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RESUMO

CRUZ, Igor Kenji Hilahataldentificacdo e analise de recursos estratégicos eempresas
do setor hoteleiro da cidade de Dourado011. Graduacdo em Engenharia de Producéo,
Universidade Federal da Grande Dourados, Dour@fdq,.

Este trabalho tem como objetivo identificar e aaalios recursos estratégicos utilizados por
empresas pertencentes ao setor hoteleiro da rdgi&@rande Dourados de modo a servir de
base para o processo de formulacdo de estratdggma. alcancar este objetivo, foram
realizados estudos de casos em duas empresasodouiBzando como técnica principal de
coleta de dados a entrevista semi-estruturada cerpraprietarios dos hotéis. Alem de
identificar e analisar 0s recursos estratégicosedgmesas estudadas, foram identificadas as
estratégias adotadas por essas empresas parecavesg o0s recursos utilizados séo
condizentes com as mesmas ou ndo. O estudo mastreatisfatorio quanto a identificacao e
a analise dos recursos utilizados, uma vez queoisspioprietarios destacaram 0s mesmos
recursos como sendo 0s mais importantes para dagdtd do cliente e consequentemente
para sua lucratividade. Para uma avaliacdo ma#gbnte dos recursos estratégicos, sugere-
se para futuros trabalhos a complementacdo comalss@rde dados do ponto de vista do

cliente.

Palavras-chave:Recursos estratégicos. Estratégia empresariak. Sateeiro.
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1. INTRODUCAO

Apesar da visdo ainda restrita de muitos profisggor da prépria sociedade relativa
ao campo de atuacdo desempenhado pela Engenhd®radlecdo, que é muitas vezes vista
apenas com competéncia e conhecimentos para aymoducdo de bens propriamente dita,
esta pode atuar perfeitamente em qualquer tipgeegao de servicos também, uma vez que
a producao e a operacao de servicos nao possuesitBagdiferentes quanto se pensa. Pode-
se dizer que a principal e essencial diferencaeeamtproducédo de bens e a operagdo de
servicos é a tangibilidade do resultado final. Ahente, em meio a globalizacdo e a grande
premissa de que “tempo é dinheiro” que vigora leajedia mais do que nunca, a prestacao de
servicos vem dominando a economia mundial, ofedereprvicos os mais variados possiveis
e que atendem as necessidades de seus consungderngecisam de servigos dos quais nao
possuem conhecimento ou competéncia para realizanesmo nao dispbe de tempo para
realiza-lo.

Nesse contexto da operacédo de servicos, estdhimabam abordar um assunto um
pouco mais especifico, que, porém pode e devetidieado por qualquer tipo de empresa,
seja ela produtora de bens ou de servigcos. Egtatass avaliacdo de recursos estratégicos de
uma empresa, que representam os meios pelos goeEsempresa vem a fornecer um
resultado que seu cliente necessita. Mais espatiéote este assunto sera abordado na rede
hoteleira da cidade de Dourados/MS, identificandossprincipais recursos e avaliando a

sustentabilidade das proprias empresas, atravasalise de seu ambiente interno e externo.

1.1. DEFINICAO DO PROBLEMA

Como ja dito anteriormente, a analise de recursalg@ essencial para qualquer tipo de
empresa e sem ele a empresa anda as cegas outpgfionde seus gerentes. Com o
crescimento financeiro, populacional e industrial régido da Grande Dourados e com o
aumento do numero de investidores e empresas dic@EUS recursos nesta regiao, se faz
necessario uma base solida de todos os tipos deasebasicos necessarios. Neste contexto
entra a rede hoteleira, que com o0 crescimento gidaaede seu poder econbmico e com a
vinda de industrias de grande porte, se vé em wtengial oportunidade de aumentar sua
lucratividade e poder neste setor em potencialageape crescimento na regido. Como sera
visto neste trabalho, mesmo que o setor hotelestejee desfrutando de um periodo

aparentemente prospero economicamente, é importp@ese aproveite este para que as
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empresas pertencentes ao setor, facam uma anasdiazdo do mercado e de seus servicos
para que possa adotar uma estratégia adequadaogeeipcoloca-las em uma posicao
confortavel e de vantagem competitiva no futuro.

Contudo mesmo que sejam realizadas de forma dficeerficaz as andlises do ambiente
externo (ameacas e oportunidades) e do ambiemmdn{pontos fortes e fracos), de nada
adiantara se a empresa deixar se levar por apend8nicias de mercado genéricas e néo se
preocupar com o0 que realmente seus clientes espirasaus servicos. Esclarecidos alguns
pontos deste trabalho, volta-se a questao debihm
Quais os recursos estratégicos que tém sido desdmidos em empresas do setor
hoteleiro da regido da Grande Dourados e como esgesursos influenciam na vantagem

competitiva das organizacdes estudadas?

1.2. OBJETIVOS

1.2.1. Objetivo Geral

Analisar os recursos estratégicos de empresasipenties ao setor hoteleiro da regido
da Grande Dourados, de modo a servir de base paracesso futuro de formulacdo de

estratégias nas empresas estudadas.

1.2.2. Objetivos Especificos

a) ldentificar os recursos estratégicos de duagesap da rede hoteleira da cidade de
Dourados.

b) Identificar as estratégias adotadas pelas eappEsquisadas.

c) Avaliar os recursos identificados de acordo caw critérios de valor,
sustentabilidade e versatilidade.

d) Analisar se os recursos adotados sdo condizentestribuem com as estratégias

adotadas.
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1.3. JUSTIFICATIVA

A regido da Grande Dourados tem deixado de serragiao focada essencialmente
na agropecuaria e tem expandido para os ramosikrsidade e da indUstria principalmente.
O ramo industrial tem atraido investidores, espmeate devido ainda ao agronegocio,
principalmente usinas de alcool e acgucar, que saddas pelo potencial agroindustrial da
regido e por incentivos do governo. O crescimemrisse setor agroindustrial, puxado pelas
usinas atrai outras industrias pertencentes a mead®a de valor ou que possuem produtos
complementares, ou seja, empresas de produtoemquersde insumos ou que se beneficiam
com essa atividade agroindustrial. Por exemplo, carescimento do agronegoécio € atraido
um grande contingente de méo-de-obra que migragaegido (na maioria das vezes essa
mao-de-obra é qualificada e consequentemente possulto poder aquisitivo financeiro),
aumentando a populacdo, a demanda e a procuraveosas servicos. Em casos diretos, a
contratacdo de terceiros para prestacdo de semessas industrias, mesmo que sejam de
fora da regido, trazem recursos e investimentdsetagdnente para a regido. Neste caso a rede
hoteleira tem se beneficiado muito, com a vindande-de-obra qualificada de fora da regiao,
para prestacdo de servicos especializados paradastrias da regido, em especial para as
usinas que movimentam grande quantidade de dint@ifato da regido da Grande Dourados
se firmar cada vez mais como uma cidade univeisitdmbém aumenta a demanda da rede
hoteleira, em épocas de vestibulares, ou até mesm&pocas de férias, feriados e formaturas
gue aumentam a demanda pelo setor hoteleiro.

Com esse crescimento na demanda da rede hotedetieggido da Grande Dourados, as
empresas necessitam planejar suas estratégiadisamasaus recursos e competéncias, para
gue possam atender a demanda do mercado e ao rterapw satisfazer as necessidades de
seus clientes. Essas empresas devem aproveitapgadanidade de crescimento no setor
para se estruturarem e se preparem para atenéenanda e as necessidades do mercado, de
forma que outras empresas nao consigam ingressiandate neste nicho e ganhar parcela de
seus clientes (podendo até ameacar a sobrevivdessas empresas).

1.4. DELIMITACAO DO TRABALHO
Este trabalho abrange a anélise do ambiente intlaa@mpresas, de forma a auxilia-

las na escolha e definicdo de sua estratégia. Nmeate interno, que tem seu estudo mais

aprofundado neste trabalho, sédo identificados wsisnbperacionais e a importancia de suas
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inter-relacdes para atender com qualidade as ndadses do cliente, e principalmente a
analise de recursos de uma empresa, focando aagieondda vantagem competitiva atraves
desses itens. A analise do ambiente externo eneiadéde mercado para o setor hoteleiro da
regido ndo foram abordados neste trabalho. Outntoptdo identificado neste trabalho foi a
avaliacdo do ponto de vista do cliente, se restiily apenas a visdo que 0s proprios

proprietarios tém de seus recursos.

1.5. ESTRUTURA DO TRABALHO

Apo6s o capitulo 1 deste trabalho que é relativat@ducdo do mesmo, o capitulo 2 aborda a
parte tedrica através de revisdes bibliograficespqupando-se em focar primeiro o conceito
de estratégia. Visto o conceito do que é a estegt&é§o abordados os temas relativos a
analise dos ambientes internos (pontos fortes aodjae externos da empresa (ameacas e
oportunidades), para que com base nessas andjaes ®nsiderados alguns tipos genéricos
de estratégia desmembrando-os depois em trés.ni@igiltimo € vista a estratégia baseada
em recursos e a analise de recursos e competéaceaspresa.

No capitulo 3 sdo descritos os procedimentos r&igitos aplicados para a pesquisa
na rede hoteleira, mostrando o tipo de pesquistaddoforma de analise, tipo de coleta de
dados e a forma que séo utilizados, e por ultimdinaisagcbes do método, mostrando os
pontos vulneraveis do método utilizado. JA no ohpid sdo apresentados todos os dados
colhidos no estudo, com suas analises e discussa@sultados obtidos.

O capitulo 5 finaliza o trabalho, concluindo ouest de forma a comparar 0s
resultados obtidos com o0s objetivos iniciais, ide@indo pontos a serem melhorados para
préximos trabalhos, como também a aplicabilidadestado. No final do capitulo também

sao feitas consideracdes finais sobre o trababdzaelo.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo tem por objetivo introduzir os prpas assuntos que serdo utilizados na
pesquisa pratica, tanto para fornecer um embasantedtico para o leitor, como também
para dar uma base tedrica para que o pesquisasies pplicar seu estudo e analisar os dados

encontrados.

2.1. CONCEITO DE ESTRATEGIA

A questéao principal que aborda este assunto, atégi@, até em os dias de hoje néo se
tem um consenso ou até mesmo uma resposta quima. dd¢é mesmo grandes especialistas e
grandes empresérios com grande experiéncia no mastdiiégico tém grande dificuldade de
definir este termo. Em obra recente, Markidgmid Whittington (2001) admite: “Nos
simplesmente ndo sabemos o que é ou como desenuoieeboa estratégia”. A estratégia
pode ser visualizada em quatro principais abordagee definem a estratégia e a abordam
sobre diferentes aspectos. A mais antiga e inftuéra abordagem classica, que conta com o0s
meétodos de planejamento racional deliberados; terambém a abordagem evolucionaria
que se apodia profundamente na evolugao biologidestisuindo a disciplina do mercado pela
lei da selva. Ha também os processualistas quéizznfaa natureza imperfeita do homem, e
acomodam a estratégia ao processo falivel tantodmnizacbes, quanto dos mercados. E
por fim a abordagem sistémica é relativista, carsitdo a estratégia totalmente ligada as
culturas e aos poderes dos sistemas sociais dass loode ela se desenvolve. Essas 4
abordagens sdo diferenciadas principalmente pestasdtados da estratégia e pelos processos
nos quais estédo baseadas (WHITTINGTON, 2001).

Quanto a maximizacao do lucro as abordagens céssavolucionaria a véem como
um resultado natural do desenvolvimento da esimtégquanto que a sistémica e processual
enxergam outros resultados além do lucro. Em relag processos, a processualista e a
evolucionaria a véem como algo do acaso, enquargoagsistémica e a classica a tomam
como algo deliberado. A estratégia sob a visédohtadagem classica, segundo Ansoff e
Porterapud Whittington (2001), pode ser definida como algoioaal elaborado através de
calculos e andlises sobre dados e informagfes,reezom o objetivo de maximizar o lucro e
obter uma vantagem competitiva a longo prazo. Nab@rdagem acredita-se que se 0sS
gerentes forem capazes de reunir as informacOesssetas e aplicar as ferramentas

adequadas, o ambiente se torna previsivel e meldms planos da estratégia adotada, que
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fara a diferenca entre o sucesso prolongado ecassa (WHITTINGTON, 2001)Segundo
Hannan e Freemaapud Whittington (2001) e Williamsorapud Whittington (2001) a
estratégia, como um planejamento racional focadolamgo prazo, é frequentemente
irrelevante, devido a implacabilidade e imprevigilaide do ambiente. Devido a esses fatores,
apenas as empresas que se adaptam muito rapidmiaente e que de algum modo
descobrem as estratégias de maximizacdo de lubrewseerdo. Nessa visdo, ndo sao o0s
gerentes que manipulam o ambiente, mas sim o atebtgre seleciona as empresas mais
aptas a sobreviver (WHITTINGTON, 2001).

A abordagem processualista concorda que o planefante longo prazo é futil,
porém ndo concorda quanto ao fatalismo da evolag@enPara eles ninguém sabe realmente
0 que é uma estratégia 6tima, e também ndo comseguanter-se preso a ela por muito
tempo, mas mesmo assim dificimente a falta desteatégia Otima leva a qualquer
desvantagem competitiva fatal (WHITTINGTON, 200@% teoricos sistémicos aceitam mais
a capacidade das pessoas em conceber e implemlamzamentos racionais de acéo, do que
0s evolucionarios e também néo sao tao radicdisgarndo todo o poder de decisao sobre os
mercados (WHITTINGTON, 2001). Segundo autores cdamanovetterapud Whittington
(2001), a abordagem sistémica propde que os obgetvas praticas da estratégia dependem
do sistema social especifico no qual esta inse@dgue leva muitas vezes, os estrategistas, a
desviarem do enfoque de maximizacdo de lucro eupgomutros interesses, como status
social ou profissional, poder, entre outros (WHINNGITON, 2001).

