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RESUMO

Objetivo: analisar caracteristicas de recursos disponiveis em hamburguerias de marca propria.
Design/metodologia/abordagem: procedeu-se com a abordagem qualitativa, em um estudo exploratorio e descritivo de
multiplos casos. Foram realizadas entrevistas semiestruturadas a proprietarios de cinco hamburguerias de Brasilia. Os
dados foram analisados por meio de analise de contetdo categorial.

Resultados: apenas um conjunto restrito de recursos foi capaz de proporcionar a situagao de vantagem competitiva,
reforcando a ideia de heterogeneidade de recursos. Destaca-se que empresas com mais tempo de mercado ou com
acesso a capital para investimento foram as que mais apresentaram recursos distintivos, reiterando o papel da
dependéncia de trajetéria e da capacidade da gestdo. Os resultados evidenciaram que mesmo recursos raros, mas nao
de dificil imitac&o ou substituicdo, quando empregados de forma conjunta, sdo capazes de gerar vantagens competitivas
sustentaveis. Também foi possivel mapear um conjunto minimo de recursos que uma empresa deve ter neste mercado
para ndo ficar em uma situacdo de desvantagem competitiva.

Originalidade/valor: a perspectiva de utilizagdo conjunta de recursos de n&o dificil imitagdo ou substituicio para o
alcance de vantagens competitivas sustentaveis néo é descrita nos trabalhos classicos da Visdo Baseada em Recursos,
sendo a principal contribuicio do presente estudo.

Palavras-Chave: Estratégia; Vantagem Competitiva; Visao Baseada em Recursos.

ABSTRACT

Objective: to analyze the characteristics of the resources available in private brand hamburger shops.
Design/method/approach: the research was undertaken with a qualitative approach, using multiple cases study, which
is classified as exploratory and descriptive. Data was collected through semi-structured interviews with owners of 5
hamburger shops in Brasilia. Data analysis was performed using categorical content analysis.

Results: only a small set of resources was able to generate a competitive advantage, which reinforces the idea of
heterogeneity amongst firm resources. It is noteworthy that firms' longstanding in the market or with investment capital
presented the greatest amount of distinguishing resources, reiterating the role of path dependency and management
capacity. The results show that even rare resources, but not difficult to imitate or replace, when used together, can generate
sustainable competitive advantages. The analysis identified a set of resources that represent the minimum characteristics
that a firm must possess in this market so as not to be at a competitive disadvantage.

Originality/value: using resources jointly to achieve sustainable competitive advantages is a perspective not described
in the classic works of the Resource-Based View. Thus, this is the main contribution of the study.

Keywords: Strategy; Competitive Advantage; Resource-based View.

RESUMEN

Objetivo: analizar las caracteristicas de los recursos disponibles en las hamburgueserias de marca privada.
Metodologia: se procedié con el enfoque cualitativo, a través de un estudio de casos multiples, que se clasifica como
exploratorio y descriptivo. La recopilacion de datos se realizd a través de entrevistas semiestructuradas con los
propietarios de hamburgueserias en Brasilia. El analisis de datos se realizé mediante anélisis de contenido categdrico.
Resultados: solo un conjunto limitado de recursos fue capaz de proporcionar una situacion de ventaja competitiva,
reforzando la idea de recursos heterogéneos de estas empresas. Es de destacar que las empresas con mas tiempo en
el mercado o con acceso a capital para inversién fueron las que presentaron mayor cuantidad de recursos distintivos,
reiterando el papel de la dependencia del camino y la capacidad de gestién. Los resultados muestran que incluso los
recursos raros, pero no dificiles de imitar o reemplazar, cuando se usan juntos, son capaces de generar ventajas
competitivas sostenibles. El analisis permitié mapear un conjunto de recursos que representan las caracteristicas minimas
que una empresa debe tener en este mercado para no estar en desventaja competitiva.

Originalidad/valor: la perspectiva de uso conjunto de recursos que no son dificiles de imitar o sustituir para lograr
ventajas competitivas sostenibles no se describe en los trabajos clasicos de la Vision Basada en Recursos, siendo el
principal aporte del presente estudio.

Palabras clave: Estrategia; Ventaja competitiva; Vision basada en recursos.
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1. INTRODUGAO

No Brasil, a estratégia empresarial se manifesta com alguma sistematizacdo mais tarde que em outras areas
da administracéo. Bertero, Vasconcelos e Binder (2003) salientam 0 pouco uso de casos brasileiros em cursos da area
em décadas passadas, sendo, em sua maioria, utilizadas tradugdes de casos advindos do acervo da Harvard Business
School. O campo da estratégia enfrentou momentos dificeis enquanto area de estudo, salientando a necessidade de
desenvolvimento de um pensamento proprio para ambientes hipercompetitivos (Albino, Gongalves, Carrieri & Muniz,
2010), haja vista o aumento da competicdo entre empresas dos mais diversos setores da economia na
contemporaneidade (Chen, 2010).

O pensamento estratégico pode ser entendido por meio de quatro perspectivas: classica, evolucionaria,
sistémica e processual (Whittington, 1993), no entanto, quaisquer que sejam suas distintas classificagdes, o estudo da
estratégia implica tentar compreender porque determinadas empresas alcangam e sustentam vantagens competitivas e
obtém melhores desempenhos do que suas concorrentes (Furrer, Thomas & Goussevskaia, 2008). Essa vantagem
competitiva se refere, basicamente, a condi¢cdo em que determinado recurso poderia proporcionar melhor situagao da
organizagdo em relagdo a concorréncia ou a si mesma (Tunes & Monteiro, 2017). Competéncias essenciais da
organizagao se tornam importantes ao alcance de vantagem competitiva sustentavel (VCS), que é obtida quando os
concorrentes tém dificuldades em imitar os recursos da organizacéo (Gaya, Struwig, & Smith, 2013).

Na busca pela identificagdo de VCS, destaca-se a Visdo Baseada em Recursos (VBR), abordagem tedrica
aprofundada e ampliada por Barney (1991; 2001). A VBR tem por objetivo identificar caracteristicas de recursos que
levam a organizacdo a VCS (Dierickx & Cool, 1989; Prahalad & Hamel, 1990; Grant, 1991; Peteraf, 1993). Em geral, se
determinada empresa possui recursos considerados valiosos, raros, dificeis de imitar ou de se substituir, & possivel que
usufrua de VCS em relagdo aos concorrentes (Barney, 1991; 2001). No contexto da VBR é sugerido o modelo conhecido
como VRIO, acrénimo de Valor, Raridade, Imitabilidade e Organizagéo, ferramenta util a identificacdo e manutencéo de
recursos que proporcionam VCS (Cubrellate, Pascucci & Grave, 2008, 2007). Esse modelo possibilita a aplicagao pratica
da VBR, podendo ser um apoio estratégico importante as organizagdes brasileiras.

