratégias baseada em seus valores, para Hayes et al (2008),
formular e implementar tais estratégias requerem tempo e dedicagcdo, sendo
baseada nos valores da organizagao ira encorajar certos modos de comportamentos
de como a empresa deve se comportar frente a seus clientes, fornecedores,
colaboradores e comunidade, enfim guia seus esfor¢os e da sentido ao seu trabalho.

Na analise sobre a qualidade dos produtos em geral com relagdo a
concorréncia direta este indicador mostrou-se com potencial de vantagem
competitiva temporaria, pois seus produtos apresentam boa qualidade e aceitagao
pelos consumidores. A agua sanitaria possui a mesma vantagem temporaria, este
dois fatores podem ser estudados pela empresa a fim de manter esta vantagem,
pois segundo Bateman e Snell (2006) a qualidade além de satisfazer os clientes,
proporciona a empresa melhoria em outros aspectos de desempenho interno como
no caso da velocidade, da confiabilidade e dos custos, quando o produto € de ma
qualidade acaba prejudicando todo o processo. Ja Slack (1993), afirma que é
importante que cada organizagdo saiba o que significa qualidade para os seus
produtos, s6 assim podera medir a qualidade, controlar, melhorar e conquistar a
vantagem da qualidade.

Quanto a qualidade da matéria prima a organizagao também apresentou
vantagem competitiva temporaria pelo fato de controlar a qualidade da mesma na
hora do recebimento dos produtos quimicos que devem ser devidamente registrados
na ANVISA. Porter (1994, p.45) afirma que “a conformidade com as especificagbes
pode ser alcangada através de insumos adquiridos de alta qualidade”. A inspeg¢ao
dos produtos na entrada é um elo dentro da cadeia de valores considerado sutil, pois
seu efeito sobre os custos pode ndo ser percebido, mas é crucial para a vantagem
competitiva (PORTER, 1994).

A preocupagao e os cuidados com o0 meio ambiente percebidos na
empresa sao fontes de vantagem competitiva temporaria. Atualmente a maioria dos
pequenos fabricantes de produtos de limpeza, incluindo os que n&o séo registrados,
nem sempre agem da forma correta para preservar o meio ambiente. Este indicador
esta cada vez mais sendo cobrado pela Vigilancia Sanitaria, conforme Decreto No.
8.077, de 14 de agosto de 2013, Capitulo II, Art 3°, paragrafo V que ordena que para

o funcionamento a empresa deva:
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“Dispor de meios capazes de prevenir, eliminar ou reduzir riscos ambientais
decorrentes das atividades exercidas pelo estabelecimento que tenham
efeitos nocivos a saude” (BRASIL, 2013).

A empresa esta com projeto para se mudar em 2014 para o novo
pavilhdo, que contara com um amplo espaco e é propriedade dos sécios, portanto
nao havera custos com aluguel. O local se apresentou como fonte de vantagem
competitiva sustentavel, pois a estrutura projetada sera um diferencial de seus
concorrentes diretos, ja que atualmente a maioria deles possui um espago pequeno,
alguns inclusive trabalham nos fundos de sua casa, sem local adequado para a
fabricagdo dos produtos. Na tabela 2 a seguir de Hayes et al (2008) dentre as
decisdes estratégicas de produgdo esta presente as instalacbes que devera ser
planejada obedecendo os requisitos propostos de tamanho necessario, localizagéo e

como sera organizado o processo para garantir esta vantagem.

Tabela 2 — Decisdes estruturais

Decisoes Estruturais

e Capacidade — quantidade, tipo, tempo.

e Fornecimento e integragéo vertical — diregao, extensao, balanco.

¢ |nstalagdes — tamanho, localizac&o, especializagao.

e Informagdo e tecnologia de processo — grau de automagéo, interconectividade, liderar versus
seguir.