De modo geral, os classicos véem a estratégia comoprocesso racional de
planejamento a longo prazo, os evolucionistas densin o futuro como algo muito volatil e
imprevisivel para ser planejado e preferem conaest na maximizacdo das chances de
sobrevivéncia, no agora. Os processualistas tantpéationam o valor do planejamento
racional no longo prazo, vendo a estratégia com@pirandizado constante e adaptacdo. Por
fim, os sistémicos defendem que a estratégia deppadicularmente do contexto social
(WHITTINGTON, 2001).

Resumindo ndo ha um método facil e eficiente detégfia que possa ser usado em
qualquer circunstancia e local, pois mesmo queosegefpossivel elaborar tal estratégia, os

concorrentes a copiariam e a vantagem competii\aabaria.



16

2.1.1. Abordagem Classica

Como abordado anteriormente, a abordagem classicacomo principal objetivo a
maximizag&o do lucro e tem por meio de obté-ldangjamento racional, através de calculos
deliberados. Esta abordagem tem seus ideais baseadmilitarismo da Grécia Antiga,
porém seus primeiros sinais como disciplina, sérgiman nos anos de 1960, com o0s
trabalhos de Alfred Chandler (1962), Igor Ansof®§%) e Alfred Sloan (1963). Esses trés
estabeleceram as principais caracteristicas debsadagem: a andlise racional, o
distanciamento entre concepcdo e execucdo, e oguEnfma maximizacdo do lucro
(WHITTINGTON, 2001).

Na primeira metade do século XX, a estrutura mivistbnal adotada, por grandes
empresas obteve grande sucesso, principalmentdodaui afastamento total dos executivos
responsaveis pelo destino da empresa, das atigdgmacionais mais comuns, dando-lhes
tempo, informacéo e até mesmo condi¢cdes psico®giesa o planejamento e avaliacdo no
longo prazo. O controle da estratégia foi colocamtao prioridade para a geréncia executiva,
enquanto que a implementacdo da estratégia tomoresponsabilidade dos gerentes
operacionais das divisbes (CHANDLERud WHITTINGTON, 2001). A teoria classica tira
suas bases principalmente de noc¢les estratégiqaatta militar e da economia académica.
Ansoff apud Whittington (2001) A primeira aplicacdo académdm estratégia voltada as
empresas foi feita por dois economistas matematidos Neuman e Morgenstempud
Whittington (2001), em seu trabalfibeory of Games end economic Behaviour.

A visdo classica vé a estratégia centrada em apemasiomem, o CEO - “o
estrategista”, que é responsavel por tomar as @ecis projetar a estratégia, ignorando as
complexidades internas da organizacgéo. Isso reflataividualismo e a visdo militar, do
general solitario que toma suas decisfes sozirdm repassa em forma de ordens para que
outros as executem (MINTZBER&ud WHITTINGTON, 2001).

2.1.2. Abordagem Evolucionéria

Essa abordagem tira toda sua confianca dos gerentaétodos de planejamento
racional, e a deposita nos mercados, esperandelgagarantam a maximizacao do lucro, e
selecionem naturalmente os melhores “jogadores” IINWHNGTON, 2001). Segundo
Hendersorapud Whittington (2001) a concorréncia ndo é uma quegécalculo distanciado,

mas de uma luta intensa pela sobrevivéncia, assno @ lei natural da selva. Alchiapud
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Whittington (2001) liga diretamente a estratégiapaacipio bioldgico da selecdo natural,
focando-se na adaptacdo ao ambiente; os melhogasigmes se adaptam rapidamente ao
mercado, enquanto os fracos sao banidos. Segunuwahiapud Whittington (2001), quando
um novo nicho se abre, ele é superpovoado por noensorrentes, o que levard a uma
competicéo feroz, onde poucos sobreviverao.

Os evolucionistas enfatizam tanto o mercado, quesideram que ele escolhe as
estratégias dentro de determinado ambiente, e sigerentes. Conforme a argumentacéo de
Friedmanapud Whittington (2001), ndo importa se 0s gerentesimiaem ou ndo os lucros,
desde que os mercados assegurem que somente oslequdguma forma, atinjam a
maximizacdo dos lucros, sobrevivam. As forcas dercat® s&8o imprevisiveis e
incontrolaveis, sujeitando as empresas ao acaso serta. Quando se pensa que 0S
sobreviventes foram aqueles que se adaptaram aadoemna verdade, € muito mais provavel
que o ambiente os tenha adaptado (ALCHIAPud WHITTINGTON, 2001). Para o
pensamento evolucionista, a estratégia de longaopraomo flexibilidade, inovacéo,
diversificacdo ou mudanca, é muito cara e podesepre surpreendida por estratégias de
curto prazo focadas no baixo custo. Seguindo essgamento, Williamsoapud Whittington
(2001) afirmou: “a economia é a melhor estratégia”.

Assim como Alchian e Williamson, os evolucionistasn geral, acreditam que a
competicdo do mercado e sua imprevisibilidade, péanitem o luxo de se investir em
estratégias caras. Além disso, ndo acreditam geepeimitiia a criagdo de qualquer
vantagem sustentavel, pois mesmo que uma estragdgiaa uma vantagem temporaria, 0s
concorrente rapidamente a imitariam e eliminariamalguer beneficio (WHITTINGTON,
2001). Segundo McCloskeppud Whittington (2001), métodos formais nunca trardo
beneficios por um longo prazo, pois eles faciliguma cdpia. Para os evolucionistas, a Unica
vantagem real, é a eficiéncia relativa, ou sejearf@e na reducdo de seus custos, para assim
maximizar seus lucros. A duvida, dos tedricos esiohistas, em relacdo a adaptacéo e
diferenciagdo de um modo deliberado e sustent@&elmn desafio para a estratégia. Para
Hendersonapud Whittington (2001), a sobrevivéncia em um mercadepende das
estratégias de diferenciacdo. Uma vez que o desememto deliberado da estratégia €
ineficaz, uma grande quantidade e variedade degpeguniciativas pode ser a melhor opcéo,
ao invés de investir pesado em uma Unica estrapémgieipal, tentando prever as mudancas
do mercado.
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2.1.3. Abordagem Processual

Essa abordagem, concorda com a evolucionéria quantolanejamento racional a
longo prazo, porém ndo da tanta énfase, nem coaffarca dos mercados para assegurar a
maximizacdo do lucro. Tanto as organiza¢cGes quasitoercados, geralmente sdo fendmenos
desordenados, e a estratégia muito confusa. Oscdeodefendem que as vantagens
competitivas se devem as imperfeicbes dos processganizacionais e do mercado
(WHITTINGTON, 2001). As bases da abordagem procdsta foram sedimentadas pela
American Carnegie School — com destaque para RicGyert, James March e Herbert
Simon. Juntos criaram um modelo de desenvolviméatestratégia rejeitando o principio do
homem racional e a perfeicdo do mercado e considera complexidade interna das
organizacées (WHITTINGTON, 2001). De acordo com d¢hhae Simonapud Whittington
(2001); Cyert e Marclapud Whittington (2001) o ser humano é incapaz de clanar mais
do que uma série de fatos ao mesmo tempo; embardauscas ilimitadas por informacdes
relevantes; € parcial em as interpretacdes dossgd&daceita a primeira opinido satisfatéria
gue se apresente, em vez de persistir em encantnathor.

De acordo com essa visdo, 0s membros de uma empessan seus objetivos
pessoais em conta, para decidir estratégias daesmpalém de barganharem entre si para
chegar a um conjunto de metas comum, aceitadoswmtaia. Logo a estratégia se torna o
fruto de acordos e comprometimentos politicos edwoalculo de maximizacdo dos lucros,
além disso, a soma da barganha politica com a naalade limitada favorece o
conservadorismo estratégico e as mudancas sas vmta suspeitas, porque causam guerras
internas, devido as divergéncias de idéias (WHITATN, 2001). Apesar desse tipo de
visdo causar lentidao nos ajustes da empresa agéoeho mercado, Cyert e Margbud
Whittington (2001) acreditam que isso pode ser tiemépara as firmas, pois os mercados
sdo, na verdade, muito tolerantes quanto a desdmpeabaixo da média, e em geral as
empresas tem poder de mercado suficiente para guindecros razoaveis sem grande
esforgo.

Na visdo processualista, o homem ndo é capaz @etaletum mau desempenho
porque nao é suficientemente racional ou bem irddon o que causa uma “calma
organizacional”, que faz com que as empresas $isfé&gg@am” em vez de maximizar os lucros
Cyert e Marchapud Whittington (2001). Essa visao da pouca impori@@canalise racional,
limita a flexibilidade estratégica e reduz as exg@s de sucesso, pois se interessa em saber

se os planejamentos estratégicos estdo corretof@mudesde que a empresa aja de alguma
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forma, pois assim de alguma maneira achara opddadas e até a direcdo certa, através da
experiéncia acumulada. Com esse pensamento, #égiira descoberta durante a acédo, ao
invés de precedé-la (MARCHypud WHITTINGTON, 2001). Os estrategistas apenas
necessitam de um senso de direcao, eles tém cociscgfue ndo sado capazes de pensar em
todas as possibilidades antecipadamente, e utiligaan experiéncia e aprendizado para
encontrar a melhor a estratégia em cada momentBTEBERG apud WHITTINGTON,
2001).

Teorias baseadas em recursos da empresa destacamesses recursos incluem
habilidades taticas, padrdes de cooperacao e bEmgiveis que necessitam de experiéncia e
aprendizado para serem desenvolvidos. A vantagenpetitiva da empresa esta no fato de
esses recursos nao poderem ser negociados, mudadmsitados com facilidade, esses
fatores formam as competéncias essenciais e distigla empresa (GRANTapud
WHITTINGTON, 2001). Essa visdo demonstra que ogrsas para um desempenho superior
sustentavel encontram-se dentro da empresa e nao do estratégia estad ligada ao
desenvolvimento das competéncias essenciais, eanBosca de todas as oportunidades. Isso
se deve porgue mesmo que as oportunidades de mesepn atraentes, as estratégias de
entrada poderao falhar logo na implementacéo sgpaesa ndo detiver habilidades e recursos
internos exigidos (WHITTINGTON, 2001).

Portanto, em se tratando de estratégia, o impertanto desenvolvimento e
estruturacdo das competéncias distintas interoa®ngo prazo. Nessa visao, 0 processo de
conscientizacdo interna se torna um ponto crigoo,vez da busca orientada externamente
por oportunidades. Atualmente pode-se dizer quecarso mais valioso que uma empresa
possui, € o conhecimento diferencial de seus cadboes, ou seja, conhecimentos que 0s
diferenciam dos demais. Porém, a maior parte adesteecimento é tacita, ou seja, ganhada
conforme a experiéncia pratica, e por isso é deildimitabilidade e negociacao, ja que a
pessoa sabe seu valor até usa-lo (WHITTINGTON, R001

A estratégia deve-se focar nas competéncias isternabter niveis de desempenho
relativamente satisfatérios e ndo buscar o étim@anfb aos gerentes, eles devem se adaptar
as imperfeicbes do mercado, além de aproveitades gponstruir competéncias diferenciadas
e ganhar vantagens competitivas, sempre focandex#ilidade para jogar conforme o
mercado caminhar (WHITTINGTON, 2001).
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2.1.4. Abordagem Sistémica

Os tedricos sistémicos acreditam na capacidadelatejpmento das organizacdes,
porém, em sua visdo ha razbes subjetivas por asiestratégias, determinadas por contextos
sociologicos (WHITTINGTON, 2001) Eles acreditam queomportamento econémico das
pessoas € inserido em um contexto social, que eavi@milia, o estado, formacbes
educacionais e profissionais, religido, culturatreenoutras (SWEDBERG et ahpud
WHITTINGTON, 2001). Esse contexto influencia tamtdinalidade, quanto os meios para
consegui-la, pois pode impor o que é certo e ogjeaado. Para os tedricos sistémicos as
empresas se diferenciam conforme o sistema soe@b@mico em que se encontram, nao se
importando apenas em maximizar seus lucros. Umauses de Gestrin et ahpud
Whittington (2001) com mais de 200 grandes corpgi@agmostrou que em meédia mais de
60% de suas receitas e ativos, e 70% de seus laondsa proviam de seus mercados
domésticos. Isso se deve, em grande parte a retatas fortes caracteristicas locais, até
mesmo das maiores multinacionais, pois muitas yememvés de suplantarem as influéncias
de seu local de origem para atender os mercadesest elas acabam deixando-o influencia-
las fortemente.

Os sistémicos alegam que o motivo da abordagemicdater funcionado tdo bem
durante certo tempo no mercado americano, se dewr@instancias histéricas, sociais e
culturais americanas. Para Shrivastapad Whittington (2001) a abordagem classica é uma
visdo americana de moldar o mundo conforme as meé&ssua elite dominante e
individualista. Em pesquisas de Hampden-Turner a@mpenaarsapud Whittington (2001),
engquanto 40% dos americanos executivos disserano tjueo era o Unico objetivo de uma
empresa, em outros paises como Japao e Cingapara@sentagem ficou em torno de 10%
(HITT et al.apud WHITTINGTON, 2001).

Marris apud Whittington (2001); Berle e Mearapud Whittington (2001) denunciam
um crescente aumento desde a década de 1920, elgtegeprofissionais governando as
empresas, € ndo os verdadeiros proprietarios. élasa esses gerentes tém dirigido essas
empresas segundo seus interesses proprios, sawlifi@ maximizacao do lucro, em prol de
objetivos como seguranca, crescimento, busca de @tompensas e status elevado. indices
mostram que na Ultima década o pagamento de disetms EUA disparou, enquanto que 0s
lucros reais tém crescido muito mais lentamentaliBerdo uma comparacédo da diferenca de
pagamento media entre um executivo principal paf@noionario médio de manufatura, os

EUA apresenta uma diferenca trés vezes maior dmgulemanha ou no Japao, com essa
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realidade, fica muito dificil para os trabalhadotemuns acreditarem que eles e seus chefes
estdo juntos em um mesmo negaocio.