Um ramo de negécios que tem se destacado no mercado brasileiro é o de alimentaco, que representou 35%
do total de franqueados associados a Associacdo Brasileira de Franchising (ABF), conforme relatério de desempenho
publicado em 2019. Considerando o ramo de alimentacdo, as redes de franquias de hamburguerias do pais
movimentaram mais de R$ 700 milhdes em 2017, segundo dados da ABF. Em geral, franqueados possuem facilidades
relacionadas a gestao de recursos de sua empresa, haja vista que aplicam e ddo continuidade a estratégias ja formuladas
pela franqueadora. Adicionalmente, outra possibilidade de entrar no mercado de hamburguerias € empreender iniciando
uma marca propria, criando micro ou pequenas empresas. Nesse contexto, a aplicacdo a VBR pode ajudar a identificar
como os recursos de organizagdes sao explorados, além de permitir a compreens&o de implicagdes competitivas (Barney
& Hesterly, 2007). Partindo do arcabougo teérico proporcionado pela VBR, a presente pesquisa teve por objetivo analisar
as caracteristicas dos recursos disponiveis em hamburguerias de marca propria.

Para consecugao do objetivo proposto, além desta Introducéo, o trabalho apresenta o referencial tedrico que
orientou as categorias de andlise para realizacao das entrevistas semiestruturadas, assim como a analise de contetdo.
Posteriormente, na se¢do metodoldgica, sdo descritas as técnicas de coleta e analise empregadas. A quarta segéo é
dedicada a analise das informagdes e sua reflexdo em relagao a teoria. Por fim, a Gltima se¢&o apresenta os principais
resultados, contribuicOes tedricas e praticas, além de consideragdes finais sobre o estudo.

2. REFERENCIAL TEORICO

A racionalidade proposta pela VBR esta na maximizagao do valor gerado pela firma através do agrupamento
e da utilizag&o de seus recursos (Das & Teng, 2000). Para tanto, a VBR analisa a relagéo entre os recursos da firma e o
seu desempenho (Dierickx & Cool, 1989; Barney, 1991; Grant, 1991), partindo dos pressupostos de que as firmas séo
heterogéneas e de que os recursos possuem mobilidade limitada (Barney, 1991; 2001; Priem & Butler, 2001; Barney &
Hesterly, 2007; Newbert, 2007).

O primeiro dos pressupostos da VBR tem origem no trabalho de Penrose (1959), que compreende as firmas
como conjuntos de recursos produtivos, sendo que cada firma possui um conjunto idiossincratico de recursos (Furrer,
Thomas & Goussevskaia, 2008), de forma que eles estariam distribuidos de forma heterogénea entre as empresas. Para
Penrose (1959), os recursos sdo um limitador das possibilidades de crescimento das empresas. Nem todas as firmas
possuem recursos com capacidade de proporcionar desempenhos superiores, assim como nem todos 0s recursos de
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uma firma sdo estrategicamente relevantes (Barney, 1991). Recursos estratégicos, que permitiriam as firmas alcangar
desempenhos superiores (Barney, 1991), sdo naturalmente escassos (Peteraf, 1993) ou, em outras palavras, inelasticos
quanto & sua oferta (Barney, 2001; Cubrellate, Pascucci & Grave, 2008).

O segundo pressuposto da VBR trata da impossibilidade de que os recursos circulem ou sejam liviemente
transferidos entre as empresas (Barney, 1991; Peteraf, 1993). Caso os recursos fossem livremente transacionados no
mercado, os retornos superiores gerados pela aplicagdo no processo produtivo seriam dissipados pela concorréncia
(Barney, 1991; 2001). Nesse sentido, a VBR argumenta que diversos recursos ou capacidades sao inelasticos em termos
de sua oferta, ou seja, sua oferta ndo pode ser rapidamente aumentada em fungéo de variagdes na demanda (Peteraf,
1993; Barney & Arikan, 2001). A mobilidade imperfeita, assim como a heterogeneidade dos recursos, estaria relacionada
a possibilidade de obtengéo e manutengéo das chamadas “Rendas Ricardianas” (Grant, 1991; Peteraf 1993).

Caso os recursos estivessem distribuidos de forma homogénea, fossem perfeitamente méveis, ou faciimente
transacionados no mercado, seria impossivel a manutengao de vantagens competitivas ou de desempenhos superiores
(Barney 1991; Grant, 1991; Peteraf, 1993). Isso porque o diferencial competitivo proporcionado pelos recursos superiores
seria replicado pelos competidores, levando a uma situagéo de igualdade competitiva e a equiparagao dos desempenhos
das empresas (Peteraf, 1993; Barney, 2001; Barney & Arikan, 2001). Vantagens competitivas derivariam, portanto, de
desigualdades entre competidores, sendo que essas devem se materializar de forma a serem percebidas pelo mercado
(Coyne, 1986).

Recursos sdo compreendidos como ativos tangiveis e intangiveis associados de forma semipermanente a
firma (Wernerfelt, 1984; Das & Teng, 2000). Isso inclui capacidades, processos organizacionais, atributos, informagdes e
conhecimentos que as firmas mobilizam e utilizam para a implementacédo de suas estratégias (Barney, 1991). Barney e
Hesterly (2007) classificam os recursos em quatro categorias: fisicos — todos os ativos fisicos utilizados pela empresa,
incluindo: maquinas, equipamentos, localizagéo e outros ativos fixos; humanos — incluem o capital humano da empresa,
incluindo: treinamento, experiéncia, expertise e conhecimentos das pessoas associadas a firma; financeiro — incluem todo
o capital financeiro a que a firma tem acesso, tal como: capital préprio, reservas financeiras e acesso a financiamento; e
organizacionais — incluem atributos afetos & organizagéo tais como: estrutura formal da empresa, sistemas de controle e
coordenagao, relacionamentos com outras organizagdes inseridas no ambiente, cultura e reputacao.

Para serem fontes de desempenhos superiores e, portanto, considerados estratégicos, os recursos devem
dispor de algumas caracteristicas (Barney, 1991). A primeira das caracteristicas trata do valor. Recursos s&o valorosos
quando permitem que uma empresa conceba e implemente uma estratégia para aproveitar oportunidades e neutralizar
ameagas (Barney, 1991; Barney & Hesterly, 2007). A presenga de recursos ndo-valiosos pode colocar a empresa em
uma situagé@o de desvantagem competitiva (DC) face aos competidores, enquanto que a presenga de recursos valiosos,
mas sem caracteristicas de raridade ou de dificil substituigdo/ imitagéo, levaria a uma situagéo de paridade competitiva
(PC) com os demais competidores do mercado (Barney & Hesterly, 2007).

Recursos valiosos e raros permitiiam & firma obter uma vantagem competitiva (Barney, 1991) que lhe
proporcionaria retornos econdmicos superiores aos da concorréncia, ainda que temporarios (Barney & Arikan, 2001),
resultando em uma vantagem competitiva temporaria (VCT). Caso esses recursos sejam também de dificil imitagéo ou
de dificil substituigio por parte da concorréncia, eles seriam capazes de proporcionar uma VCS a firma, derivada da
possibilidade de se elaborar uma estratégia Unica, de dificil duplicagdo pela concorréncia (Dierickx & Cool, 1989;
Barney,1991; Grant, 1991; Hoffman 2000). Recursos valiosos, raros e de dificil imitagéo ou substituicao teriam o potencial
de gerar retornos econdmicos persistentes para a empresa (Barney & Arikan, 2001).