Fonte: Adaptado de Hayes et al (2008, p. 65)

Os equipamentos que serdo adquiridos para a nova instalagdo da
empresa mostraram vantagem competitiva temporaria. Temporaria pelo motivo de
nao ser este um fator custoso de ser imitado pela concorréncia, porém l|he
proporcionara certa vantagem por determinado periodo. Entdo a empresa podera
estar constantemente antenada a novos equipamentos capazes de lhe oferecer
continuamente esta vantagem e assim estar sempre a um passo a frente de seus
concorrentes diretos. Na visdo de Porter (1994), a empresa que utiliza uma
tecnologia capaz de executar melhor suas atividades do que seus concorrentes
ganha vantagem competitiva.

Na Industria e Comércio de Produtos de Limpeza Sao Paulo o trabalho
em equipe funciona exatamente como pretendiam os sécios. Todos trabalham
visando o mesmo objetivo e em conjunto. A forma como este fator é trabalhado

dentro da organizagdo se apresentou como fonte de vantagem competitiva
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sustentavel. E um indicador essencial para qualquer empresa, todos saberem o que
a empresa faz e porque faz o que faz. O primeiro passo para a empresa competir
por meio da producgdo é ter todos os colaboradores marchando na mesma diregao,
conhecendo as metas, politicas e restricbes que descrevem exatamente como a
organizacgao planeja seguir para cumprir sua missao (HAYES et al, 2008).

As avaliagdes realizadas pela empresa para medir a produtividade se
apresentou como paridade competitiva, ou seja, ndo se diferencia de seus
concorrentes diretos neste requisito e se ndao forem aplicadas pela organizagéo
podera deixa-la em desvantagem competitiva. Para Hayes et al (2008, p. 277) “As
avaliagées ajudam na melhoria de procedimentos que a empresa utiliza” e apesar
dessas avaliagbes serem uteis poucas organizagdes a pdem em pratica. Portanto
este indicador mostrou que a organizagdo necessita melhorar neste requisito para
atingir alguma vantagem.

Atualmente a empresa oferece alguns beneficios aos seus funcionarios e
este indicador Ihe proporcionou vantagem competitiva temporaria, sendo que a
maioria dos concorrentes diretos da empresa nédo oferece nenhum beneficio ao
colaborador. Para Pavdo, Sehnem e Hoffmann (2011) nem todos os recursos
precisam ser valiosos ou raros, eles precisam é contribuir para a empresa conseguir
longevidade, capitalizar-se e gerar renda.

O ambiente de trabalho na empresa Sao Paulo apresentou vantagem
competitiva sustentavel. Na entrevista identificou-se um ambiente de trabalho
adequado e satisfatorio aos colaboradores, onde todos possuem a oportunidade de
dar sugestdes de melhorias e compartilharem sua opinido. Notou-se que este
ambiente é familiar e harmonioso, onde todos cooperam e cumprem suas
obrigac¢des. Segundo Barney e Hesterly (2007) quando a empresa possui recursos e
capacidades que envolvem relacionamentos interpessoais, cultura, confianca, entre
outros, tudo isso propicia vantagem competitiva e sdo custosos de imitar garantindo,
portanto, a sustentabilidade do indicador.

Na empresa o uso de EPI é obrigatério para a seguranga do colaborador,
prevenindo acidentes. Este indicador apresentou vantagem competitiva temporaria,
pois em comparagdo com oOs concorrentes diretos verificou-se que alguns nao
obrigam a utilizagdo destes equipamentos e outros, principalmente os nao
registrados, simplesmente ndo possuem tais equipamentos. Esta preocupagdo com

o colaborador gera vantagem para a empresa, porém nao é um fator custoso de se
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imitar € sim uma obrigagdo. Conforme a Lei n°. 6.514, de 22 de dezembro de 1977,
Artigo 166:

‘A empresa é obrigada a fornecer aos empregados, gratuitamente,
equipamento de protegéo individual adequado ao risco € em perfeito estado
de conservagao e funcionamento, sempre que as medidas de ordem geral
nao oferecam completa protegdo contra os riscos de acidentes e danos a
saude dos empregados” (BRASIL, 2013).