A abordagem sistémica enfatiza que as metas e JauEestratégicos refletem os
sistemas sociais em que ela é elaborada. Variagbesercado, classe, Estado e sistemas
culturais sdo relevantes para a estratégia compayaiorém nem todas as empresas devem ser
parecidas, mesmo que estejam em mesmo sistemd, goum as sociedades sdo muito
complexas, assim como as pessoas sao individsalisi@ podendo se esperar uma
uniformidade (WHITTINGTON, 2001). Considerando &ao sistémica, todo estrategista
deveria analisar o sistema social em que estaidosgrara captar a variedade de recursos e
regras de conduta social disponiveis (WHITTINGT@pud WHITTINGTON, 2001). A
perspectiva sistémica desafia a generalidade dewpramodelo teérico estratégico, porque
ele sempre vai variar e depender das caractedgiessoais dos estrategistas e do contexto
social dentro do qual eles operam (WHITTINGTON, 200

2.2. ANALISE DO AMBIENTE ORGANIZACIONAL

Um dos determinantes criticos para as estratégasmh empresa S4o as ameacgas €
oportunidades em seu ambiente competitivo, porgssmdo a empresa consegue enxergar e
identificar esses seus pontos criticos, tem umaaidg@de muito maior para implementar uma
“boa estratégia’e obter uma vantagem competitiviRBEY; HESTERLY, 2007). Empresas
que sabem usar a forca do proprio mercado, seaéatide oportunidades ou até mesmo de
seus proprios concorrentes (através de parceriaiangas) tém uma chance muito maior de
prosperarem, pois procuram reduzir seus riscasy/edrde forgas externas a elas. Porém néo é
suficiente apenas reconhecer a importancia das ¢asea oportunidades do ambiente, é
necessaria também a utilizacdo de ferramentasgmaigsar o ambiente externo a empresa
(BARNEY; HESTERLY, 2007).

Para detecta as ameacas e oportunidades, primate@eempresa deve entender o
seu ambiente geral, que consiste de seis elemiattoselacionados: mudancas tecnoldgicas,
tendéncias demograficas, tendéncias culturaisaatioonémico, condicdes legais e politicas e
acontecimentos internacionais especificos (BARNEESTERLY, 2007). A mudanca
tecnoldgica cria oportunidades quando as empresasaan para criar novos produtos e
servicos, mas também cria ameacas, principalmardadyp ela forca as empresas a mudar
suas estratégias tecnologicas, para ndo perderadeercu até mesmo para manter sua

sobrevivéncia. O elemento demografia, que podedséinida como a distribuicdo de
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individuos em um meio social em relacédo a idadey,sestado civil, renda, etnia e outros
atributos, que influenciem nos padrdes de compra, dua importancia, porque € essencial
conhecer essas informagcdes sociolégicas para detgrmrodutos e servicos a serem
oferecidos em determinada regido, sua demandaqmaiteaceitacao do cliente, entre outros
(BARNEY; HESTERLY, 2007).

Outro elemento sdo as tendéncias culturais, quevafimes, crencas e normas
determinados por uma sociedade, que podem inflaentiuito na aceitabilidade de
determinado produto ou servico na sociedade egpmecillo caso das multinacionais, €
importante que se tenha um estudo da cultura lgcaindo se inicie sua atuacdo em outra
localidade, pois muitas vezes ha a necessidadeddptagdo e modificacdes, tanto em
questdes estratégicos, como o produto em si (BARNEHESTERLY, 2007). O quarto
elemento do ambiente geral é o clima econdmico dmemto. Este elemento pode ser visto
como a saude da economia no setor em que a engtoesgpodendo variar entre periodos de
relativa prosperidade e de relativa pouca prospdedAs empresas que sabem se aproveitar
de determinado periodo para conseguir vantagengetiivas ou que sabem adequar suas
estratégias e gerenciar bem seus negocios enwecdacoes de periodos de baixa e alta
prosperidade sempre terdo espaco no mercado egeamtasobre seus concorrentes
(BARNEY; HESTERLY, 2007).

O proximo elemento sé@o as condi¢des legais e gaditque sdo o impacto das leis, do
sistema legal no negécio e do relacionamento enémpresa e o governo, que influenciarao
nas decisdes estratégicas das empresas e de dat#mi vantagens competitivas,
principalmente em relacéo a incentivos financei©giltimo elemento séo 0os acontecimentos
internacionais especificos, da localidade em quamaresa é localizada, que podem de
alguma forma ter um grande impacto nas estratégiasntagens competitivas da empresa
(BARNEY; HESTERLY, 2007). O ambiente geral de ene guma empresa opera define seu
amplo contexto de atuacao e conhecé-lo auxilia@esa a detectar ameacas e oportunidades
globais em seu setor. Apesar da importancia desigecer o ambiente geral em que atua, é
essencial que a empresa conhec¢a seu ambientegaater conhecimento de suas ameacas e
oportunidades locais. E para se conhecer essagasneaportunidades podem ser utilizadas
ferramentas que auxiliam essa identificacdo. Asfeentas utilizadas nesse trabalho serdo o
modelo estrutura-conduta-desempenho (E-C-D) e oelModle cinco for¢cas de Porter
(BARNEY; HESTERLY, 2007).

O modelo E-C-D teve como objetivo inicial entenderelacdo entre o ambiente, 0

comportamento e o desempenho de uma empresa e&aregin que condicdes ndo se
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desenvolveria a competicdo em um setor. Entendsarsesondicdes ajudou 0s governos a
identificar setores em que leis estimuladoras de@wéncia deveriam ser implementadas. A
sigla E-C-D significa estrutura-conduta-desempemhtermo estrutura refere-se a estrutura
do setor que é medida por fatores, tais como o raldeconcorrentes, a heterogeneidade dos
produtos, os custos de entrada e saida, entresoufonduta refere-se as estratégias
implementadas pelas empresas, e desempenho refaessdesempenhos individuais e da
economia de todo o setor (BARNEY; HESTERLY, 2007).

A estrutura em que uma empresa atua define sude®; restricdes de acao; ao
mesmo tempo em que alguns setores tém raras opgdegas restricbes, em outros setores
as empresas podem encontrar exatamente 0 oposendfio em que o setor da empresa se
encontra definird os limites de acdo e as esteégbtencialmente melhores a serem
utilizadas. Um dos principios basicos da teorianéntiica é que a sociedade esta mais bem
servida quando os setores sdo muito competitivaan@ em um setor opera uma grande
quantidade de empresas, os produtos e servicopdéoa diferenciacdo e ainda ha poucas
barreiras de entrada e saida, esses setores tendemperfeitamente competitivos, pois as
empresas se véem forcadas a manter seus custos,lmia qualidade alta, e quando possivel
inovar seus produtos. Todos esses fatores favorgugta os clientes e a sociedade como um
todo e foi exatamente para isso que o modelo EfG-desenvolvido, visando setores onde
nao ocorria a competicdo perfeita e, portanto, @edade seria prejudicada (BARNEY;
HESTERLY, 2007).

Ao contrario da visdo do modelo E-C-D, ha outraHes que véem a existéncia de
vantagens competitivas, um fator benéfico paraceedade, uma vez que havera empresas
gue atenderdo as necessidades dos clientes masntefinente do que 0s concorrentes.
Apesar de sua utilidade para oferecer informac@es pesquisa e politica governamental, o
modelo E-C-D é de dificil uso para a identificaghio ameacas no ambiente local de uma
empresa. Baseado neste modelo e visando modelasapatentificacdo de ameacas no
ambiente empresarial, foi desenvolvido o modelesteutura de cinco forcas por Porter, que
identifica cinco das mais comuns ameacgas enfrenfaelas empresas e situacdes em que elas
tém maior ou menor chance de ocorrerem (BARNEY; HESLY, 2007).

A ameaca € qualquer fator que possa reduzir ¢ dévdesempenho de uma empresa,
aumentando seus custos, diminuindo sua receitprepudicando seu desempenho de alguma
outra forma. Na visdo do modelo E-C-D, as ameagaliemtais ajudam a aumentar a
competitividade no setor, fazendo com que os prabasxem e a qualidade do produto ou

servico aumente. Essas cinco ameacas sao: ameagdraiga, de rivalidade, de substitutos,
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de  fornecedores e de compradores (BARNEY; HESTERLY2007).

2.2.1. Ameaca de Entrada

S&o designados como novos entrantes, empresas nigiaram em um setor
recentemente ou que Sao potenciais entrantes. rB@scdo em determinado mercado,
geralmente é motivada pelos lucros elevados obtidess empresas que ja estdo
estabelecidas no setor e enquanto houver ganhoggetitimos para as empresas do setor a
entrada continuara, até que se estabeleca uma tigiopequilibrada. O tamanho da ameaca
gue novos entrantes podem causar as empresaahélestdas € relativo ao custo de entrada
no setor, pois essa entrada sé sera viavel quamdaissto for menor do que os lucros
potenciais que 0 novo entrante obterd. O custotteda em determinado setor € determinado
pelas barreiras de entrada deste setor, que posleracenomias de escala, diferenciacdo de
produto, vantagens de custo independentes da escetplamentacdes governamentais para
entrada (BARNEY; HESTERLY, 2007).

A economia de escala ocorre quando os custos caeforme se aumenta o volume
de producado e a deseconomia de escala quandocesses aumentam. Porém, na realidade,
mesmo que haja economias de escala, a diminuic@nsies s6 acontece até determinado
volume de producéo e depois desse volume os aumtoscam a aumentar, tornando-se assim
uma deseconomia. A economia de escala é um fatoatgai novos entrantes a um setor, que
sempre buscardo ter sua producdo em torno do d@iived de producdo, onde o custo por
unidade € minimo. Contudo, a entrada de novos rgargroduzindo em uma escala alta
pode prejudicar todo um setor, porque a oferta E®leéornar maior do que a demanda,
trazendo prejuizos a todo o setor. Por isso mesra@sg empresas estabelecidas tenham altos
lucros, uma entrante potencial pode decidir nAaenb mercado porque o deixaria saturado
(BARNEY; HESTERLY, 2007).

Mesmo em casos de perigo de saturagcdo no meraawtos antrantes podem entrar no
mercado adotando estratégias diferenciadas, aindatepham custos de producdo mais
elevados que seus concorrentes. Algumas dessategits podem ser: utilizar técnicas que
aumentem a demanda no setor, desenvolver novaddgias de producao ou diferenciando
seus produtos em relacdo aos dos concorrentesgdenalforma que agregue valor ao
consumidor, podendo assim vendé-los a um preco alaiado. Quando as empresas ja
estabelecidas possuem clientes fiéis e que sadagrpelo nome de seus produtos, oS novos

entrantes tém que lhe dar com altos custos pamdneli ou reduzir as vantagens dessas
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empresas, além é claro dos custos usuais pararae @m um mercado. Por isso, antes da
empresa decidir entrar em determinado setor, ela dgeriguar se seus custos nao serao
maiores do que seus potenciais lucros (BARNEY; HESOY, 2007).

Ha também as vantagens de custo independente®dengas de escala que podem
assegurar altos lucros as empresas ja estabelseiniaa ameaca de novos entrantes, uma vez
que os custos para acabar com essas vantagens gedamuito mais altos que o lucro
potencial. Algumas dessas vantagens sado: tecnologigrietaria, know-how gerencial,
acesso favoravel a matérias-primas, curva de apaale politica governamental favoravel.
Tecnologia proprietaria € quando se trata de ugretegia que apenas determinada empresa
possui ou quando € patenteada. Para os novos test@ode ser muito complicado eliminar
essa vantagem, tendo que desenvolver uma outraldg@ que se equipare a da empresa
estabelecida ou entdo copia-la, correndo o riscatgr caro pela violagdo da patente
(BARNEY; HESTERLY, 2007). Know-how gerencial sdonbecimentos e informacdes
adquiridas com a experiéncia pratica, que podeabelsgcer aos seus possuidores grandes
vantagens competitivas. Geralmente esses conhdosneninformacdes demoram em ser
adquiridos ou muito caros para serem adquiridosuemcurto prazo de tempo. Outra
vantagem € o acesso favoravel a matérias-primag, wan que as empresas estabelecidas
geralmente terdo vantagens de custo de obtencdel@pdo aos novos entrantes, além de um
relacionamento mais proximo e favoravel com seuseftedores (BARNEY; HESTERLY,
2007).

A medida que a empresa adquire experiéncia emrsdagdio, geralmente seus custos
caem devido a curva de aprendizado, enquanto quewass entrantes levardo determinado
tempo para equipararem seus custos. A Ultima vamtagio relacionada a escala € a politica
governamental favoravel as empresas ja estabeteditamalmente esse caso ocorre com
empresas estatais, em que 0 governo acha maiA¥@a populacdo que ele detenha o
monopolio em determinado setor, fornecendo prodwoservicos a precos acessiveis
(BARNEY; HESTERLY, 2007).

2.2.2. Ameaca de Rivalidade

A rivalidade o nivel de competicdo entre concdeerem dado setor, diminuindo seus
lucros econbmicos. Frequentes cortes de precosadentde novos produtos, grande
quantidade de campanhas publicitarias, acdes éagapmpetitivas rapidas, sao sinais de

uma rivalidade intensa. Geralmente o nivel delidade em um setor é alto quando ha
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grande quantidade de empresas de mesmo porte @ pdacenciacdo. Certos contextos
podem aumentar a rivalidade como: grande numerengigresas praticamente do mesmo
tamanho, crescimento lento do setor, pouca difeagdc do produto, etc. (BARNEY;
HESTERLY, 2007). A rivalidade também tende a s$&x guando o crescimento do setor &
lento, o que pressupde que para aumentar as vamdasempresa deve ganhar mercado de
suas concorrentes, 0 que aumenta ainda mais mladalno setor. Outra razdo que aumenta a
rivalidade é o fato de ndo haver diferenciacaorddyios no setor, o que leva as empresas a
competirem por preco ou se diferenciarem atravésuttes métodos, como por exemplo, na
prestacdo de servicos (BARNEY; HESTERLY, 2007).