Dierickx e Cool (1989) contribuem com os argumentos propostos pela VBR, ao argumentar que os ativos
necessarios para a obtencdo de uma vantagem competitiva podem ndo estar disponiveis no mercado e serem
cumulativos ao longo do tempo. Nesse sentido, os autores apontam a existéncia de recursos intangiveis que devem ser
desenvolvidos pelas empresas, tais como: conhecimentos, capacidades e habilidades especificas, reputagéo, lealdade
de consumidores e relacionamento com fornecedores. Na impossibilidade de aquisigao de um fator, a alternativa que a
firma dispde seria sua produgao interna (Wernerfelt, 1984; Dierickx & Cool, 1989), no entanto, devido as condigdes unicas
de geragdo desses recursos nem sempre essa alternativa mostra-se viavel (Dierickx & Cool, 1989; Barney, 1991; Peteraf,
1993; Teece, Pisano & Shuen, 1997). Dessa forma, esses recursos néo comercializaveis no mercado funcionam como
mecanismos de isolamento que permitiriam as empresas a obtencao de retornos acima do normal (Barney, 2001; Barney
& Arikan, 2001).

Barney (1991) destaca que algumas caracteristicas da empresa estdo diretamente associadas as
circunstancias historicas Unicas, a dependéncia de trajetoria da organizacéo, de seu desenvolvimento que resultaram no
desenvolvimento de recursos. Considerando a impossibilidade de se emular as condigbes histérias para o
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desenvolvimento do recurso, eles se tornam de dificil imitacdo ou substituicdo por parte dos concorrentes, sendo
potenciais fontes de VCS.

Outros aspectos associados a impossibilidade de imitagao ou substituicdo s&o relacionados & complexidade
social e a ambiguidade causal. Recursos como relacionamentos com clientes e fornecedores e reputagao sao socialmente
complexos (Barney, 1991) e, embora eventualmente sejam facilmente identificados pelas empresas concorrentes, por
estarem embutidos em interagbes socialmente complexas, tornam-se custosos de se imitar e se desenvolver. A
ambiguidade causal, por sua vez, trata da incapacidade de se identificar ou de se compreender como um determinado
recurso é empregado para geragao de uma vantagem competitiva (Barney & Hesterly, 2007). Nao conseguir identificar o
recurso estratégico ou como ele é empregado para gerag¢do de uma vantagem competitiva torna impossivel a duplicagao
da estratégia (Barney, 1991).

Em que pese a VBR ser reconhecida como um dos paradigmas centrais da area de estratégia (Priem & Butler,
2001; Newbert, 2007), alguns de seus aspectos dificultam sua verificagdo empirica. Ray, Barney e Muhanna (2004)
ressaltam que analisar as relagdes entre 0s recursos e 0 desempenho geral da firma pode levar a conclusdes erréneas,
pois as firmas podem contar com recursos diferenciais em algumas atividades e recursos inferiores em outras, de forma
que o desempenho superior proporcionado por um recurso estratégico seria ofuscado pelo desempenho do recurso
inferior. Diversas combinagdes de recursos podem levar a um mesmo nivel de desempenho (Barney; 2001).

Uma segunda critica a VBR esta em sua natureza estatica (Priem & Butler, 2001; Newbert, 2007). Como
destacado por Kraaijenbrink, Spender e Groen (2009), a VBR é aplicavel somente em condigdes relativamente estaveis
de mercado. Em ambientes imprevisiveis em que novas tecnologias ou mercados estdo emergindo, o valor de um recurso
pode variar drasticamente, impossibilitando a aplicagao da abordagem. Mais importante do que o estoque de recursos é
a capacidade de desenvolver e compor 0s recursos em novas configuracdes capazes de gerar fontes adicionais de renda
(Vasconcelos & Cyrino, 2000). Como forma de abordar as criticas apresentadas, perspectivas subsequentes, derivadas
da VBR, foram desenvolvidas, tais como a abordagem das capacidades dindmicas (Teece, Pisano & Shuen, 1997) e a
visdo baseada em conhecimentos (knowledge-based view) (Grant, 1991, 1996). Ressalta-se que recursos, conforme
conceito proposto por Barney (1991), incluem também os ativos intangiveis, entre os quais as capacidades, o0s
conhecimentos e as habilidades de uma firma. Muito embora o enfoque especifico recaia sobre as capacidades e
habilidades das firmas, a légica proposta mostra-se consistente com a proposta original da VBR.

Cabe destacar que o valor de determinado recurso, assim como sua raridade, imitabilidade e possibilidade de
substituicdo, devem ser compreendidos em fungao do mercado no qual a firma se encontra (Barney, 2001), o que interpde
alguns desafios as pesquisas empiricas com a VBR. Seja sob uma perspectiva quantitativa, seja sob uma perspectiva
qualitativa, demanda-se que o informante tenha conhecimento sob 0 mercado em que opera de forma a efetivamente
avaliar o valor, a raridade e o potencial da concorréncia para imitagao ou substituicdo dos recursos diferenciais.

Favoreto e Vieira (2014), em revis&o bibliométrica de publicacdes internacionais, indicam a caréncia de estudos
com aplicagdo da VBR a empresas de pequeno e médio porte, como as abordadas no presente estudo. No contexto
nacional, ha relativamente muitas oportunidades para a aplicacdo VBR em empresas de tais portes, haja vista a
quantidade expressiva de micro e pequenas empresas (MPEs) em operagdo no mercado atualmente. Alguns dos estudos
ja realizados exploraram os ramos tecnoldgico, téxtil, de varejo e de food service. Bulgacov, Arrebola e Gomel (2012)
analisaram de que forma os recursos compartilhados entre pequenas empresas de um condominio tecnolégico
contribuem para a geragdo de VCS dessas organizagdes. Foi identificado que diferengas de recursos, capacidades
individuais e existéncia de relagdes colaborativas no uso de recursos compartiihados foram determinantes a
competitividade. O compartilhamento em atividades diarias favoreceu a dificuldade dos concorrentes em identificar
recursos tangiveis e intangiveis, criando barreiras a imitag&o.

No setor téxtil, Pugas, Calegario e Antonialli (2013) verificaram a existéncia de uma heterogeneidade interna
em um aglomerado de vestuario no que tange as capacidades organizacionais. Os resultados permitiram concluir que as
organizagles pertencentes ao arranjo produtivo local foco do estudo diferenciam-se no grau e na forma como utilizam
suas capacidades. Um ponto a se ressaltar foi a diferenga na forma como confecgbes e facgdes utilizam suas
potencialidades, pois nem sempre a mesma combinagdo garantiu competitividade para as diferentes organizagdes.
Resultado similar pode ser observado no trabalho de Palma e Padilha (2020) sobre o setor de confecgdes. As autoras
relatam uma certa homogeneidade entre os recursos fisicos das diferentes empresas, sendo os recursos intangiveis, tais
como marca e reputacéo, os responsaveis pela diferenciacdo entre as empresas.

Com foco no ramo de varejo, Hermes, Cruz e Santini (2016) analisaram as vantagens competitivas a partir do
mix de varejo de um supermercado independente. A partir da analise de dados, foi identificado que a localizagao, a
atmosfera de loja, 0 publico-alvo e o atendimento s&o estratégias de diferenciagdo capazes de garantir vantagem
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competitiva em relagéo a concorréncia. Os autores concluiram que diante do cenario competitivo em que supermercados
independentes estdo imersos, os esforgos no desenvolvimento de estratégias que consigam atrair mais clientes
favorecem o alcance de vantagens competitivas.