Os colaboradores da Industria e Comércio de Produtos de limpeza Sao
Paulo possuem flexibilidade em seus horarios. Quando algum funcionario necessita
de algumas horas, ou mesmo dia, livre para resolver problemas particulares a
empresa libera o funcionario sem descontar da folha de pagamento. Estas horas
depois sao compensadas pelo colaborar quando de sua disponibilidade. Este
indicador mostrou vantagem competitiva temporaria. Hayes et al (2008, p. 360) diz
que ‘o bom senso sugere que uma empresa que procura vantagem competitiva
apenas através de uma ou duas de suas fun¢des ndo sera tdo boa quanto uma que
busca vantagens em todas elas”, portanto, a flexibilidade utilizada pela Sdo Paulo
deve continuar a ser explorada garantindo a vantagem percebida.

Os recursos humanos da empresa em comparagcdo com seus
concorrentes diretos apresentaram paridade competitiva. Chegou-se a este
resultado através da analise no quadro de funcionarios da empresa, onde verificou-
se que apenas 0 quimico responsavel possui ensino superior, estd presente na
organizagdo apenas dois dias por semana. Os demais funcionarios inclusive os
sdcios, possuem ensino médio completo e experiéncia na area, fator este que
colabora para o bom desempenho da empresa, porém falta qualificacdo dos
colaboradores para gerar um diferencial competitivo neste requisito. Conforme
avaliado pela académica a empresa devera estar atenta a este indicador
principalmente a medida que for crescendo e possuir um maior numero de
concorrentes, para que nao figue em desvantagem competitiva. Seria interessante o
investimento em treinamentos e cursos superiores e/ou técnicos para melhor
qualificagao, principalmente na area administrativa e técnica, que hoje carece de um
responsavel que esteja presente todos os dias na organizagdao. Segundo Hayes et al
(2008, p. 361) “os gerentes n&do so fazem a diferenca como podem fazer a diferenga
definitiva no desempenho corporativo”, entdo neste ponto percebe-se a necessidade

de qualificacao profissional dos responsaveis por estas areas.
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A nova direcdo da empresa, que iniciou suas atividades em 2013, possui
estratégias de melhoria continua, tanto nos produtos quanto nas operagdes
realizadas. Este indicador apresentou vantagem competitiva temporaria, na
entrevista com o socio verificou-se que alguns dos concorrentes diretos néo
possuem esta preocupagcdo em melhorias. Segundo Hayes et al (2008), a
organizagdo em um ambiente competitivo deve melhorar constantemente em todas
as dimensbes, possuindo prioridades a fim de perseguir melhorias
multidimensionais, que serao a base para melhorias em outras diregoes.

O nivel de reputagdo da empresa entre seus clientes se mostrou com
vantagem competitiva temporaria. Atualmente a empresa recebe feedback positivo
de seus clientes e conta inclusive com clientes fiéis. Este indicador se refere a uma
das cinco forgas citadas por Porter (2004) que sdo os compradores. Eles podem ser
uma ameaga para a empresa ja que forcam os pregos baixos visando maior
rentabilidade e exigem qualidade. Sugere-se que a organizagdo aproveite este
indicador para trabalhar estratégias e conquistar vantagem competitiva sustentavel
neste requisito que contribuira para o crescimento nas suas vendas.

Para a realizagdo das atividades o uso de manuais, fichas técnicas e
instru¢cdes de trabalho ndo apresentaram nenhum diferencial dos concorrentes
diretos, portanto este indicador classificou-se com paridade competitiva. Este
indicador podera deixar a empresa em desvantagem quando estiver em competi¢ao
com marcas maiores, entdo sugere-se que seja explorado pela organizagao a fim de
melhorar o desempenho deste requisito e ficar um passo a frente de seus
concorrentes diretos, como também para criar métodos e orientagcbes que
beneficiem a produtividade e a forma de trabalho dentro da empresa. Para Souza e
Vasconcelos (2000), como os fatores competitivos podem mudar ao longo do tempo
faz-se necessario que as empresas se auto avaliem e fagam os melhoramentos
necessarios para manterem-se competitivas e conseguirem sobreviver.