2.2.3. Ameagca de Substitutos

Substitutos s&do produtos ou servicos que atendeaticgmente as mesmas
necessidades do cliente, ou seja, o cliente adquir@roduto concorrente que atende quase
as mesmas necessidades que o produto da empresab€diutos colocam um limite nos
precos que as empresas podem cobrar, pois sesskr piesse valor, seus clientes preferirdo o
substituto. Em casos mais extremos, 0s substitotoam todo o mercado de um produto, um
exemplo disso foram os aparelhos de DVD que elimmaos aparelhos de video cassete do
mercado. Nesse exemplo vé-se a importancia e acantaa desenvolvimento de novas
tecnologias (BARNEY; HESTERLY, 2007).

2.2.4. Ameaca de Fornecedores

Os fornecedores podem ser uma ameaca as empregas gponibilizam recursos
essenciais, como matérias-prima e mao-de-obraaedguaumentam o preco desses recursos
ou diminuem a qualidade deles, prejudicam o desehtpdas empresas clientes (BARNEY;
HESTERLY, 2007). Alguns fatores podem aumentar aaga dos fornecedores em um setor.
Isso pode ocorrer quando o setor for dominado pornumero pequeno de fornecedores,
quando o que fornecem é Unico ou altamente difexdacquando ndo sofrem ameaca de
substitutos, quando o fornecedor tem grande opddde de realizar uma integracéo vertical
e entrar como concorrente no setor de seu clieqer @lltimo quando o cliente néo tiver
grande importancia para o fornecedor. Em todossesssos, o fornecedor se vé em uma
situacao superior a de seu cliente e pode tiraragans econdmicas, cobrando precos mais

altos ou diminuindo a qualidade de seu produto phter lucros maiores. E importante saber
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que quando ocorre um aumento nos precos, mesmongu@icio de uma cadeia de
suprimentos, isso geralmente se reflete ao longimadbke a cadeia até chegar ao cliente final.
Logo para o cliente nunca é favoravel que se tppohaas empresas concorrendo em um setor
(BARNEY; HESTERLY, 2007).

2.2.5. Ameaca de Compradores

Os compradores produzem ameacas muito semelhasteslos fornecedores,
diferenciando-se principalmente no sentido do flaeo materiais. Os fatores que podem
aumentar a ameaca as empresas fornecedoras s@&iéaaa de poucos compradores em um
setor, quando os produtos vendidos sdo padronizadgsouco diferenciados, quando 0s
fornecedores representam um custo muito alto emgdelao produto final do cliente, quando
0s lucros econdémicos dos compradores estdo muitkoshee por udltimo quando os
compradores tém a capacidade de realizar uma agi@grvertical e entrar no ramo do
fornecedor. Em todos esses casos, o cliente podeuwi os lucros da empresa fornecedora.
Em casos que os compradores estdo obtendo luaxes lsar quando o fornecedor representa
um custo relativo muito alto no produto final des ssiente, muitas vezes os compradores
optam por op¢des mais baratas, levando em congétepincipalmente o custo dos recursos
gue serdo adquiridos (BARNEY; HESTERLY, 2007).

2.2.6. Estrutura do Setor e Oportunidades Ambienta

O modelo de cinco forgas € importante para amabisdvel geral de ameaca em um
setor e prever o nivel médio de desempenho dasesagpem um setor. Porém dificilmente
todas as cinco forcas em um setor apresentardo esmonnivel de ameaca, o que pode
complicar a andlise de ameacas e nivel médio denge=nho. Nesse caso a empresa deve
verificar se alguma das ameacgas pode prejudicafoiea significativa os lucros e os
desempenhos da empresa, para decidir se deve emtraBo em um setor (BARNEY;
HESTERLY, 2007).

Para analisar o ambiente externo, ndo basta idmmtds ameacas ambientais, mas
também as oportunidades que um setor proporcionaesgma logica E-C-D usada para a
identificagdo de ameacas, também pode ser usada ¢esenvolver a analise das

oportunidades. Para simplificar a analise de opatades em um setor, suas estruturas serao
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separadas em setores fragmentados, emergentesrosiaduem declinio (BARNEY;
HESTERLY, 2007).

2.2.7. Oportunidades em Setores Fragmentados

Neste setor opera uma grande quantidade de pegoenasedias empresas, nao
existindo um pequeno grupo que domine o mercadoal@ente setores fragmentados
apresentam poucas barreiras de entrada, poucasngesrde escala ou algum outro fator que
incentive a entrada de pequenas empresas (BARNE®THRLY, 2007).

A principal oportunidade para as empresas dessw seta implementacdo de
estratégias que auxiliem na consolidacéo do setoura pequeno nimero de empresas, iSSO
possibilita que as empresas que utilizem essaégtigpossam se tornar lideres de mercado.
A consolidacdo pode ser obtida de varias formasyocpor exemplo, o descobrimento de
novas economias de escala, diferenciacado de praduthferenciacdo na prestacdo de seus
servigos (BARNEY; HESTERLY, 2007).

2.2.8. Oportunidades em Setores Emergentes

Setores emergentes sdo setores recém-criados mados¢ advindos de inovagdes
tecnoldgicas, mudancas na demanda, novas necessidacconsumidor, etc. Nesse setor as
empresas podem desfrutar durante certo tempo, détmmo desempenho devido ao seu
pioneirismo, sendo uma das poucas empresas gueceinercerto tipo de produto ou servico
no mercado. Geralmente essas empresas tomam deasbatégicas e tecnoldgicas
importantes no inicio do desenvolvimento do sgiodendo muitas vezes desenvolver regras
e procedimentos operacionais desse novo mercadeemham a beneficia-las no futuro. Em
geral as vantagens do pioneirismo sao: liderarggeolégica, detencéo de recursos valiosos e
criacao de custos de mudanga para o consumidor BARHESTERLY, 2007).

Quando uma empresa € pioneira em uma tecnologiadiora, ela pode obter uma
diminuicdo nos custos de producdo ou entdo obtéegies de patentes. A patente, porém,
raramente proporcionara lucros altos para os piesigdois € comprovado que se pode imitar
uma tecnologia com 65% do custo gasto pelo pioneiém de 60% das patentes serem
replicadas em até quatro anos apds serem concedatasque haja uma violagédo legal de
seus direitos. Os pioneiros que investem em reswsasiderados valiosos em dado setor,

antes que sejam amplamente entendidos por todampiesas, podem adquirir vantagens
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competitivas sustentaveis. Recursos valiosos siws@s que possuem grande capacidade de
agregar valor ao produto e as empresas que osgnossiam excelentes barreiras a entrada
de novas empresas no mercado (BARNEY; HESTERLY7R00

Outra estratégia para se obter vantagens compstiéim setores emergentes é criagdo
de custos de mudanca para o consumidor. Esses agginrem quando os clientes investem
em recursos com a finalidade de utilizar os proslato servicos de uma empresa. Um bom
exemplo para este tipo de caso acontece com astaphs de software, pois uma vez que o
cliente investe em um recurso para dominar a atiip de determinado software, mesmo que
um concorrente lance um software superior, difieiite o cliente deixara de utilizar o antigo,
pois esse requereu tempo e dinheiro (BARNEY; HESTERO007).

Apesar das inuUmeras vantagens de ser um pioneaoe-sk atentar para as
desvantagens desse setor. Primeiro, 0s setoregestes sdo caracterizados por grande
incerteza e quando as empresas pioneiras necedsitaan decisbes estratégicas criticas,
normalmente as tomam sem saber a conseqiénciqueeaiada acado a levara. Nestes casos,
talvez uma boa estratégia seja a flexibilidades permite que a empresa realize as decisdes
estratégicas apenas quando a melhor opcdo estaja@lbm, e entdo agir rapidamente para
obter vantagens (BARNEY; HESTERLY, 2007).

2.2.9. Oportunidades em Setores Maduros

A fase de maturidade de um setor ocorre quandwoaagdes e as tecnologias do setor
se tornam amplamente conhecidas e quando a taxewi;ado de produtos e tecnologia se
reduz. As principais caracteristicas desse setodesdto crescimento da demanda, diminui¢éo
no aumento de capacidade de producéo, desaceleragatroducdo de novos produtos ou
servicos, aumento na quantidade de concorrénciarnetional e reducdo geral na
lucratividade das empresas do setor (BARNEY; HESTERO007).

As oportunidades neste setor normalmente estaelegde dos produtos e no aumento
da qualidade do servigo, focando na reducao desus producdo e aumento da qualidade
através de inovacéo de processos. Como neste aaetayacao tecnoldgica e dos produtos é
rara, adotar estratégias que se aprimorem nos toode tecnologias existentes, na
diferenciacdo de qualidade do atendimento e doupppdeduzir custos de producgédo e a
integracdo entre as areas funcionais sdo esse(@fRNEY; HESTERLY, 2007).
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2.2.10. Oportunidades em Setores em Declinio

Um setor em declinio é caracterizado quando expat@numa queda total nas vendas
por um longo periodo de tempo. Obviamente empresasdas nesse setor possuem muito
mais ameacas do que oportunidades, pois a rivalidaste setor € muito alta, assim como a
ameaca de compradores, fornecedores e substi@bosudo mesmo neste caso ha algumas
oportunidades que podem ser aproveitadas: lideramngf@o, colheita e alienacdo. Com uma
demanda reduzida, a empresa enfrentara periodeegd&uturacéo, pois a oferta do produto
ou servico também é reduzida, devido a faléncigsjsgdes, fusbes e fechamentos de
empresas. Porém, apds essa fase, com uma quantiéade de empresas no setor, as que
restarem podem desfrutar de um ambiente relativenfamoravel, com poucas ameacgas e
vérias oportunidades. A empresa que se encontraneisetor em declinio, antes do periodo
de reestruturacado, deve se adequar a uma estrgtégjaossa a levar a lideranca do setor no
periodo pos-reestruturacdo. Com uma estratégiaessmobjetivo, a empresa pode facilitar a
saida de empresas que tém pouca chance de sohmajy@dendo compra-las e em seguida
encolher suas linhas de produtos ou simplesmeriten@o-as do mercado, ou ainda
continuar com a linha de produtos concorrentes aeado (BARNEY; HESTERLY, 2007).

Uma empresa que segue a estratégia de nicho dadodembém pretende se manter
no setor, porém com foco em segmentos especificaetbr, onde sabem que terdo maior
chance de sobrevivéncia ou melhores rendimentoscohtrario das estratégias de nicho e
lideranca, em que a empresa ainda pretende se mmangetor, as estratégias de colheita e
alienacdo sao estratégias em que a empresa obgetivatirar do mercado. No caso da
colheita, a retirada é lenta e gradual, pois a esapitenta extrair os Ultimos recursos
disponiveis 0 maximo que puder. Nessa estratégiapsiesa deve enxugar Seus recursos e seu
foco no mercado, concentrando-se apenas nos psdutiientes mais lucrativos. Em alguns
casos a empresa opta até mesmo em diminuir a gdaldbs produtos e servicos (BARNEY;
HESTERLY, 2007).

Apés esse periodo de colheita, a empresa vende®paes;6es no mercado ou apenas
encerra suas operacdes. Em casos em que a em@ioesgianvantagens em adotar a estratégia
de colheita para se retirar do mercado, ela podtagad estratégia de alienacéo, que consiste
de uma retirada rapida do mercado, logo apos gaedséectado um padrdo de declinio no
setor (BARNEY; HESTERLY, 2007).



31

2.2.11. Analise do Ambiente Interno

Para a analise do ambiente interno é importantegjoeiramente se fagca uma auto-
avaliacdo, verificando seus proprios pontos fogesacos. Apesar de parecer uma tarefa
simples a se realizar, assim como as pessoas, pesas também tém dificuldade de
enxergar principalmente seus erros e mesmo quasd@em dificiimente irdo admiti-los,
para ndo expor suas fraquezas. As principais tifacles a se detectar ou admitir um erro se
devem as rotinas, costumes, falta de unido entrsetiges e até mesmo o comodismo,
contentando-se com menos do que o Otimo, assim oasto na visdo processual da
estratégia. Tomando-se como premissa que todoe@os® visualizar melhor os erros de
seu vizinho do que 0s seus proprios erros, um pa@ se visualizar os pontos fracos de uma
organizacdo pode ser através do conceito conheoith® janela de Johari, que consiste em
uma troca de informacdes entre empresas onde caalaxpde de forma objetiva e sincera os
erros da outra. Esse bindbmio pode ser feito entmeetedor — empresa ou entre empresa —
varejista ou através de parceiros ou até mesmordmaentes (COSTA, 2006).

Reconhecidas as fraquezas e forcas da empresaxonprpasso para a analise
ambiental interna é elaborar uma lista com todospastos fortes, fracos e os a ser
melhorados. Os pontos fortes de uma organizacdoasaoaracteristicas positivas que
fornecem a empresa uma posicdo de destaque e @antagnpetitiva; os pontos fracos sao
caracteristicas negativas que prejudicam o desdropen uma posicdo de vantagem
competitiva; e por ultimo, os pontos a melhorar s@vacteristicas positivas que néao
contribuem determinantemente para o0 estabelecimdetouma vantagem competitiva
(COSTA, 2006).