Considerando o ramo de food service, Hoffmann et al. (2016) realizaram um estudo no mercado de Food
Trucks e identificaram que os recursos que mais se destacaram foram o modelo do Truck, matéria-prima exclusiva,
geragao de energia, equipamentos e bom atendimento. Este Gltimo foi o unico recurso estratégico comum a todas as
empresas participantes da pesquisa, fato que chama atengéo a importancia do bom atendimento no modelo de negécio
baseado em Food Trucks. Outros estudos ressaltam a importéncia do chef de cozinha enquanto um recurso diferencial
para restaurantes, pois tal recurso humano possui potencial em conferir VCS a organizagéo (Salazar et al., 2016, 2017).
Por fim, a aplicagdo da VBR em uma padaria gourmet destacou que os recursos localizacao, cultura, tradi¢do, baixa
rotatividade e dedicacéo dos colaboradores proporcionam VCS ao estabelecimento (Massuga et al, 2019).

Os estudos empiricos sobre a aplicagdo da VBR em MPEs fornecem informagdes importantes sobre as
caracteristicas dessas empresas e seus recursos. No entanto, cabe ressaltar que recursos estratégicos dependem
diretamente do mercado em que se esta trabalhando, fator que motiva a sugestéo de replicagéo de estudos com foco na
anélise de recursos em diferentes contextos (Palma & Padilha, 2020). Especificamente em pesquisas no setor de food
service foi possivel perceber que recursos com potencial de geragédo de VCT ou VCS foram distintos a depender do
mercado da empresa, fator que salienta a relevancia da aplicacdo da VBR em hamburguerias. Além disso, existe a
sugestdo de que aplicagdes futuras da VBR aconte¢gam no formato de mdltiplos casos, para possibilitar a perspectiva
comparativa entre as empresas analisadas (Mussuga et al., 2019). Por meio da analise de recursos de distintas
hamburguerias, essa também é uma lacuna que o presente estudo visa enderegar.

3. METODO

Para viabilizar o alcance do objetivo proposto, foi realizado um estudo de caso qualitativo, que se classifica como
exploratério e descritivo. Como abordagem de pesquisa, Yin (2015) pontua que o estudo de caso pode contribuir com o
conhecimento de fendmenos organizacionais, pois se refere a investigagdo empirica de um fenémeno em profundidade,
considerando o contexto do mundo real em que esta imerso. A escolha por tal abordagem se justifica, pois o interesse foi
o de entender a dindmica interna de cada empresa participante da pesquisa a partir da analise de seus recursos.

Em pesquisas qualitativas, o raciocinio do pesquisador se baseia principalmente na percepgao e compreensao
humana (Stake, 2011). Logo, ha de se considerar que as empresas possuem culturas distintas que impactam na
construgao social de sua realidade (Casagrande & Machado, 2016). Uma vez que se optou pela utilizagdo da perspectiva
tedrica da VBR (Dierickx & Cool, 1989; Barney, 1991; Grant, 1991), compreendeu-se que as empresas estudadas
poderiam revelar interesses e recursos distintos e que esses poderiam revelar distintas implicagdes competitivas, a
depender do contexto de cada empresa.

A escolha foi pela realizagdo de um estudo de multiplos casos, a partir da perspectiva de replicagao tedrica
(Yin, 2015), ou seja, 0 interesse foi 0 de observar se seriam encontrados resultados contrastantes entre os casos no que
tange as implicagbes competitivas derivadas da posse de determinados recursos. A coleta de dados foi primaria, a partir
de um roteiro de entrevista semiestruturado aplicado com os proprietarios das empresas estudadas. Optou-se pela
utilizagéo de um roteiro semiestruturado pois, para atingir os objetivos da pesquisa, foi preciso entender interpretagoes
especificas dos entrevistados sobre o desempenho de suas empresas que ndo necessariamente poderiam ser
observadas pelos pesquisadores (Stake, 2011).

Foram utilizados quatro critérios propostos por Flick (2013) na elaboragéo do roteiro de entrevista, quais sejam:
a ndo direcdo na relagdo com o entrevistado; a especificidade das opinibes e definicdo da situa¢do a partir do seu ponto
de vista; cobertura de uma ampla série de significados do tema; e a profundidade e o contexto pessoal exibidos pelo
entrevistado. O roteiro de entrevista considerou quatro categorias de recursos definidas ex-ante quais sejam: fisicos,
humanos, organizacionais e financeiros. Foram definidos, também ex-ante, 15 recursos considerados importantes as
empresas do ramo pesquisado e que posteriormente foram identificados em todas as hamburguerias participantes da
pesquisa. Outros recursos ndo propostos ex-ante e ndo comuns a todas as hamburguerias surgiram a partir de falas dos
proprios entrevistados, ou seja, ex-post. Os questionamentos realizados aos entrevistados se referiram ao proposto no
contexto de analise do modelo VRIO (Barney, 1991; Barney & Herstery, 2007), no intuito de descobrir se cada recurso
considerado era entendido como valioso, raro, de dificil imitagdo ou substituigdo e se era devidamente explorado pela
organizagao (Figura 1).
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e s Recurso
Recurso Recurso Recurso Dificil Explorado pela Implicagdes Competitivas
Valioso? Raro? de Imitar? plorado p plicag P
Organizagao?

N&o _ _ N&o Desvantagem Competitiva (DC)

Sim N&o _ 1 Paridade Competitiva (PC)

Sim Sim N&o ! Vantagem Competitiva Temporaria (VCT)

Sim Sim Sim Sim Vantagem Competitiva Sustentavel (VCS)

Figura 1. Modelo VRIO
Fonte: Baseado em Barney e Hersterly (2007).

As entrevistas foram realizadas presenciaimente e de forma individual com cinco proprietarios de
hamburguerias localizadas na cidade de Brasilia no segundo semestre de 2019. A cidade e microrregido de aplicacéo da
pesquisa foram selecionadas tanto por acessibilidade quanto por conveniéncia. As hamburguerias em questio foram
selecionadas de acordo com critérios de proximidade geografica, divulgagdo de produgéo artesanal e foco em publico-
alvo composto principalmente por jovens universitarios, aspectos que caracterizaram a possivel concorréncia entre as
empresas. Todas as entrevistas foram gravadas e transcritas. A analise dos dados foi realizada a partir de uma analise
de conteldo categorial conforme descrigdes de Bardin (1977). Para cada caso, foram selecionados trechos de falas dos
entrevistados para evidenciar a presenga ou auséncia de cada categoria de recursos, assim como alguns trechos foram
utilizados para melhor entendimento do contexto interno de cada organizacao e do mercado de hamburguerias de Brasilia.

Apds, foram seguidos trés passos propostos por Flick (2013) para a analise de dados qualitativos. Inicialmente,
um resumo da analise de contetido foi elaborado, em seguida, trechos de falas similares foram agrupados e, por fim, foi
realizada uma analise para esclarecer mensagens difusas, ambiguas ou contraditérias dos participantes da pesquisa.
Apobs os passos descritos, foi possivel identificar os recursos e capacidades elencadas pelas empresas como valiosas
elou raras efou dificilmente imitaveis pela concorréncia, implicagbes competitivas dos recursos investigados as
hamburguerias, assim como caracteristicas do mercado e do contexto interno das empresas. Em atencéo a necessidade
de sigilo dos entrevistados e das empresas, foi adotada a nomenclatura de A, B, C, D e E para as empresas foco do
estudo, assim como entrevistado 1, 2, 3, 4 e 5 para seus representantes, respectivamente.