O sistema operacional da empresa classificou-se com vantagem
competitiva temporaria, onde se verificou que a maior parte de seus concorrentes
diretos ndo possuem um sistema de gestdo, por serem na maioria empresas de
pequeno porte que ainda ndo investiram neste indicador. Porém como ndo € um
fator tdo custoso de se imitar qualifica-se como temporario. Para Porter (1994) e
Hayes et al (2008), os sistemas utilizados nos escritorios fazem parte da cadeia de

valores de uma empresa, sdo importantes mas nao sao impossiveis de serem
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imitados, portanto sdo fontes de vantagens competitivas se comparaveis em ficar
para tras por nao possui-lo.

Quanto a capacidade de melhoria na qualidade dos produtos, este foi
reconhecido como um indicador com vantagem competitiva temporaria. Na visao de
Hayes et al (2008), no curto prazo uma empresa que se mostrar focada e
adequadamente estruturada, tera grandes chances de ser melhor que seu
concorrente nao focado, porém nao esta livre da entrada de novos concorrentes
famintos e inovadores, portanto a sobrevivéncia se dara da capacidade da
organizacdo em se adaptar e melhorar seu desempenho ao longo do tempo. A
industria trabalha em busca da melhoria continua, com a qual conseguiu se
diferenciar da maioria dos concorrentes diretos. E um indicador temporario, mas
muito importante para a organizagdo como fonte de vantagem competitiva.

A acessibilidade aos gerentes e diretores da empresa se mostrou como
um grande diferencial e apresentou vantagem competitiva sustentavel. Os
colaboradores, como ja frisado anteriormente, possuem liberdade para expressarem
sua opinido juntamente com os seus supervisores. A comunicagao interna também
possui as mesmas caracteristicas classificando-se, portanto, como fonte de
vantagem competitiva sustentavel. Dentre as razdes citadas por Barney e Hesterly
(2007), para que determinado recurso seja dificil de imitar a empresa Sao Paulo se
encaixa com este indicador na razao da ambiguidade casual onde os concorrentes
terdo dificuldades de identificar suas fontes de vantagem. Estes indicadores séo
explorados pela empresa de forma positiva gerando um diferencial.

Atualmente a empresa converte todo o seu lucro em investimentos para a
modernizagao de sua estrutura e equipamentos visando o crescimento. Segundo
Hayes et al (2008, p. 99), “a atitude da empresa em diregdo ao crescimento
representa uma influéncia poderosa na sua atitude em direcdo a produgcdo como
uma arma competitiva”. Portanto este indicador classificou-se como vantagem
competitiva sustentavel, pois é de certa forma, custoso de se imitar e diferencia-se
de seus concorrentes diretos neste requisito.

Quanto aos investimentos realizados pela organizagdo na melhoria da
qualidade dos produtos e servigos, identificou-se como um indicador de vantagem
competitiva temporaria. Atualmente a empresa investe na qualidade, mas ndo é um
fator custoso de se imitar, pois n&o utiliza nenhum diferencial de seus concorrentes

neste requisito, a ndo ser a intencdo na melhoria continua da qualidade,
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caracterizou-se, portanto, como temporario. Entdo a industria devera trabalhar
estratégias para poder obter vantagens duradouras e encontrar uma posigéo na qual
possa melhor se defender ou influenciar as forcas do ambiente a seu favor
(PORTER, 2004).

Numa analise geral baseada na aplicagdo do Modelo VRIO verifica-se
que atualmente a empresa nao possui nenhum fator de desvantagem competitiva,
ponto este considerado positivo, pois mostra que a empresa nao esta deixando de
explorar nenhum de seus recursos e nem desperdigando “energias” com indicadores
que nao Ihe proporcionam alguma vantagem. Na visdo de Barney e Hesterly (2007)
0 recurso que n&o for valioso nao proporcionara a empresa vantagem em
implementar estratégias para exploragao de tal recurso e se explorados o esperado
€ a desvantagem competitiva.