2.3. TIPOLOGIAS ESTRATEGICAS

2.3.1. Estratégias de nivel Empresarial

Essa estratégia € definida pela alta gerénciatpdeaa empresa, para estipular em que
setor a empresa ird concorrer. Essa decisdo devensada utilizando a analise S.W.O.T., ou
seja, a empresa ira defini-la com base nos seumgdortes e fracos e de acordo com as
ameacgas e oportunidades do ambiente externo. Noentd as empresas se iniciam no
mercado de negocios atuando em apenas um setare arag alguns beneficios como a

especializacdo no setor, adquirindo conhecimentgperiéncias especificas que tornam seus
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produtos e servicos melhores e mais competitivoger® ha algumas desvantagens em atuar
em apenas um setor, devido a possiveis mudancasencado, como crises, reducdes
permanentes de demanda e todas as outras ameagarbidnte externo que ja foram vistas
na analise do ambiente organizacional (WRIGTH; KRCRARNEL, 2000).

Um dos meios de driblar essas inconsisténcias ia¢@@s no mercado que muitas
vezes sdo de dificil predicdo € a atuacdo em set@eados, investindo em unidades de
negoécio que atuem em mercados diferentes. Essesificecdo de mercado pode reduzir as
incertezas de mercado para empresa, pelo fatoaldegi®ender de apenas do “bem-estar’ de
apenas um setor. Ao se optar por essa diversibcagmpresa pode decidir em investir em
um setor que tenha relagcdes com suas competérssiasc&is ou ndo, ou seja, se ela pode
utilizar suas principais forcas em questdo de sssuDU terd que investir em recursos que
fogem as suas competéncias (WRIGTH; KROLL; PARNEQO).

Os motivos para se investir em setores que naard&agao com suas competéncias
essenciais geralmente ocorrem por oportunidades&@ueistas como “boas” de se investir e
aumentar seu capital financeiro. Porém deve-sertemidado de entrar em um setor novo
sem realizar uma boa andlise previamente, ideatifio suas incertezas, oportunidades e
ameacas. As estratégias de nivel empresarial pasmdivididas em trés estratégias
geneéricas, que sdo a de crescimento, de estalilidade reducdo (WRIGTH; KROLL,;
PARNEL, 2000).

2.3.1.1. Estratégia de Crescimento

Essa estratégia visa um aumento de valor de medzm@mpresa, seja ele através de
aumento de vendas ou mesmo de participacdo de doercailizando meios como o
crescimento interno, integracoes, diversificaca#ancas, fusdes, etc. O crescimento interno
se baseia no aumento das vendas, da capacidadeddedm e da forca de trabalho, mantendo
a cultura propria da organizacdo, sua eficiéndialidade e imagem. As empresas também
podem optar por um crescimento através de integsagé outras empresas, sejam na mesma
linha de negdcios ou ndo. O principal objetivo desstratégia € aumentar a participacédo de
mercado da empresa, trazendo outros beneficioeegoestes como um poder maior de
negociagdo tanto a montante como a jusante daacameicipalmente através das economias
de escala (WRIGTH; KROLL; PARNEL, 2000).

As integracdes podem ser divididas em relacioné&daspeténcias semelhantes ou

complementares entre as unidades de negdcio) ect#ponadas (transferéncias e partilhas
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de competéncias limitadas entre as unidades deciogg@s integracdes relacionadas
permitem vantagens como economias de cadeia \leréilia@inando passos de producéo,
reduzindo custos indiretos, melhorando economiasdala através de compras conjuntas das
unidades de negocio, melhorando o fluxo de disg@mue de informacdes, entre outros. Sua
principal desvantagem é que esse tipo de integrimg@ese na coordenacdo das atividades
internas e esquece-se de certas tendéncias dedmereaalise de seus concorrentes, ficando
deste modo mais vulneravel as ameacas do ambigtégen@ principalmente aqueles em
constantes mudancas; além disso, o impacto de arieg&0 inconstante de demanda traz um
impacto muito maior, pois atinge a todas as unisladi® negocio. Apesar de gerar mais
dificuldades para a gestdo da empresa, devidoag&ilem um setor em que a empresa nao
possui certa pericia, a integracdo de empresaeetémonadas pode trazer vantagens como a
adocdo de melhorias e inovagbes de empresas exteaadaquando-se as tendéncias de
mercado e também trazer certa seguranca para &samn@m relacdo as incertezas do setor
(WRIGTH; KROLL; PARNEL, 2000).

Outro tipo de estratégia de crescimento € a dii@asBo, que é dividida em
relacionada e ndo relacionada, que depende seldg@iageou ndo de suas competéncias
essenciais, ou seja, suas maiores forcas em tedwosecursos humanos, fisicos e
organizacionais. Quando as competéncias essendamiguais pode haver um fortalecimento
ainda maior delas ou em outro caso pode haver evngpitaridade entre elas que poderao ser
trocadas, beneficiando as unidades de negdcio \edael com o fortalecimento de suas
competéncias. O principal objetivo dessa diversgéo é obter uma sinergia (maior eficacia e
eficiéncia atingida através da combinacdo de duogwmesas) e fortalecer as competéncias
essenciais da empresa. Ja no caso da diversificdg@oelacionada, também chamada de
diversificagao por conglomerado, as empresas mélee a Se preocupar com a sinergia, pois
0S motivos que levam a empresa a realizar essasifivacdo, geralmente sdo de natureza
puramente financeira ou para reduzir seus riscameacas em mercados muito volateis e
sujeitos a rapidas mudancas tecnoldgicas. Apesalivdasificagcdo por conglomerado ser
mais simples em alguns pontos, como a despreocupanyé a sinergia ou pelos baixos
custos de coordenacao, seus custos burocraticdentea ser altos em comparacdo com a
diversificacao relacionada (WRIGTH; KROLL; PARNE20Q00).

Além do crescimento por aquisi¢cdes, a estratégiardscimento também pode ser
obtida através de fus@es e aliancas. As fusdesamsauando as empresas, com o0 objetivo de
ganhar forca competitiva, intercambiam recurscsarajando uma sinergia que aumentara a

eficacia e a eficiéncia de ambas as empresas. @ggtivos semelhantes aos da fusdo ha
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também as aliancas estratégicas, que se diferendasnfusbes pelo fato de serem
cooperacdes temporarias e as empresas permanandepandentes e separadas (WRIGTH,;
KROLL; PARNEL, 2000).

Em geral, a grandes desvantagens da estratégieest#neento sdo os aumentos nos
custos burocraticos e de coordenacao (WRIGTH; KRBIARNEL, 2000).

2.3.1.2. Estratégia de Estabilidade

Normalmente a estratégia de estabilidade é adajadado a empresa decide se
concentrar nos recursos e propriedades que jaipassiorma que possa investir e buscar
melhorias. Por outro lado a empresa pode ser a@igatomar essa estratégia, devido ao
crescimento lento do setor, o fato dos custos deawo investimento serem maiores do que
0s beneficios ou até mesmo para nado perderem @apmlde seus recursos e competéncias
ao adotar uma estratégia de crescimento (WRIGTHOKR PARNEL, 2000).

2.3.1.3. Estratégia de Reducéo

A estratégia de reducao deve ser adotada quandsamgenho de uma empresa se
encontra muito abaixo do esperado ou quando a\swéneia da empresa se encontra
ameacada. Alguns tipos dessa estratégia sao:velNas, desinvestimento ou liquidacdo. No
caso da reviravolta (turnaround), o objetivo € @orm empresa mais enxuta e eficaz,
eliminando produtos ou servigcos menos lucrativeduzindo sua mao-de-obra e cortar custos
gue ndo sejam essenciais para o atendimento deckentes mais lucrativos (WRIGTH,;
KROLL; PARNEL, 2000).

Em casos mais graves, quando a unidade de neg@oiosim desempenho muito
abaixo do desejado ou passa a ndo se adequarsresatégias da empresa, a empresa pode
optar pelo desinvestimento ou pela liquidacao. Sindestimento consiste na vendaspin-
off da unidade de negdcios, quando esta ndo apregesngia em relacdo as outras empresas,
ou retira recursos de outras unidades mais luaspara manter-se. Se mesmo a estratégia de
desinvestimento nao for viavel, a alternativa gestar a empresa € aplicar a estratégia de
liquidagéo, fechando a unidade e resultando emngEsgos e outros impactos financeiros
negativos a sociedade (WRIGTH; KROLL; PARNEL, 2000)

E de extrema importancia que a empresa tenha sciéogia de que deve investir

apenas em estratégias que gerem mais beneficipgedoustos. Por isso a importancia de se
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realizar uma cuidadosa analise, que deve envobaw tontexto estratégico, no qual se
incluem inUmeros componentes decisérios e que muéaes sao dificeis de quantificar e de
serem identificados (WRIGTH; KROLL; PARNEL, 2000).

2.3.2. Estratégias no Nivel de Unidade de Negdcio

Nesse nivel a questdo passa a ser o tipo de gsrgtée a empresa deve adotar para
atuar no setor escolhido. Dentre varias outrasst@xi algumas estratégias genéricas que
podem ser utilizadas como orientacdo para as empremo as estratégias de nicho-custos
baixos, nicho-diferenciacdo e nicho-custos baiifes&hciacdo para pequenas unidades de
negocio e custos baixos, diferenciacdo e custo®$/diferenciacdo para grandes unidades de
negécio (WRIGTH; KROLL; PARNEL, 2000).

A estratégia de nicho-custos baixos se aplica pespmeno segmento de mercado com
custos gerais baixos, assim como seus investimeniais. Os esforcos que a empresa
aplica em pesquisa e desenvolvimento sao voltagi@sgmelhoria da eficiéncia operacional,
logistica e de distribuicdo e seus produtos e @asviém pouca diferenca em relacdo a seus
clientes, pois sua atencdo é voltada para os cusi0®S e ndo para a inovagao e
diferenciacdo. A demanda nesse setor geralmerdstare variavel e os clientes buscam por
produtos de baixo custo. As principais desvantagessa estratégia € a intensa e constante
competicdo que se baseia nos precos, além da emgoeer o risco de se tornar obsoleta,
principalmente do ponto de vista tecnologico (WRHGKROLL; PARNEL, 2000).

Ao contrério da estratégia nicho-custos baixasicho-diferenciacdo tem seu foco na
alta diferenciagéo de seus produtos e servicoss@@mportando tanto com 0s baixos custos,
pois seus investimentos em pesquisas, melhoriasvagdes geram altos custos. A demanda
nesse setor é geralmente constante e como seunteslieuscam por produtos e servigcos
diferenciados, de alta qualidade e desempenho hgsigarantam seguranca, estdo dispostos
a pagar precos altos. A principal ameaca a eseatéggh sdo empresas que tém estratégias
focadas nos custos baixos e que mesmo assim poftgeter produtos semelhantes ou
substitutos. Para eliminar essa ameaca, a empoggagulotar a estratégia de nicho-custos
baixos/diferenciacdo, que ao mesmo tempo em quepaesa fornece produtos e servicos
diferenciados, os oferece a precos baixos. A erappesle alcancar esse feito através de
investimentos na qualidade em todas as suas &areasoriais, reduzindo gastos de
retrabalhos, erros, garantias e até mesmo em atenttis pés-vendas. Além do investimento

na qualidade, a empresa pode conseguir reduzircesigs através de economias de escala
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que podem ser alcancadas conforme o seu crescimenitoercado, além de inovagao de
processos e produtos que podem diminuir seus cumcss, através de melhorias de
eficiénciad e substituicdo de componentes, et®RI(®IH; KROLL; PARNEL, 2000).

As estratégias genéricas para as grandes unidadesgocio se assemelham muito as
para pequenas unidades. A estratégia de custossteexassemelha a de nicho-custos baixos,
diferenciando-se principalmente pelo fato de ateadedo um setor e buscando uma grande
participacdo de mercado para ganhar vantagem citivgpetm economias de escala. Além
disso, nessa estratégia as empresas se dao addux@star servicos mais rebuscados ou
gastar com propaganda e promoc¢oes (WRIGTH; KROWKWRIREL, 2000).

A estratégia de diferenciacdo também é semelhadte richo-diferenciacdo, porém
fornecendo produtos ou servicos diferenciados fmaa 0 setor em que atua. Essa estratégia
geralmente necessita de altos investimentos pali@orres no produto e servigco, buscando
sempre inovacgdes que criem oportunidades de meradatagens competitivas. Por dltimo
tem-se a estratégia de custos baixos-diferenciagde, se assemelha a de nicho-custos
baixos/diferenciacdo. A principal diferenca entse duas estratégias € que a de custos
baixos/diferenciacdo tem o objetivo inicial de antae seu poder de mercado através da
qualidade de seus produtos, para depois que tmaer gignificativa fatia do mercado poder
competir através de custos também, utilizando amauvias de escala em varias areas
funcionais e assim aumentar ainda mais seu poudiuéncia no setor (WRIGTH; KROLL;
PARNEL, 2000).

2.3.3. Estratégias Funcionais

Para uma empresa permanecer viva no mercado elagetender as necessidades de
seu cliente e para alcancar essa meta essenaagsita do suporte de todas as suas funcdes
organizacionais. Ainda hoje em muitas empresasiassds funcdes organizacionais sao
vistas separadamente, ao invés de serem vistas gar@ode um todo e inter-relacionadas, o
gue prejudica muito o desempenho da empresa (WRIGROLL; PARNEL, 2000).

2.3.3.1. Administracdo de Compra e Materiais
As responsabilidades do setor de compras séo fidantos melhores fornecedores

através de varios pré-requisitos estabelecidoscoeda com a estratégia da empresa e

gerenciar as compras e 0s materiais comprados.dsagpque utilizam estratégias baseadas
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nos custos baixos irdo escolher os insumos ao meusto possivel, enquanto que as
empresas que utilizam estratégias baseadas neerdii@gdo exigem insumos de alta
gualidade, mesmo que seus custos sejam altos (WHRIEGROLL; PARNEL, 2000).