Considerando a expressividade de MPEs no contexto brasileiro, 0 estudo ocorreu em pequenas hamburguerias
de marca prépria, ou seja, ndo foram consideradas marcas de grandes redes de franquias. Optou-se pelo contexto de
MPEs em atencéo a dados do Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) de que, em 2018,
98,5% dos empreendimentos brasileiros se referiam a microempresas, sendo a projegdo de aumento do nimero desse
tipo de empresa no pais de 4,14 milhdes em 2017 para 4,66 milhdes em 2022, ou seja, aproximadamente 12,5%. Assim,
ha expectativa de aumento da concorréncia, o que reforga a necessidade de gestéo estratégica eficiente de recursos e
capacidades, para que essas empresas sejam capazes de impactar positivamente seu desempenho em cenarios
competitivos.

4. RESULTADOS E DISCUSSOES

A descrigdo dos achados da presente pesquisa considera dois niveis de andlise: empresa, uma vez que a
percepcao de valor de determinado recurso € intrinseca do respondente, e mercado, pois a percepcao de raridade e
dificuldade de imitagio ou substituicio de um recurso depende do conhecimento do entrevistado sobre o mercado em
que trabalha e sobre seus concorrentes. Em conformidade com a perspectiva da VBR e com os passos de analise do
modelo VRIO (Figura 1), cada recurso foi classificado conforme algumas caracteristicas (valioso, raro, de dificil imitagéo
ou substituicao) e, ap6s tal classificagdo, suas implicagdes competitivas foram analisadas.

41 IMPLICAGOES COMPETITIVAS DE RECURSOS DEFINIDOS EX-ANTE.

De inicio, serdo apresentadas as analises referentes aos quinze recursos definidos ex-ante e comuns a todas
as empresas participantes do estudo. A Figura 2 relaciona as implicagdes competitivas observadas no contexto de cada
empresa participante do estudo.
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. Implicagdes Competitivas

Tipo Recursos DC PC VCT VCS

Localizagdo do Ponto D C AE B

Fisico Variedade de Produtos BCE AD - -

Equipamentos em Uso - AE BCD -

Relacionamento com Fornecedores - ABCDE - -

Humano Treinamento da Equipe C ADE B -

Qualidade de Atendimento A BCDE - -

Parcerias D ACE - B

Propaganda - ABCDE -

Organizacional Gerenciamento de Estoque CE ABD - -

Rapidez no Delivery D BE AC -

Pagamento via Crédito e Débito - ABCDE - -

Pagamento via Vale-Alimentagao ABDE - C -

Financeiro (N&o definido ex-ante). - - - -

Figura 2. Implicagbes Competitivas de Recursos Comuns as Empresas
Fonte: elaborado pelos autores.

Considerando os recursos Fisicos, a Localizagao do Ponto e Equipamentos em Uso, estes foram capazes de
gerar vantagens competitivas temporarias. De acordo com os argumentos dos entrevistados das empresas A e E, nas
quadras onde essas empresas possuem operagao ndo ha concorrentes do mesmo produto, fazendo com que sejam a
Unica opgao de consumo de hamburgueres para os clientes frequentadores das regides. Os proprios entrevistados, no
entanto, ressaltam que é possivel que concorrentes surjam na localidade, ou seja, a Localizagdo do Ponto é de facil
imitagao ou substituicao.

Interessante destacar que a empresa B também possui na Localizagdo do Ponto um recurso diferencial,
contudo capaz de gerar uma VCS, uma vez que esse recurso esta associado a parceria com o proprietario do posto de
gasolina onde a estrutura fisica da hamburgueria funciona. Dessa forma, o entrevistado 2 identifica que os custos de
aluguel sdo reduzidos, além de a possibilidade de abertura de concorréncia proxima ter sido praticamente mitigada. Cabe
ressaltar que nessa regido da cidade de Brasilia, postos de gasolina funcionam entre quadras residenciais, de forma que
existem comércios apenas dentro da area de tais postos. Por meio da parceria, recurso Organizacional também
identificado como uma VCS, a concorréncia dificilmente conseguiria imitar a localizagdo da hamburgueria, que acaba
sendo favorecida pelo movimento de motoristas, vistos como potenciais clientes.

Observa-se nos argumentos da empresa B um comportamento de combinagéo de recursos diferenciais. A
Localizagao do Ponto, por si s6, ndo asseguraria uma VCS. No entanto, ao ser combinada com outro recurso diferencial,
no caso a Parceria, houve uma potencializa¢do de seu resultado para a firma, proporcionando uma posi¢do competitiva
mais defensavel. Ao serem alocados de forma combinada, os recursos acabam sendo dotados de ambiguidade causal,
tornando sua imitagdo ou substituigdo mais dificeis, e possibilitando uma VCS (Barney, 1991; Peteraf, 1993; Teece,
Pisano & Shuen, 1997). Ressalta-se a ideia de que o resultado da alocagéo conjunta seria superior a sua utilizagdo dos
recursos de forma isolada (Das & Teng, 2000).

Sobre os Equipamentos em Uso, o representante da empresa B afirmou que “a fostadora de paes é algo mais
caro e raro, nem todos os lugares tém e traz uma qualidade maior para o produto gerando um melhor desempenho para
a empresa (Entrevistado 2)”. No caso da empresa C, o relato foi de que “a chapa que a gente tem hoje é mais rara, é
uma chapa americana (Entrevistado 3)", no entanto também foi afirmado que tais recursos seriam facilmente imitaveis,
uma vez que sao transacionaveis no mercado, ndo assegurando, assim, uma vantagem competitiva duradoura. Recursos
facilmente transacionados no mercado néo possibilitam uma vantagem competitiva duradoura, uma vez que a fonte de
desempenho superior proporcionada é facilmente replicada pelos competidores (Barney 1991; Grant, 1991; Peteraf, 1993;
Barney & Arikan, 2001).

De forma similar, o representante da empresa D relatou que assa seu hamburguer em uma churrasqueira,
diferentemente da maioria dos concorrentes, que utilizam a chapa para tal fim. Apesar de ser diferencial, tal recurso é
entendido como facilmente imitavel caso a concorréncia tenha interesse. Observa-se que esses recursos fisicos, embora
diferenciais, ndo estao associados a um conhecimento especifico ou a uma capacidade Unica, o que facilita a sua eventual
emulagao ou substitui¢do pela concorréncia. Um potencial caminho para o melhor aproveitamento desses recursos pode
ser sua associagdo a um conhecimento ou capacidade em especifico. Como destacado por Dierickx e Cool (1989),
conhecimentos e capacidades proprios das empresas ndo sdo comercializaveis no mercado, se tratando de recursos
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intangiveis que devem ser desenvolvidos pelas empresas, sendo de dificil imitagdo e, portanto, assegurando uma
diferenciacdo em relagdo a concorréncia. Ressalta-se, assim, a relevancia da capacidade de desenvolver e readaptar
recursos em um ambiente dindmico para a geragdo de vantagens para as empresas (Teece, Pisano & Shuen,1997;
Vasconcelos & Cyrino, 2000).