A Industria e Comércio de Produtos de Limpeza Sao Paulo, possui quatro
indicadores que lhe oferecem paridade competitiva, ou seja, a exploragdo desses
recursos valiosos, mas nao raros proporciona a paridade, nao traz vantagem e em
contrapartida ndo a deixa em desvantagem. Os indicadores que apresentaram
paridade competitiva foram: os equipamentos da empresa, as avaliagdes realizadas,
os recursos humanos e manuais, fichas técnicas e instrugdes de trabalho (BARNEY;
HESTERLY, 2007).

Segundo Barney e Hesterly (2007), os recursos que forem valiosos e
raros, mas nao dificeis de imitar sdo uma for¢a organizacional fonte de vantagem
temporaria. Na empresa Sdo Paulo os indicadores que apresentaram tal vantagem
foram dezesseis, portanto a empresa devera estar atenta a estes recursos para
conseguir manter esta vantagem por um tempo maior ou reinventa-la a fim de
alcangar a vantagem competitiva sustentavel.

A vantagem competitiva sustentavel por sua vez, € aquela classificada
por Barney e Hesterly (2007) como recurso valioso, raro, dificil de imitar e explorado
pela organizagcdo. Na industria estudada, através do modelo VRIO foi possivel
identificar seis indicadores que Ihe proporcionam tal vantagem, sendo que um deles
representa um recurso fisico da empresa que € a nova sede. Dois fazem parte dos
recursos humano que sdo: o trabalho em equipe e o ambiente de trabalho. O acesso
aos gerentes e diretores se encaixa no recurso organizacional e também é fonte de

vantagem sustentavel, bem como a forma como flui a comunicagdo dentro da
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organizacgdo. Por fim, dos recursos financeiros identificou-se que os investimentos
realizados pela empresa |he proporcionam vantagem sustentavel.

Percebe-se que os indicadores potenciais para a geragcdo de vantagem
competitiva sustentavel da organizacao sao fatores nao perceptiveis aos clientes,
porém se mantidos sabiamente ao fim proporcionarao resultados positivos. Se a
empresa conseguir explorar seus recursos e capacidades valiosos, raros e dificeis
de imitar obtera vantagem competitiva sustentavel, deixando seus concorrentes em
desvantagem. Portanto a forma como a empresa ira atuar € uma das questdes mais
importantes do modelo, pois € o fator responsavel por tentar tirar o0 maximo de
proveito das vantagens dos recursos e capacidades da empresa (BARNEY;
HESTERLY, 2007).
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5 CONCLUSAO

O estudo realizado objetivou identificar os desafios para aumentar a
competitividade da Industria e Comércio de Produtos de Limpeza S&o Paulo,
localizada no Sul de Santa Catarina, através da aplicagdo do modelo VRIO.
Pretendeu-se estudar a competitividade da organizagdo comparando-a com seus
concorrentes diretos, conhecer seus procedimentos e a forma como explora seus
recursos fisicos, humanos, financeiros e organizacionais.

Com a realizacio das entrevistas foi possivel apresentar a empresa e sua
estrutura organizacional, bem como conhecer seus objetivos e planejamentos. Na
entrevista com o socio da empresa foram identificados os indicadores de cada
recurso e medidos através do formulario aplicado aos colaboradores. Identificaram-
se dez indicadores dos recursos de capital fisico, oito nos recursos humanos, seis
Nnos recursos organizacionais e dois para os financeiros. Cada recurso obteve sua
média, sendo: financeiros (9,29), organizacional (9,10), fisicos (9,07) e humanos
(8,93). Portanto, percebe-se que todos os recursos possuem média considerada
alta, sdo fontes de vantagem competitiva para a organizagdo e devem continuar a
serem explorados. Por ultimo a académica realizou a aplicagcdo do modelo VRIO que
proporcionou uma visao sobre as implicagbes competitivas de cada indicador.