Insumos a baixos custos podem ser obtidos atideéxonomias de escala, que até
mesmo pequenas empresas podem desfrutar, utilizaddse de compras formadas por outras
empresas que também consomem o mesmo insumo. Roréaso em que a empresa adota
uma estratégia que enfoque tanto os custos badros a diferenciagdo, ndo pode levar em
conta apenas o0 preco, sem Vverificar a qualidadeprdduto. Mesmo nesta questdo €
importante que se compreenda que a qualidade éx@ess aumentara os custos de um
insumo e em nada agregara valor ao produto (WRIGKROLL; PARNEL, 2000).

Qualquer que seja a estratégia adotada, as atbdddd compras, armazenagem e
estoque devem ser integradas, para que possaneadieadas de forma eficiente e eficaz
(WRIGTH; KROLL; PARNEL, 2000).

2.3.3.2. Administracéo de Producdo/Operacoes

A administracdo de producao/operacfes € esseramal qualguer empresa, mesmo
que muitas vezes ela seja vista somente relaciom@da processos de producdo. A
administracdo de producéo/operacoes difere confasrestratégias adotadas pelas empresas
e conforme o porte delas. Em relacdo as pequenpeesas que focam sua estratégia em
custos baixos, seus investimentos iniciais, fabrecaquipamentos ndo serdo de grande valor,
para que seus custos fixos e variaveis sejam haotepgando as vezes ao ponto de se
transferirem para um pais estrangeiro para redigzis custos gerais. Mesmo assim essas
fabricas fisicamente pequenas podem competir emoterde custos com empresas muito
maiores atraveés de tecnologias bem empregadas@enaéo para melhor eficiéncia de suas
operacdes. Ja as empresas de pequeno porte queteongom estratégias de diferenciacéo
voltam a administracdo de producgéo/operacdes pgumladade, chegando as vezes a serem
producdes artesanais. As empresas que adotamsésgéga, com o passar do tempo podem
realizar melhorias de qualidade e economias desugbdendo deste modo também integrar
a sua estratégia a de custos baixos (WRIGTH; KR®ARNEL, 2000).

Em relacdo as grandes unidades de negdcio, a iathagdo de producdo/operacdes
tem alguns beneficios em relacdo as empresas dermegorte, que se relacionam com a
curva de experiéncia, que é ligada a trés variawpgendizado, economias de escala e

possibilidades de substituicdo de capital/méo-da-0b aprendizado esta ligado a idéia de
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gue quanto mais se desempenha determinada taafaeficiente uma pessoa se torna nela e
adquire uma pericia maior que leva a maximizacacodaervacado de material, eficiéncia no
processo de producgéo e substituicdo de materiassaa@s por outros mais baratos, tudo isso
resultando em uma melhoria de desempenho do prodateconomias de escala, como ja
visto, se relacionam a reducdes dos custos poadaid medida que o volume aumenta e a
medida que uma organizacdo ganha experiéncia ndugio de um bem ou servico
(WRIGTH; KROLL; PARNEL, 2000).

J& a substituicdo capital/méo-de-obra implica quefarme o volume de produgéo
aumenta, a empresa pode escolher substituir oatgmla mé&o-de-obra ou o inverso
dependendo de qual escolha fornecerad custos meigsbe/ou maior eficiéncia. Com a
combinacdo dessas trés varidveis, 0 custo por dmidéminui & medida que o volume
aumenta, isso até certo ponto, que é definido qunto 6timo de producdo. A administracéo
da producéo/ operacdes também varia conforme aégitn adotada pela empresa; no caso de
estratégias baseadas em baixos custos, as empoetan chegar a vender seus produtos a
precos mais baixos do que os proprios custos deéup@o, para que no futuro possam
aumentar seu volume de producdo e se beneficiacudaa de experiéncia (WRIGTH;
KROLL; PARNEL, 2000).

Independentemente da estratégia adotada, a uitizie; curva de experiéncia expde a
empresa a certos riscos, pois para aumentar osneeluwde producédo geralmente séo
necessarios investimentos de altos custos. Alésodiemando-se a premissa de que sempre
havera a criacdo de tecnologias mais avancadasgetemminado periodo de tempo, o
investimento se tornara obsoleto e as vezes trazatgdmesmo grandes prejuizos devido a
seu retorno ser menor do que o custo de sua inagkmt Quando a partir de uma andlise se
verifica que o investimento torna-se caro demaisanselhavel que se dedique a inovacgdes e
que a empresa hao se torne dependente de suagenatuais (WRIGTH; KROLL;
PARNEL, 2000).

2.3.3.3. Qualidade

Ao contrario do antigo pensamento em que se achagaa qualidade deveria ser
mensurada apenas no final da produgéo/processe,enojdia as empresas a tem tomado
como algo essencial durante todo o processo, paignsplantacdo em toda empresa e em
todos os processos diminui a quantidade de def@itmsenta o volume de producao, reduz o

namero de rejeicdes e tempo gasto em retrabalhmg s funcionarios responsaveis por sua
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implantacéo e por fim satisfaz melhor as necesegldd cliente. O que se verifica ao final do

processo, € que a qualidade reduz os custos a® devaumenta-los, sendo assim essencial
para empresas que utilizam estratégias de difergimie custos baixos ao mesmo tempo;
mesmo as empresas que utilizam estratégias foesdasustos baixos podem beneficiar-se

investindo na qualidade, pois ao mesmo tempo enogweistos diminuem, a participacdo de

mercado aumenta, gerando economias de escala.cQameimpresas que utilizam apenas a
estratégia de diferenciacdo, elas se beneficiaoqudidade para ganhar margens maiores de
lucro (WRIGTH; KROLL; PARNEL, 2000).

Para que a implantacdo da qualidade em toda eaneres) todos seus processos seja
efetuada faz-se necessario o enfoque da empresmaaehtisfacdo de seus clientes, que a alta
administracdo priorize a qualidade, que os funciosdecebam treinamento adequado e que
haja delegacdo de poder aos funcionarios, de fosejam participantes ativos da
implementacéo das estratégias da empresa (WRIGR@LK; PARNEL, 2000).

2.3.3.4. Financgas

Essa funcao além da administracdo do caixa abtang@m a utilizacdo de crédito e
decisbes de investimentos de capital. Os empréstonorrem quando a empresa Nndo possui
poder financeiro suficiente para arcar com os sudéoum investimento baseado na estratégia
adotada pela empresa. Por exemplo, em estratégiadas em custos baixos, a empresa
mantém seus custos abaixo do que pode gerar deareom sua capacidade de producéo e
guando é necessaria a utilizacdo de empréstimess eevem ser realizados em épocas em
que o crédito se encontra relativamente baixo dkntam programar compras de
equipamentos importados em periodos que a moedanahse encontra forte em relagédo a
moeda estrangeira (WRIGTH; KROLL; PARNEL, 2000).

Estratégias que se baseiam na diferenciacdo, busvastimentos que levem a
melhorias de qualidade, mesmo que gerem altosasjoe ndo sejam realizados em épocas
que o crédito esteja baixo, ou seja, sua prioridegté na manutencdo e na melhoria da
qualidade e ndo em economia de custos (WRIGTH; KRGIARNEL, 2000).

2.3.3.5. Pesquisa e Desenvolvimento

A funcdo P&D pode ser dividida em P&D de produtes/gos e de processos. P&D

de produtos/servicos resultam em melhorias ou gi®& no desempenho da empresa,
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enquanto que P&D de processos resulta em reduc&asties e melhorias de eficiéncia de
operacdes. As empresas que adotam estratégiasdamltpara custos geralmente se
concentram no P&D de processos para reduzir setescoperacionais, € as empresas que
utilizam estratégias que visam a diferenciacdo ddas importancia ao P&D de
produtos/servicos para obter resultados com umaormqualidade e/ou inovadores.
Consequentemente as empresas que utilizam esasigge se baseiam em custos baixos e
diferenciagdo ao mesmo tempo geralmente utilizamdas tipos de P&D, para que
desenvolvam produto/servicos com qualidade e aoprbaixos. Empresas que possuem a
funcdo P&D competente e capaz possuem uma comjutde de mercado elevada e
reduzem suas ameacas externas (WRIGTH; KROLL; PARISE00).

2.3.3.6. Administracédo de Recursos Humanos

Essa funcdo inclui recrutamento de funcionariogmés de compensacao (de
preferéncia ligadas aos objetivos da estratégiaregapal) e pagamento, controle de
desempenho e desenvolvimento da for¢ca de trababhm, o objetivo final de melhor o
ambiente de trabalho e ter uma forca de trabalhwpetente e eficaz que permita a empresa
alcancar seus objetivos. E importante que essanétragio saiba lhe dar com as diferencas
pessoais de forma a uni-las para que possam tembath equipe utilizando as melhores
caracteristicas individuais de cada um. Atravésalgerenciamento dos recursos humanos e
do trabalho integrado a organizacdo consegue medaas custos, aumentar sua qualidade,
sua diferenciacao (idéias inovadoras e otimizagddesempenho), reduzir o ciclo de vida de
seu produto/servigo, entre outros beneficios (WRIGAIROLL; PARNEL, 2000).

2.3.3.7. Administracéo de Sistemas de Informacao

Um excelente sistema de informacg&o auxilia na intplgiio da estratégia, melhora o
fluxo de informagbBes e a coordenacdo interdepartehealém de cortar custos internos,
promover diferenciacdo e qualidade por meio deostap mais rapidas as necessidades de
mercado. Porém com as rapidas mudancas de memsgkgialmente na area tecnologica,
muitas vezes se adequar a sistemas de informagads & gerencia-los pode ser muito
trabalhoso e dificil para uma empresa que nao pessursos e competéncias essenciais
nessa area. Para solucionar esse problema, cadaaieempresas tém terceirizado essa area

funcional, recorrendo a empresas especializadgaerndo-lhes beneficios como: poder focar-
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Se em Seus recursos e competéncias essenciais ataatizada tecnologicamente sem gastar
grandes quantias financeiras para adquiri-los, ueraque empresas terceirizadas que séo
especializadas nessa fungdo conseguem obter qusiesbaixos através de economias de
escala por possuirem clientes que utilizem o megmaode tecnologia (WRIGTH; KROLL;
PARNEL, 2000).

2.4. VISAO BASEADA EM RECURSOS

Como ja visto € possivel aplicar o modelo E-C-Dapaesenvolver ferramentas de
analise de ameacas e oportunidades externas desmmi@sa, assim como também para
analisar as forcas e fraquezas internas de umaesmpPorém para analisar 0S recursos e
competéncias de uma empresa sera utilizado o my@#Ho- visdo baseada em recursos, que
€ um modelo de desempenho com foco exatamenteenosso e competéncias controlados
por uma empresa para obter vantagens competitiVas.recursos, neste modelo, séo
considerados como todos o0s ativos, sejam elesviiagiu intangiveis, que sao controlados
pela empresa e que podem ser usados nas estraéygaganho de vantagens competitivas.
Podem ser considerados recursos as fabricas demprasa, seus produtos, a percepcao que
o cliente tem da mesma, etc. (BARNEY; HESTERLY, 200

Ja a competéncia é um subconjunto dos recursosndeempresa, que permite o
aproveitamento dos outros recursos, ou seja, a at@mga por si s6 ndo viabiliza a
implementacdo de uma estratégia, todavia permitgilaacdo dos outros recursos. Os
recursos e as competéncias podem ser classificadosquatro categorias: recursos
financeiros, fisicos, individuais e organizaciondi®ecursos financeiros incluem todo o
dinheiro utilizado para criar e implementar esty@e; recursos fisicos incluem as tecnologias
fisicas possuidas pela unidade de negocios, despglntga, equipamentos, localizacdo
geografica até o acesso a matéria-prima. Como dreatgumas empresas obtém lucros mais
altos em mercados gerais do que mercados urbanespassuem uma competicdo mais
acirrada (BARNEY; HESTERLY, 2007).

Recursos humanos sdo atributos individuais, conm@namento, experiéncia,
julgamento, inteligéncia, relacionamento, visdoiiaial dos gerentes e dos funcionarios,
etc. Enquanto os recursos humanos visam o indivichga recursos organizacionais sao
atributos de grupos de pessoas, incluindo a esrude reporte, os sistemas formais e
informais de planejamento, o controle, a coordemag&ultura da empresa e sua reputacao e

até mesmo as relaces entre as areas funcionaispdftante que a empresa visualize e
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entenda que mesmo com o0s melhores recursos orgamas e fisicos, se a empresa nao
tiver uma forca de trabalho eficiente e competepie saiba utiliza-la a favor da empresa,
tudo sera inutil (BARNEY; HESTERLY, 2007).

A VBR baseia-se em duas premissas: a suposicaeteilneneidade e da imobilidade
de recursos. A suposicao da heterogeneidade damaopst mesmo que duas empresas facam
parte de um mesmo setor, elas podem possuir recarsompeténcias totalmente diferentes,
dependendo das estratégias funcionais e das adataddvel de negdécios, além da diferenca
de competéncia em realizar determinada atividadevaua de uma empresa para outra. A
suposicdo da imobilidade de recursos mostra quisceecursos e competéncias que
permitem as empresas desfrutarem de vantagens tivagepodem permanecer por um
periodo relativamente longo, pois pode ser muifigilou custoso desenvolver ou imitar tais
recursos e competéncias. Juntas, as suposicoesteadeneidade e de imobilidade de
recursos explicam a superioridade que algumas eapit€m sobre outras do mesmo setor
(BARNEY; HESTERLY, 2007).