Quanto ao Treinamento da Equipe de forma estruturada, foi identificado que esse é uma fonte potencial de
VCT. Foi consenso entre os entrevistados que o treinamento diminui erros no processo de producdo, porém néo foi
identificado o fornecimento de treinamento estruturado na maior parte das hamburguerias analisadas. Ainda que os
entrevistados percebam a importancia do recurso, esse Ultimo n&o é efetivamente aplicado no negécio. Logo, o recurso
foi considerado raro, mas possivel de imitar caso os concorrentes queiram. Como o respondente 2 foi 0 Unico que
ressaltou a aplicacdo de treinamento de sua equipe de forma estruturada, esse recurso foi considerado um potencial
gerador de VCT a empresa B.

Ademais, a empresa C foi a inica em que se observou a possibilidade de Pagamento via Cartdo-Alimentag&o.
Para o respondente 3, tal op¢édo de pagamento é considerada um diferencial frente & concorréncia, pois atrai mais clientes.
Consequentemente, ha também o aumento no faturamento da hamburgueria. Assim, interpretou-se que tal recurso pode
melhorar o desempenho, sendo valioso. O recurso também é considerado raro no contexto estudado, pois néo foi
observado nos concorrentes, ainda que seja de facil imitagdo. De maneira similar ao caso anterior, foi considerado que a
posse de tal recurso tem garantido uma VCT a empresa C.

Apesar do foco do trabalho estar na identificagao dos recursos capazes de gerar vantagens competitivas para
as hamburguerias, foram observados diversos recursos que, na percepcdo dos entrevistados, posicionam as empresas
em uma situagéo de desvantagem competitiva. Como pode ser observado na Figura 1, todas as empresas foram capazes
de identificar recursos que proporcionassem vantagens competitivas, assim como recursos que as colocasse em situagao
de desvantagem frente a concorréncia. Esse achado reitera os argumentos de Ray, Barney e Muhanna (2004) sobre a
dificuldade de se analisar a relag&o direta entre 0s recursos e o desempenho geral da empresa, uma vez que uma mesma
organizagao pode contar com recursos diferenciais em algumas atividades e recursos inferiores em outras, dificultando a
verificagao da relagao entre recursos superiores e desempenho, como proposto pela VBR (Barney, 1991).

A maior parte dos recursos que ocasionou a implicagdo de DC se refere a questdes intangiveis, como a
Qualidade no Atendimento, Treinamento da Equipe, Parcerias, Gerenciamento de Estoque e Rapidez no Delivery. Em
alguns casos, ha ciéncia do problema. Tais DCs se revelam como oportunidades de melhoria para tais hamburguerias,
especialmente aquelas que ndo possuem VCTs ou VCSs. Sobre a Qualidade no Atendimento, a empresa A informou que
acha “bem precario” o atendimento fornecido, enquanto a empresa C salienta que seu atendimento € baseado na tentativa
e erro. Tais visdes revelam uma fragilidade dessas hamburguerias, haja vista uma das conclusdes de Hoffmann et al.
(2016), sobre a importancia do bom atendimento ao cliente no setor de food service em Food Trucks em Brasilia. A
auséncia de um gerenciamento estruturado de estoque também revela fragilidades, pois ha de se considerar que a
eventual auséncia de alguma matéria-prima pode impactar o processo de produgao da hamburgueria, incidir em redugédo
das vendas e em clientes insatisfeitos.

Observa-se que o recurso Rapidez no Delivery foi identificado como uma fonte de VCT as empresas A e C.
Como relatado pelo representante da empresa A, “Poucos restaurantes estao tendo frota prépria e eu sou um deles
(Entrevistado 1)”. Foi observado que a maior parte das empresas participantes da pesquisa utiliza o servigo de delivery
fornecido pelos proprios aplicativos de entrega de comida, mas como relatado pela empresa C, “As empresas estéo
buscando a logistica dos proprios aplicativos, s6 que elas ndo sGo muito boas, pois ndo se tem controle desses motoboys
(Entrevistado 3)”. Aparentemente a geragao de VCT a partir do Delivery esta relacionada com a existéncia de frota prépria
de entregadores que permitiria maior agilidade na entrega do produto e em condi¢bes apropriadas para consumo, 0 que
contribuiria para a satisfagdo de clientes e percepgdo de bom desempenho da empresa. Seguindo os argumentos de
Barney (1991), para geragao de vantagens competitivas o recurso deve ser imperfeitamente imitavel pela concorréncia.
Ainda que a empresa C tenha obtido alguma vantagem com uma frota propria, outras empresas vem buscando um recurso
substituto que possibilite reduzir o estado de desvantagem por meio de acordos com aplicativos de entrega.

Verifica-se a partir da Figura 2 que a implicagdo competitiva mais recorrentemente observada é a PC. Quase
a totalidade dos recursos das categorias Humanos e Organizacional resultaram em uma situagéo de paridade competitiva
entre as empresas. Recursos como Relacionamento com Fornecedores, Qualidade de Atendimento, Propaganda,
Gerenciamento de Estoques e Pagamento via Cartdo, embora sejam vistos como valiosos pelos entrevistados, ndo
resultaram em diferengas competitivas entre as hamburguerias analisadas. O bom Relacionamento com Fornecedores
pode colaborar com a redugéo de custos, conforme relato do representante da empresa E: “Temos alto poder de barganha
com fornecedores e isso faz que a empresa consiga ter menores custos (Entrevistado 5)”. Além disso, foi consenso que
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a propaganda em redes sociais é importante para atrair novos clientes, assim como as agdes que visam a conquista de
tais clientes, como relatado pelo representante da empresa B, “é essencial deixar o cliente satisfeito (Entrevistado 2)”.

Esse conjunto de recursos valiosos que posiciona as empresas em uma situagao de paridade competitiva pode
ser interpretado como aqueles mais essenciais para a boa operagao desse tipo de negocio. Ainda que sua presenga nao
signifique um posicionamento estratégico diferencial, sua auséncia pode significar uma situacdo de desvantagem
competitiva as empresas. Essa situa¢do pode ser evidenciada pela justificativa do representante da empresa C quando
questionado sobre o recurso Variedade de Produtos: “a gente quis limitar o cardapio pois quanto mais coisa mais facil de
errar (Entrevistado 3)”. Situa¢do semelhante pode ser observada nos argumentos do representante da empresa C quando
questionado sobre o recurso Treinamento da Equipe: “a gente falha nisso muitas vezes, a gente coloca o funcionario aqui
dentro para treinar na correria, é uma coisa que a gente quer melhorar (Entrevistado 3)”. Como destacado por Barney e
Hesterly (2007), a posse de recursos ndo valiosos representam fraquezas que deverao ser remediadas pelas empresas,
pois as colocam em uma situacdo de desvantagem em relagdo aos seus competidores. Nesse sentido, a falta de
variedade de produtos e a falta de treinamento da equipe podem representar uma fonte de desvantagem competitiva para
a empresa do Entrevistado 3.