Os desafios para aumentar a vantagem competitiva da Industria e
Comércio de Produtos de Limpeza Sao Paulo, identificados no decorrer da pesquisa
realizada, € conseguir manter e/ou melhorar a competitividade dos indicadores que
apresentaram vantagem temporaria, tomar ag¢des para melhorar a desempenho dos
indicadores de paridade competitiva e, quanto aos indicadores que apresentaram
vantagem competitiva sustentavel, o desafio € conseguir sustenta-los ao longo do
tempo.

Outro desafio percebido pela académica é que conforme a industria for
crescendo automaticamente seus concorrentes diretos passarao a ser mais
numerosos e diversificados, portanto, um novo desafio sera quais estratégias
dever&o possuir para conseguirem manter suas vantagens atuais? Afinal, a medida
que crescer seus indicadores sofrerdao com a mudanga, pois o cenario da
concorréncia direta ndo sera o mesmo, inclusive, a empresa podera passar a ter

mais indicadores ou mesmo, alteragao nos de atualmente.



60

Com base nas informagdes obtidas sugere-se que a Industria e Comeércio
de Produtos de Limpeza S&o Paulo, continue com o trabalho que vem realizando em
relagdo a melhoria continua em todo o processo. Que dé a devida atengdo aos
indicadores de paridade competitiva e vantagem temporaria, para que nao perca
vantagem nestes requisitos, e trabalhe para manter os sustentaveis. Como a
empresa esta se preparando para 2014 dobrar sua produtividade e ganhar o
mercado da regido Sul do Brasil para os proximos anos, entdo, sugere-se que
comece a planejar suas agdes para o cenario com o qual irdo se deparar devido ao
crescimento da organizagao.

Para futuros estudos é interessante investigar estratégias para o ganho
de competitividade dos indicadores que apresentarem desvantagem, paridade
competitiva e/ou vantagem temporaria. Assim, além de identificar as implica¢des
competitivas dos fatores, sera possivel propor estratégias visando o ganho de
competitividade para a empresa que for estudada.

O estudo foi de grande valia para a académica, pois enriqueceu seu
conhecimento sobre a competitividade das industrias. Atualmente a competitividade
entre as empresas é um dos maiores desafios, e isto € valido para todos os setores,
principalmente devido a globalizagdo. A empresa que ndo conseguir se manter
competitiva ao longo do tempo, ficara para traz. Portanto com a conclusdo deste
estudo pode-se afirmar que a vantagem competitiva num todo é adquirida sobre
cada indicador. A vantagem competitiva € almejada por todos, conseguir manter e

aumenta-la é o maior desafio.
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APENDICE

APENDICE A - Questionario aplicado ao sécio da empresa.

UNIVERSIDADE DO EXTREMO SUL CATARINENSE - UNESC
ADMINISTRACAO - LINHA DE FORMACAO ESPECIFICA EM COMERCIO
EXTERIOR

PESQUISA PARA O TRABALHO DE CONCLUSAO DE CURSO (TCC)

Eu, Kénia Nandi Leandro, académica do curso de
Administracdo/Comércio Exterior, estou realizando este questionario que faz parte
do desenvolvimento do TCC para o grau de Bacharel em Administragao.

A finalidade da pesquisa € realizar um estudo de caso da Industria e
Comércio de Produtos de Limpeza S&o Paulo e identificar os desafios para
aumentar a competitividade da empresa no setor em que atua.

Gostaria de informar que a sua participacédo € voluntaria e, além disso,
garantimos que suas respostas serdo tratadas de forma estritamente confidencial e
serao utilizados exclusivamente para a confecgdo da Monografia. Conto com sua
colaboracéo.

Questionario:

1. Quanto aos recursos de Capital Fisico da empresa cite quais vocé considera
valioso, raro, inimitavel e quais sao organizacionalmente explorados.