2.5. MODELO VRIO

O modelo VRIO (valor, raridade, imitabilidade e amgzacdo) € uma ferramenta que
foi desenvolvida a partir da visdo baseada em sesurpara andlise de recursos e
competéncias de uma empresa e de sua potencialpdamdepermitir que ela desfrute de
vantagens competitivas. A partir do uso dessa rfeendia, obtém-se bases para identificar
recursos e competéncias que sdo pontos fortexsfraca serem melhorados dentro da
empresa. Para a obtencdo de uma vantagem congpediistentavel, € necessario que a
empresa possua recursos e competéncias que alaliai®s, poucas empresas em seu setor
possuam e que sejam dificeis de serem imitadospst@p organizacdo nessa analise tem o
objetivo de maximizar o potencial dessa vantagempetitiva sustentavel adquirida pela
empresa (BARNEY; HESTERLY, 2007).

2.5.1. Questéao do valor

O passo inicial para a avaliacdo de recursos &cagrse 0s recursos analisados sédo
valiosos, ou seja, se possuem o0 potencial paraonaella posicdo competitiva da empresa.
Recursos valiosos podem gerar oportunidades ouatiegat ameacas e sua caracterizacao

como valioso ou no dira se ele é um ponto fortearo da empresa. E importante perceber
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que a caracterizacdo de um recurso como valiostdowariara conforme o setor em que a
empresa esta inserida. Para essa caracterizac@ieculso sdo essenciais as informacoes
operacionais de forma minuciosa e também da ardoisepacto desse recurso nas receitas e
nos custos da organizacédo (BARNEY; HESTERLY, 2007).

Uma forma de analisar se um recurso € valiosodoy @ identificando nas atividades
desempenhadas pela empresa, aquelas que agregammovptoduto ou ndo, ou seja, se direta
ou indiretamente sao utilizadas para atender nideges dos clientes. Contudo mesmo nessa
andlise empresas pertencentes ao mesmo setor pratawterizar as mesmas atividades
desempenhadas de maneira diferente, ou entdo passwonjunto de atividades diferentes
uma da outra. Para realizar esse tipo de analissefanecessario visualizar as atividades de
forma desagregada, ao invés de visualizar apenasmpactos nos recursos fisicos,
financeiros, individuais e organizacionais. Comeesstendimento reconhecem-se potenciais
vantagens competitivas de forma mais especifitéara (BARNEY; HESTERLY, 2007).

Para a esse tipo de andlise foram desenvolvidpmslmodelos que dividem as
atividades em partes; em um deles desenvolvidogoglsultoria McKinsey and Company as
atividades séo divididas em desenvolvimento tegiodd design de produto, manufatura,
marketing, distribuicdo e servicos e no caso doetwodesenvolvido por Michael E. Porter
que as divide em duas grandes categorias: ativsdadi@arias (logistica, producéo, vendas,
marketing, e servigcos) e de suporte (infra-estajtdesenvolvimento tecnologico, design do
produto, administracdo e desenvolvimento de resutsgmanos). Como se pode ver as
atividades primarias estdo sao pertinentes a mamafa a distribuicdo de um produto e as de
suporte auxiliam as primarias (BARNEY; HESTERLY 0Z0.

2.5.2. Questéo da Raridade

Apesar da importancia de se obter recursos valipaog que a empresa aproveite
oportunidades e se proteja de ameacas externasyit®s empresas possuem determinado
recurso valioso, ele nunca sera uma fonte de vamagmpetitiva, mas apenas uma fonte de
equivaléncia entre as empresas que 0s possuem.etlmso sé sera fonte de vantagem
competitiva, ao menos temporaria, quando este tanfbé um recurso dominado por um
pequeno namero de concorrentes, ou seja, raro.eAt@y da raridade apesar de relativa e
complicada de se definir, pode ser determinadadpuamumero de empresas que possuem

determinado recurso ou competéncia for menor dooquémero de empresas necessario,
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neste determinado setor, para gerar uma dinamicaodeorréncia perfeita (BARNEY;
HESTERLY, 2007).

Ao contrario do que se possa imaginar, a maioria @zursos valiosos de uma
empresa sao dominados pela maioria de seus conEmreporém mesmo assim Sao
essenciais para manutencao e sobrevivéncia delantdato, mesmo que recursos valiosos e
NAo raros sejam essenciais para a sobrevivénaiendeempresa, apenas iSso ndo garantira
sua sobrevivéncia e manutencdo em seu mercadoudedat Por isso é vital que uma
empresa desenvolva recursos valiosos que sejam eanoseu setor, para estabelecer certa
vantagem competitiva em relacdo a grande parte ales oncorrentes (BARNEY;
HESTERLY, 2007).

Para o desenvolvimento de recursos valiosos e s&d®z indispensavel recursos
humanos capazes e eficientes que auxiliardo navdasemento de recursos e competéncias
conforme a estratégia adotada pela empresa (BARNESTERLY, 2007).

2.5.3. Questéo da Imitabilidade

O fato de uma empresa possuir recursos e compatéveliosos e raros ira conceder-
lhe uma vantagem competitiva temporaria, geralmeatieendo os beneficios comuns aos
pioneiros. Entretanto uma empresa sO obtera umi@agem competitiva sustentavel quando
além de seus recursos serem valiosos e raros, narfdyém dificeis de serem imitados.
Normalmente essa barreira esta relacionada acibgs, pois 0s recursos e competéncias em
questdo podem levar um longo periodo para serertados ou custosos para serem
adquiridos. Outros fatores que dificultam a imitaédo fato de muitas vezes as empresas ndo
perceberem que seus concorrentes possuem recursosngpeténcias que lhe ddo uma
vantagem competitiva, principalmente quando elaes refacionados ao ambiente interno
delas; em outros casos é dificil de se visualirarneeio a inimeros recursos, qual deles
isoladamente ou em complementaridade permitem amizgem competitiva ou até mesmo a
unido de todos eles, mesmo que se em meio a ex3@SAS estiverem alguns que sejam
comuns ao setor (BARNEY; HESTERLY, 2007).

A imitacdo de tecnologias fisicas (maquinas, feemtas, robds, etc.) geralmente se
faz de maneira bem mais facil, quando comparadgw@gos sociais, pois essas tecnologias
fisicas podem ser adquiridas através de forneceddeeengenharia reversa, ou até mesmo ser
trocada por tecnologias substitutas, que na mailasavezes sdo adquiridas por custos mais

baixos que os arcados pelos pioneiros do setorsakpeisso, a empresa imitadora deve
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também adquirir uma quantidade de recursos e cémgat sociais para utilizar esses
recursos imitados (BARNEY; HESTERLY, 2007).

2.5.4. Questéo da Organizacgéao

Mesmo que uma empresa possua recursos valiosos, eadificeis de imitar, ela
necessitard também de recursos e competénciasarosghres que Ihe permitirdo controlar
e gerenciar 0s primeiros. Esses outros recursosorapaténcias sao chamados de
complementares porque sozinhos ndo garantirdo @mgem competitiva de uma empresa,
porém sem eles uma empresa dificilmente aprovetiadé potencial de seus recursos
(BARNEY; HESTERLY, 2007).

Alguns desses recursos complementares que audliarganizagdo de uma empresa
sao a estrutura formal de reporte, os sistemasaferm informais de controle gerencial, as
politicas de remuneracgdo, entre outros. A estrudturaal de reporte nada mais € do que a
subordinagéo entre os niveis hierarquicos, paracgda funcionario saiba a quem deve se
reportar e também para que as responsabilidade® ggrtilhadas entre varios funcionarios.
Os sistemas de controle gerenciais tém como objgtvificar se 0s gerentes estdo seguindo
as estratégias da empresa; esses controles gsrpodam ser orcamentos e relatérios para
informar a alta geréncia sobre as decisfes tomaalaseus subordinados ou até mesmo o
monitoramento que os préprios colaboradores remlizas dos outros. Por Ultimo tém-se as
politicas de remuneracdo que sdo as maneiras dempatp e de incentivos para que 0s
colaboradores operem com empenho, conforme as spealltura e as estratégias adotadas
pela empresa (BARNEY; HESTERLY, 2007).

2.6. AVALIACAO DE RECURSOS

De acordo com Santos e Gohr (2010), os recursosnpaker divididos em oito
categorias que sao: instalagOes, pessoal, clientesteriais, informagdes, sistemas,
experiéncias e relacionamento. Os quatro primeeogrsos citados sdo mais faceis de ser
visualizados e na maioria das vezes também sado faeéss de serem identificados e
reproduzidos, esses recursos sao classificados tamgéveis; ja os quatro Ultimos recursos
sao classificados como intangiveis e sdo maisetifidte serem visualizados e identificados.
Os recursos intangiveis, especialmente em servigesjuais existe um alto contato com o

cliente final do processo, tém uma importancia malevada mesmo sendo muito dificil de
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serem identificados e reproduzidos. Em alguns casdgnte, e até mesmo o prestador dos

servicos, ndao consegue identificar claramente wurse intangivel, mesmo que ele seja o

grande diferencial da empresa em relacédo aos segsrcentes e o principal fator de atracéo
de seus clientes. O Quadro 1, retirado de Sant@le (2010), detalha as diferentes

categorias de recursos.

Categorias de Recursos

Descricao

Instalacdes

Estrutura fisica do sistema de producdo. Incluiedies elementos, como

maquinas, equipamentos, constru¢des, decoragdnantecalizacéo, etc.

Pessoal

Recursos humanos responsaveis por executar, mamgerenciar as operaco
Incluem funcionarios de linha de frente e de redag@ e gerentes em todos
niveis.

Tangiveis

Clientes

Clientes externos que sdo os destinatarios dosufmad Em servigos, por

exemplo, o cliente pode ser considerado como unrsecpois € parte integrante

do sistema de operacdes.

Materiais

Bens consumidos no processo ou oferecidos come pirtpacote de valar.

Incluem materiais que sao transformados pelo pso¢esivindos do cliente ou
fornecedores externos.

Informacdes

Recursos informacionais que podem vir dos clietede outras fontes do
ambiente externo ou interno (ex.. bancos de dadogliéntes, informacdes

confidenciais do mercado, etc.).

Sistemas

Intangiveis

Rotinas e procedimentos que podem ser documentadago, e que dependem

de conhecimento, habilidades e informacdes para@idnar (ex.: softwares,
certificacdes 1SO, etc.).

Experiéncias

Conhecimento tacito, ndo documentado na forma dtensas, que fq

desenvolvido ao longo do tempo. Inclui também aucal e os valores da

organizacao.

Relacionament

Relagdo com todos os grupos de interessi&eholders) e reputagdo da empresa

bno mercado. Inclui parcerias e aliangas estratégiegdacdes com o governo,

redes informais, etc.

Quadro 1: Categorias de recursos das operacdete[Rantos e Gohr (2010)]

Os recursos ainda sao classificados de acordo @srctitérios que irdo avalia-los

complementarmente, que sio:

1) Valor: Se preocupa em determinar o quanto o reatoBtribui para o valor percebido

pelo cliente, refletindo consequentemente na liwdade e vantagem competitiva da

empresa, seja para eliminar ameacgas ou aprovetatuaidades. O ideal para a

empresa € possuir um recurso de alto valor queatemha alta influéncia na
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lucratividade da empresa e que seja determinante foanecé-la uma vantagem
competitiva e ao mesmo tempo livra-la de uma ddagam em relacdo aos
concorrentes. Para se alcancar esse nivel ded@l@curso a empresa deve estar em
uma posicao de lideranca ou estar entre as meldoregtor, sendo a Unica ou uma
das unicas a possui-lo (SANTOS; GOHR, 2010).

2) Sustentabilidade: Visa a manutencdo do valor dorsecao longo do tempo e com
uma baixa depreciagdo. Outros fatores que inflaemana sustentabilidade sdo a
dificuldade de imitacdo do recurso e a possibikdadbstituicdo por outros recursos.
Quanto menor a depreciacdo do recurso ao longerdpd, maior a dificuldade de
adquiri-lo, menor a sua possibilidade de subs@imie maior a quantidade de
investimento financeiro necessaria, maior sera atestabilidade do recurso
(SANTOS; GOHR, 2010).

3) Versatilidade: Verifica a facilidade para se repid determinado recurso em outras
localidades. Quanto maior a independéncia do recaroutros complementares,
menor o vinculo com regides geograficas, maior nheoimento dos fatores e
necessidades para reproduzi-lo e menor o tempo Emi&Za-lo, maior serd a
versatilidade desse recurso (SANTOS; GOHR, 2010).

Este modelo foi utilizado, ao invés do modelo VR{@lor, raridade, imitabilidade e
organizacao) proposto por Barney e Hesterly (20@8Yido ao fato de ser um modelo que se

mostrou mais adequado ao estudo, analisando os dadorma mais detalhada e especifica.

2.7. CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

Este capitulo serviu de base para que o leitor egmlos diferentes conceitos de
estratégia, de modo a se familiarizar com o assqu& sera tratado neste estudo. Foram
abordados também importantes tOpicos para anabisantbiente organizacional e suas
tipologias, auxiliando no entendimento dos fatay@és podem influenciar na atuacdo de uma
empresa em seu mercado. Por ultimo foram apresenisghs mais especificos do estudo,
focando na visdo baseada em recursos, bem comona fie avaliacdo dos mesmos, que

servira como base para a aplicacéo préatica dedtalto.



48

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo serd caracterizado o método utdizpdra desenvolvimento da
pesquisa, apresentando de que forma a pesquisassifichda, assim como os métodos

utilizados para a coleta e analise de dados, adésuas limitagcdes quanto a aplicabilidade.

3.1. CLASSIFICACAO DA PESQUISA

A pesquisa, por possuir o objetivo de auxiliar eseps hoteleiras da cidade de
Dourados na avaliagcdo de seus recursos, € claslsificomo uma pesquisa aplicada. A
pesquisa adotou uma abordagem de andlise preddemmamte qualitativa, pois apesar da
metodologia de andlise prever a quantificacdo ralisapdo de recursos, a analise dos
resultados globais n&o incluiu uma avaliacdo a$izdi e dependeu basicamente da
interpretacdo do pesquisador. Aléem disso, a pesdaisfeita por meio de estudos de casos
explicativos, que visam estudar os recursos dasesap que tém maior impacto estratégico,
verificando seu valor (raridade do recurso, contgho para lucratividade e competitividade
da empresa), sustentabilidade (dificuldade pa@naarréncia imita-lo, tempo e investimento

necessario) e versatilidade (facilidade para reprield em outra localidade).