4.2 IMPLICAGOES COMPETITIVAS DE RECURSOS OBSERVADOS EX-POST.

A existéncia de heterogeneidade interna no que tange as capacidades organizacionais ja foram verificadas
empiricamente no contexto de MPEs (Pugas et al., 2013), ou seja, nem sempre a mesma combinagdo de recursos e
capacidades assegura 0 mesmo nivel de competividade as empresas. Essa heterogeneidade foi observada também entre
as hamburguerias participantes da presente pesquisa, tanto pelas diferentes implica¢des competitivas identificadas, como
pelos diferentes recursos observados e que nao fazem parte do contexto de todas as empresas. Conforme Figura 3,
foram identificados outros 5 recursos ndo comuns a todas as empresas que forneceram implicagdes de vantagem
competitiva.

Implicagdes Competitivas

Tipo Recurso VCT VCS
Fisico Decoragdo Tematica C -
Prémios Recebidos - B
Organizacional Programa de Fidelidade B
Diferenciagdo do Produto D C

Figura 3. Implicagdes Competitivas de Recursos ndo Comuns a Todas as Empresas.
Fonte: elaborado pelos autores.

Inicialmente, foi relatado pelo representante da empresa C que “A decoragdo com a pegada geek, vamos falar
assim, atrai os clientes. A curiosidade foi a decoragdo, um lugar aconchegante, com uma musica boa (Entrevistado 2)”.
A hamburgueria C investiu em uma decoragéo tematica em seu ambiente, focada em interesses do publico jovem de
universitarios que frequenta a regido. Conforme relato, tal recurso se mostra como valioso, uma vez que atrai clientes e
aumenta o consumo da casa. Por n&o ter sido observado em nenhuma outra empresa participante do estudo, tal recurso
foi considerado raro, apesar de facilmente imitavel. Esse achado corrobora os achados de que a atmosfera da loja como
um dos recursos com potencial em garantir vantagem competitiva (Hermes et al., 2016).

Apenas a empresa B relatou ter recebido prémios acerca da qualidade de seus produtos: “Nés temos um bom
nome e ganhamos os dois ultimos anos como o melhor hambirguer de Brasilia (Entrevistado 2)”. Tal recurso foi
considerado valioso, pois chama a atengdo de potenciais clientes e foi considerado raro por apenas uma hamburgueria
receber tal prémio por ano. Como destacado por Barney (1991), a reputagéo de uma empresa € um recurso socialmente
complexo e, embora relativamente fécil de ser identificado pela concorréncia, é de dificil imitago. Dessa forma, esse
recurso foi considerado como potencial gerador de VCS para a empresa. Um segundo recurso descrito pela empresa B
foi o Programa de Fidelidade, direcionado aos clientes frequentes. Como explicado, “a cada 15 reais de consumo ele
ganha 1 ponto e pode trocar os pontos por produtos (Entrevistado 2)”. Em que pese ser considerado valioso, pode-se
questionar a raridade e a dificuldade de imitagdo desse recurso. Ainda que nenhuma outra hamburgueria entrevistada
tenha relatado ter acesso a ativo similar, observa-se a existéncia de programas similares em restaurantes, de forma que
esse recurso ndo seria de dificil imitacdo pela concorréncia.
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Sobre o recurso Diferenciagéo do Produto, a empresa D relatou que “O péo a gente ja procurou muito e de
qualidade parecida com a nossa a gente achou apenas um (Entrevistado 4)”. Tal insumo oferece diferenciacdo em relagéo
aos concorrentes, sendo raro, porém facilmente imitavel caso haja procura pelo mesmo fornecedor. Ja no caso da
empresa C, a Diferenciacdo do Produto fornece VCS, pois depende do know-how de funcionarios que executam uma
receita propria, sendo raro e de dificil imitagdo. Nas palavras do entrevistado: “O nosso molho especial, que s6 a gente
tem, é outro diferencial da nossa empresa, ja recebemos muitos elogios (Entrevistado 3)”. Observa-se aqui a existéncia
de um ativo intangivel, baseado em conhecimento/capacidade desenvolvida ao longo do tempo e que nao pode ser
acessada pelas demais empresas, conforme argumentos propostos por Grant (1991; 1996), Barney (1991) e Peteraf
(1993).

43 DISCUSSAO DAS IMPLICAGOES COMPETITIVAS DO CONJUNTO DE RECURSOS

A partir da identificacdo e avaliagdo dos recursos definidos ex-ante e observados ex-post, foi elaborada a
Figura 4, em que é possivel observar que as hamburguerias B e C se destacam em rela¢do & quantidade de recursos
capazes de gerar vantagens competitivas, sejam temporarias, sejam sustentaveis.
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Figura 4. Representacdo do Total de Implicagdes Competitivas Observadas por Empresa
Fonte: elaborada pelos autores.

Observa-se, a partir da Figura 3, que a empresa B é a que possui 0 maior conjunto de recursos diferenciais.
Trata-se também da empresa que possui mais tempo de mercado, tendo iniciado suas atividades em 2016, ou seja, ha
mais de 4 anos. As demais hamburguerias estavam em funcionamento ha pouco mais de 1 ano a época da coleta de
dados. Em que pese a diferenga aparentemente ser pequena, um relatério do IBGE (2019) destacou que apenas 42,6%
das empresas nascidas no pais sobreviveram por mais de 4 anos, com base no periodo de 2013 a 2017. Ja a taxa de
sobrevivéncia por mais de 1 ano, de 2016 a 2017, foi de 73,2%. Considerando a diferenga na taxa de sobrevivéncia
observada nos empreendimentos, é possivel argumentar que se manter em atividade no mercado por mais de 4 anos é
um desafio as empresas brasileiras, em especial as de micro ou pequeno porte, como as do contexto dessa pesquisa.

Esse Ultimo achado chama atengéo ao fato de a empresa que sobreviveu no mercado por mais tempo, em
relacdo as demais participantes do estudo, também apresenta o maior nimero de recursos diferenciais. Assim, parece
corroborar os argumentos de Hoffmann et al. (2016) de que o tempo que determinada empresa atua no mercado pode
influenciar nas implicagdes competitivas observadas, devido ao tempo necessario para o desenvolvimento de recursos
competitivos, possibilitando a criagcdo e adaptagio de recursos diferenciais. Importante destacar que as estratégias
desenvolvidas pelas firmas dependem do conjunto de recursos acumulados (Das & Teng, 2000; Favoreto & Vieira, 2014).
Ressalta-se, assim, o papel da dependéncia de trajetéria para o desenvolvimento de recursos competitivos (Dierickx &
Cool, 1989; Barney, 1991; Peteraf, 1993; Teece, Pisano & Shuen, 1997).

No entanto, uma perspectiva diferente pode ser observada na hamburgueria C que iniciou suas atividades em
2018 e estava ha apenas 1 ano atuando no mercado a época da coleta de dados. Conforme representado na Figura 3, a
empresa C possui 0 segundo maior conjunto de recursos diferenciais entre as participantes da pesquisa. Nesse caso, 0
tempo de atuagao no mercado néo é suficiente para explicar a quantidade observada de recursos diferenciais. Pelo relato
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do Entrevistado 3, a empresa recebeu um aporte inicial de investimentos que possibilitou arcar com os custos da
decoragao tematica e o pagamento de motoboy proprio (recursos diferenciais). Essa realidade ndo parece ser o0 padréo
entre as empresas analisadas. O entrevistado 1, referindo-se & empresa A, indica que os custos precisam ser mais
reduzidos porque a empresa néo teve investimento inicial e todo o dinheiro vem somente da operagao. “A nossa empresa
€ uma empresa puxada em vez de empurrada, (...) a demanda vai crescendo e a empresa vai crescendo e fazemos
investimentos com o que vai entrando (Entrevistado 1)".