2. Quanto aos recursos de Capital Humano da empresa cite quais vocé considera
valioso, raro, inimitavel e quais sdo organizacionalmente explorados.

3. Quanto aos recursos organizacionais da empresa cite quais vocé considera
valioso, raro, inimitavel e quais sao organizacionalmente explorados.

4. Quanto aos recursos financeiros da empresa cite quais vocé considera valioso,
raro, inimitavel e quais s&o organizacionalmente explorados.
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APENDICE B — Questionario aplicado aos colaboradores

UNIVERSIDADE DO EXTREMO SUL CATARINENSE - UNESC
ADMINISTRACAO - LINHA DE FORMACAO ESPECIFICA EM COMERCIO
EXTERIOR

Eu, Kénia Nandi Leandro, académica do curso de
Administracdo/Comércio Exterior, estou realizando este questionario que faz parte
do desenvolvimento do TCC para o grau de Bacharel em Administragao.

A finalidade da pesquisa € realizar um estudo de caso da Industria e
Comércio de Produtos de Limpeza S&o Paulo e identificar os desafios para
aumentar a competitividade da empresa no setor em que atua.

Gostaria de informar que a sua participacdo € voluntaria e, além disso,
garantimos que suas respostas serdo tratadas de forma estritamente confidencial e
serao utilizados exclusivamente para a confecgdo da Monografia. Conto com sua
colaboracéo.

Variaveis Indicadores

1. Produtos fabricados pela empresa
112|3[4(5|6[7]8|9]10

2. Equipamentos que a empresa possui.
112134567 ]8[9]10

3. Tecnologias utilizadas na produgao.
112134567 ]8]9]10

4. Agilidade e exceléncia no atendimento
ao cliente.
112|3[4(5|6[7]8]9]10

Recursos de Capital Fisico 5. Qualidade dos produtos em geral em

relagdo a concorréncia.
112]3]4/5/6]7]18]9]10

6. Qualidade da agua sanitaria com relagéo
aos concorrentes.
112]3]4/5/6]7]18]9]10

7. Qualidade da matéria prima

112|3]4(5|6[7]8]9]10




9. Local das novas instalagbes da

empresa.

112|345

6

7

8

9

10

10. Equipamentos que serao adquiridos na
nova instalagdo da empresa.

Recursos de Capital Humano

112|3[4(5|6[7]8]9]10
1. Trabalho em equipe.
112|3[4(5|6[7]8|9]10

2. As avaliagoes feitas pela empresa.

112|13[4]5]6[7]8]9]10
3. Os beneficios oferecidos pela empresa.
112[13[4]5]6[7]8]9]10
4. Ambiente de trabalho.
112[13[4]5]6[7]8]9]10
5. Seguranga do trabalhador.
112[13[4]5]6[7]8]9]10
6. A flexibilidade oportunizada aos
funcionarios.
112|3[4]5/6[78]9]10

7. Os recursos humanos (funcionarios da

empresa).

112|3|4|5|6|7|8]9]10
8. Melhoria Continua

1123|456 7|[8]9]10
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Recurso de Capital Organizacional

Nivel de reputacdo da empresa entre os
clientes.

112[3|4|5]6]7[8/9]10

Manuais, fichas técnicas, instrugdes de
trabalho para as atividades realizadas.

11213[4(5]6]7]18]9]10

11213/4]5]6]7]8]9]10

A capacidade de melhoria na qualidade
dos produtos.

11213[4(5]6]7]18]9]10

Acesso aos gerentes e diretores da
empresa.

11213[4(5]6]7]18]9]10

Comunicagao interna.

112|3]4(5|6[7]8]9]10

Recursos Financeiros

Investimentos que a empresa faz para
manter seus equipamentos e toda sua
estrutura.

112|3]4(5|6[7]8]9]10

Investimento na qualidade dos
produtos e servigos.

112134 |5]/6]|7(8]9]10
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