O resultado sugere que a disponibilidade de capital, especialmente no contexto analisado, seria um recurso
diferencial. Porém, ainda que de dificil acesso, recursos financeiros ndo sdo de dificil imitagdo. Nesse sentido, ressalta-
se a capacidade organizacional da empresa C em observar seu mercado e identificar recursos que a posicionariam de
maneira distinta face a competi¢do e desenvolver esses recursos. Destaca-se, assim, o papel da gestdo em monitorar as
condigdes ambientais e configurar os recursos e estratégias de forma a melhor responder ao ambiente (Teece, Pisano &
Shuen, 1997; Cubrellate, Pascucci & Grave, 2008), desenvolvendo caracteristicas valorizadas e percebidas pela
demanda (Coyne, 1986; Hoffman 2000).

Comparativamente, poucos recursos implicaram em vantagens competitivas, embora todas as cinco empresas
analisadas tenham apresentado ao menos um recurso identificado como um diferencial competitivo, o que reforca a ideia
de heterogeneidade de recursos proposta por Barney (1991). A atengéo a um conjunto de fatores e ndo apenas a algum
recurso diferenciador em especifico parece ter sido essencial para que as empresas foco do estudo continuem atuando
nesse mercado. Como exemplo, a busca pela boa experiéncia do cliente por meio de Qualidade no Atendimento, Rapidez
no Delivery e Decoragcdo do Ambiente foi um conjunto de recursos que apresentou implicagdes competitivas distintas a
depender da empresa. Foi perceptivel a importancia de recursos intangiveis as hamburguerias, haja vista a quantidade
de implicagdes tanto de VCTs quanto de DCs observadas nos casos estudados, remetendo aos achados de Palma e
Padilha (2020) sobre o papel dos recursos intangiveis nas estratégias das empresas.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho teve por objetivo analisar as caracteristicas dos recursos disponiveis em hamburguerias
de marca prépria. Para tanto, foi realizado um estudo de multiplos casos com 5 empresas de pequeno porte com atuagéo
na cidade de Brasilia. Os dados foram coletados a partir de entrevistas semiestruturadas, realizadas de forma presencial
e analisadas a partir analise de conteudo categorial. Cada recurso identificado foi classificado em conformidade com a
perspectiva da VBR. Os resultados das analises dos recursos permitiram identificar uma série de recursos presentes em
todas as empresas analisadas e sem nenhuma caracteristica distintiva (p.ex.: Relacionamento com Fornecedores,
Qualidade de Atendimento, Propaganda, Pagamento via Crédito e Débito).

Tais recursos, ainda que valiosos, estavam igualmente presentes em todas as empresas, gerando uma
situacdo de paridade competitiva. Sob uma perspectiva pratica, esses recursos podem ser entendidos como um conjunto
minimo de caracteristicas que uma empresa que busca adentrar esse setor deve cumprir para o seu bom funcionamento.
Ainda que esses recursos ndo gerem uma vantagem sobre a concorréncia, sua auséncia ou sua ma qualidade pode
representar uma situagao de desvantagem competitiva para o empreendimento. Um subconjunto mais restrito de recursos
foi identificado como capaz de gerar alguma vantagem competitiva as empresas. Diversos recursos foram apresentados
pelas empresas como nao presentes em seus concorrentes, contudo facilmente emulados ou substituidos por recursos
similares.

Interessante notar que a alocagéo conjunta de recursos inicialmente de facil imitagdo possibilitou a uma das
empresas entrevistadas alcangar uma vantagem competitiva mais duradoura. Recursos raros, mas de facil imitagao ou
substituicdo, ao serem alocados de forma conjunta possibilitaram a criagdo de uma situagéo de ambiguidade em que é
dificil a identificagdo da fonte de vantagem competitiva, oportunizando o melhor aproveitamento dos recursos e uma
posi¢do competitiva mais defensavel. Os resultados evidenciam a possibilidade de geragdo de vantagens competitivas
sustentaveis a partir de recursos imitaveis ou substituiveis, sendo essa uma contribui¢io teérica do presente estudo, uma
vez que tal perspectiva néo € descrita em trabalhos classicos da VBR. Sob uma perspectiva pratica, esse resultado sugere
um caminho alternativo para o desenvolvimento de recursos competitivos.

Os resultados evidenciaram que as empresas com maior quantidade de recursos distintivos apresentaram
caracteristicas especificas. A primeira delas estava no mercado ha 4 anos, prazo relativamente curto, mas acima da
expectativa de vida de uma empresa de micro ou pequeno porte e do tempo de funcionamento das demais empresas
analisadas. Aparentemente, o tempo desempenha papel relevante no desenvolvimento de recursos diferenciais em
empresas de pequeno porte. Logo, quanto mais tempo uma empresa permanece no mercado, mais oportunidade ela
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teria de adaptar e desenvolver seus recursos as caracteristicas desse mercado, o que reitera o papel da dependéncia de
trajetdria para a criagdo de recursos diferenciais.

A segunda caracteristica evidenciada foi a disponibilidade de capital para realizag&o de investimentos. Ainda
que 0 acesso a financiamento seja um problema para pequenas empresas, entende-se que recursos financeiros ndo séo
raros ou de dificil imitacdo. Adicionalmente, sua mé alocagao ndo geraria vantagens para empresa frente a concorréncia.
Destaca-se, assim, a capacidade da gestdo da empresa em configurar recursos diferenciais capazes de atender ao
ambiente em que ela se insere, diferenciando-se de seus competidores. Mais relevante do que a disponibilidade de
financiamento esta a capacidade de monitorar e compreender o mercado.

Cumpre destacar que todas as empresas entrevistadas apresentaram recursos identificados tanto como fonte
de vantagem competitiva e como fonte de desvantagem competitiva. Esse resultado evidencia um dos problemas da
operacionalizagdo empirica da analise da relagao entre recursos e o desempenho de empresa. Conforme descrito por
Barney (2001), uma empresa com recursos estratégicos diferenciais em um setor pode ter sua vantagem minorada, ou
mesmo eliminada, pela presenca de recursos inferiores em outros setores, ndo resultando, assim, em desempenhos
superiores.

Ndo obstante, a presente pesquisa possui suas limitagdes. Ndo foram levantadas informacbes que
possibilitassem a comparagao de desempenho das empresas, de forma que as implicagdes competitivas dos recursos
foram interpretadas a partir das caracteristicas dos recursos descritas pelos entrevistados. Uma segunda limitagdo
encontra-se no método. Nao se procedeu a saturagao teérica durante a realizagdo das entrevistas de forma que, a
observagéo de novas empresas poderia gerar novas evidéncias. Assim, os resultados aqui apresentados ndo devem ser
compreendidos como definitivos. Para pesquisas futuras, € sugerida a replicagao do presente estudo em outros mercados
como forma de se verificar se os resultados encontrados séo idiossincraticos de Brasilia ou se s&o validos em outros
contextos. Novas pesquisas poderiam, também, coletar informagdes primérias ou secundérias sobre a relagéo entre 0s
recursos e o desempenho empresarial.
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