3.2 COLETA E ANALISE DE DADOS

A coleta de dados foi realizada através de entesvisemi-estruturadas com os
proprietarios dos hotéis, através de um questioném questbes de multipla escolha
(fechadas), baseadas nos quadros de avaliagcadade stsstentabilidade e versatilidade de
competéncias de Santos e Gohr (2010), sofrendeepeglalteracdes devido ao fato de serem
analisados recursos ao invés de competéncias. dédsas questdes, também foram aplicadas
duas questdes abertas, que tiveram como objetiotiiidar a estratégia utilizada pelas
empresas e ainda obter uma pista de qual seri@mongzseténcias das empresas pesquisadas.
O questionario utilizado pode ser visualizado n&cNPICE A ao final deste trabalho.

Para auxiliar na analise dos dados coletados eérangara diminuir a subjetividade da
mesma, foi proposta uma forma de quantificacdo ddgrios analisados (valor,
sustentabilidade e versatilidade). Foi elaborada wscala que varia de 1 a 5 pontos,
proporcional ao numero de alternativas de cadat@jpieas que possuem uma resposta mais

positiva ao critério analisado possui um maior val@ que possui um valor mais negativo,
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recebe um valor menor consequentemente. No cagpesdes em que ndo ha nenhuma
alternativa que pode ser aplicada para determimadorso, esta ndo é considerada na
pontuacao do critério; que seré calculado utilieaplenas as questdes validas. Os Quadros 2,

3 e 4, utilizados para calculo da pontuacdo de catfio seguem:

Pontuacéo (PESO)
Célculo do Valor do Recurso 1 2 3 4 5
Qual é o seu efeito sobre a Altamente Impacto Impacto Impacto Altamente
lucratividade da organizacédo? negativo negativo nulo positivo positivo
Qual € a sua influéncia para Altamente Impacto Impacto | Impacto | Altamente
ajudar a empresa ando teruma o qativo negativo nulo positivo positivo
desvantagem competitiva?
Qual € a sua influéncia para Altamente Impacto Impacto | Impacto | Altamente
ajudar a empresa a obter uma negativo negativo nulo positivo positivo
vantagem competitiva?
Quantos concorrentes ja possuem  Tqgog A maioria Metade Alguns Nenhum
0 Mesmo recurso?
anni4 Muito Abaixo Abaixo da Lideranca

Comparado com a concorréncia, o Meda o iy Na média| No nivel dog .

. ; a Média do média do inquestio-
qual o nivel de qualidade desse do setor | melhores ,
recurso? setor setor navel

Quadro 2: Modelo de Célculo de Valor do Recursm{€nAutor]
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Pontuacéo (PESO)
Célculo da Sustentabilidade do
Recurso 1 2 3 4 5
Com que facilidade os concorrentes Muito Com certa Com certa | Dificil- | O recurso €
podem adquirir este recurso? facilmente | facilidade dificuldade mente Unico
Quanto tempo demora para se obter|{um R 1-6 6-24 2-5
) _ <1 més > 5 anos
retorno financeiro sobre este recursof? meses meses anos
Qual seria o percentual de faturamento
. <0,5% 0,5-1% 1-5% 5-20% > 20 %
para adquirir tal recurso?
Qual a taxa de depreciagéo desse
> 50% ano 30 - 50% 15 - 30% 5-15% < 5%
recurso?
Sua vantagem pode ser substituida por Comple- Em grande ) Dificil- De forma
Parcial-mente
outro recurso? tamente parte mente alguma
Quadro 3: Modelo de Célculo de SustentabilidadReecurso [Fonte: Autor]
Pontuacéo (PESO)
Calculo da Versatilidade do Recurso 1 2 3 4 5
O recurso pode ser transferido para outros i Com Com algum ] Muito
] ) Impossivel | Facilmente )
servicos e unidades da empresa? dificuldade| esforco facilmente
Este recurso depende de recursos e/ou )
Completa- | Depende | Parcial- Depende | Indepen-
processos complementares para ser
) mente bastante mente pouco dente
transferido?
Este recurso esta vinculado a alguma Vinculo Vinculo Vinculo Vinculo Nenhum
regido geogréafica? total forte parcial fraco vinculo
Quanto tempo demoraria para reproduzir 624
este recurso em outra parte da > 5 anos 2 - 5 anos 1 - 6 meses <1 més
L meses
organizagao?
A organiza¢&o tem um conhecimento _ )
. - De forma Muito Parcial- | Em grande| Comple-
explicito dos fatores necessarios para
) alguma pouco mente parte tamente
reproduzir este recurso?

Quadro 4: Modelo de Calculo de Versatilidade douree [Fonte: Autor]
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Todas as alternativas ja foram colocadas em unmenomtescente de pontuacdo, com
seus respectivos valores no topo do quadro; négsardds dados a alternativa assinalada sera
destacada na cor vermelha. Como se pode visuadizamtuacdo maxima sera 25 pontos e a
minima 5 pontos e a partir desse intervalo diveluas pontuacbes em cinco diferentes
niveis: muito baixo(a), baixo(a), meédio(a), altoéajnuito alto(a), em ordem crescente. Os
intervalos foram determinados proporcionalmentenamero de niveis, sendo que o nivel
médio por se encontrar em um nivel mediano recebeuimero a mais em seu intervalo
para que se equilibrasse o restante dos niveisipériante considerar que os nimeros do
intervalo se apresentam em uma forma inteira e leagoum pontuacdo com casas decimais
validas devera ser considerado o arredondamento @anenor valor inteiro. Ex.: 21,99 é
considerado Alto(a).

Os Quadros 5, 6 e 7 com os niveis de critériosesagbaixo:

R1() R2 () R3() R4 ()
22 -25 Muito Alto
18-21 Alto
S [13-17 Médio
> 9-12 Baixo
5-8 Muito baixo
Quadro 5: Quadro Modelo para demonstracdo do Miv&lalor de Recursos [Fonte: Autor]
R1() R2 () R3() R4 ()
2 22 -25 Muito Alto (a)
é’ 18-21 Alto (a)
§ 13- 17 Médio (a)
% 9-12 Baixo (a)
» 5-8 Muito baixo (a)
Quadro 6: Quadro Modelo para demonstracéo do Mesustentabilidade de Recursos [Fonte: Autor]
R1() R2 () R3() R4 ()
22-25 Muito Alto (a)
g 18-21 Alto (a)
= 13-17 Médio (a)
§ 9-12 Baixo (a)
5-8 Muito baixo (a)

Quadro 7: Quadro Modelo para demonstracao do M&/&lersatilidade de Recursos [Fonte: Autor]



52

Lembrando que as pontuacdes das questbes somenteossideradas quando a
questao é valida, ou seja, possui uma alternatimeoaesposta; caso ocorra da pergunta nao
ser aplicavel a determinado recurso deve-se camasid® soma das questdes validas
multiplicada pela propor¢ao do total de questdésesas validas:

Total de Questdes (05)

_ _ X Soma da Pontuacgéo das Questdes Validas
Total de Questdes Validas (n)

3.3. LIMITACOES DO METODO

Entre as limitacbes do método de pesquisa adotat#o ea subjetividade na
interpretacdo dos resultados (caracteristica iter@abordagem qualitativa de pesquisa) e a
imprecisdo dos dados coletados, ja que dependesaandlise baseada exclusivamente no
ponto de vista dos proprietarios dos hotéis. A gggao dos clientes ndo foi avaliada, o que
poderia conferir outra perspectiva dos recursodiaales, especialmente em relagcdo ao

critério valor.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo tem por objetivo mostrar os resukaslocontrados, de forma a analisa-
los e compara-los com objetivo inicial, identifidansua aplicabilidade e limita¢cdes praticas.
Para efeito de sigilo para os entrevistados e sogwesas, foram ocultados os nomes dos

hotéis, denominando-os apenas por Hotel 1 e Hotel 2

4.1 CONTEXTUALIZACAO — HOTEL 1

Uma vez que as empresas pesquisadas foram as mgsenas do artigo escrito por
Gohr, Santos e Cunha (2011), utilizou-se do mesana goletar informacdes gerais sobre os
hotéis pesquisados. O Hotel 1 é administrado iddalmente pelo proprietario, possuindo 45
acomodacdes, com capacidade maxima para 100 h&speddotel 1 sofreu reformas nos
anos anteriores e seu proprietario tem a pretetdsdxpandir sua estrutura, aumentando o
namero de apartamentos (GOHR; SANTOS; CUNHA, 2011).

A entrevista semi-estruturada foi aplicada pesseate pelo pesquisador com o
proprietario, que respondeu o questionario confaamalternativas que lhe eram concedidas
pelo pesquisador. Além das respostas as questoegiaitionario, 0 pesquisador coletou
informacBes concedidas pelo entrevistado, que yukgyem importantes e necessarias para
atingir os objetivos da pesquisa.

4.2 IDENTIFICACAO DOS RECURSOS ESTRATEGICOS — HOTEL

Os principais recursos identificados pelo entredaste proprietario do Hotel 1
seguem no Quadro 8, de decomposicao de recursos.

No Hotel 1 foram identificados pelo entrevistadeaino recursos que sao de grande
importancia para satisfazer seus clientes:
Recurso 1: Funcionarios — Neste recurso estdo incluidos odatemto prestado pelos
funcionarios assim como os servi¢cos prestados lpsrra linha de frente e retaguarda, que
geram diretamente um valor ao cliente; um exemplsetvico de linha de frente seria a
recepcéo do cliente e um exemplo de servico dguatda seria a lavagem das roupas do

cliente.
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Tangiveis Intangiveis
@]
0 S
@ _ 3 0 R @
Sz | g | ¢ | 5| &8 2| ¢
Recursos - Chave g 2 £ = @ S @ s
E 2 g g £ 3 b S
2 o O = £ %) o 3
= £ i 7]
4
Funcionarios X X
Estrutura Fisica X X
Localizacdo X
Equipamentos dos Apartamen{os X

Quadro 8: Decomposicdo de Recursos - Hotel 1 [Féattor]

Recurso 2: Estrutura Fisica — Este recurso engloba a prépstiautara do Hotel (prédio,
garagem, sala de espera, entre outros itens),atgmodo ambiente, materiais e equipamentos
que nao se encontram dentro dos apartamentos.

Recurso 3:Localizagcéo — Inclui acesso e mobilidade para iestes.

Recurso 4:Equipamentos do Apartamento — Incluem todos o itknapartamento, sejam

equipamentos ou materiais.

4.2.1 Analise do Recurso 1, “Funcionarios” — Hotel

Os quadros utilizados para analisar o recurso ffundcios” de acordo com os
critérios valor, sustentabilidade e versatilidadle apresentados a seguir (Quadros 9, 10 e 11,
respectivamente).

Na opinido do entrevistado, os funcionarios témmggampacto na satisfacdo de seus
clientes, para ele um bom atendimento influenaitefoente na lucratividade da empresa e na
sua capacidade de nao sofrer desvantagem em relagdseus concorrentes. Apesar disso,
atraves de suas respostas percebe-se que es&t @esBe recurso € comum a metade de seus
concorrentes e quando comparado ao setor tem apanaslor mediano. Além disso, ele
também admite que apesar de ser um recurso imgartemcaso de seu estabelecimento esse
recurso ndo tem um impacto tao alto para se obtaruantagem competitiva, principalmente
pelo motivo de grande parte de seus concorrengssigem esse recurso no mesmo nivel que

ele possui.



55

Pontuacéo (PESO)

Célculo do Valor do Recurso 1 2 3 4 5
Qual é o seu efeito sobre a Altamente Impacto Impacto nulo Impacto Altamente
lucratividade da organizacédo? negativo negativo P positivo positivo

& influénci ud Altamente Impacto Imoacto nulo Impacto Altamente
Qual € a sua influéncia para ajudar o qativo negativo P positivo positivo
a empresa a nao ter uma
desvantagem competitiva?

& influénci ud Altamente Impacto Imoacto nulo Impacto Altamente
Qual € a sua influéncia para ajudar o qativo negativo P positivo positivo
a empresa a obter uma vantagem
competitiva?

Quantos concorrentes ja possuem o Todos A maioria Metade Alguns Nenhum
mesmao recurso?
Muito Abaixo| Abaixo da s No nivel Lideranca

L L . Na média do . :
Comparado com a concorréncia,| da Média do| média do setor dos inquestio-
qual o nivel de qualidade desse setor setor melhores navel
recurso?

Pontuacéo Total: | 20 ‘

Quadro 9: Calculo do Valor do Recurso “Funciondriesiotel 1 [Fonte: Autor]

Analisando a sustentabilidade do recurso “funciosar visualizasse facilmente que
apesar de ser considerado pelo entrevistado conum $8m item de grande importancia para
a satisfacdo de seu cliente e que sua vantagemoadi@&cser substituida por outro recurso, que
este possui pouco investimento por parte do Heotah) a possibilidade de um hotel que
possua um mesmo lucro financeiro, obter um ret@olre o investimento em no maximo
seis meses, investindo apenas 20% de seu fatummentsal.

A versatilidade para reproduzir esse mesmo recemsooutros locais ou partes da
organizacdo se mostrou em um patamar médio, n&to séstos grandes obsticulos pelo
entrevistado. Este afirmou possuir um bom conhationpara reproduzir esse recurso, apesar
de serem destacados por ele a dificuldade de se fobcionarios capacitados e o periodo de
aproximadamente dois anos para se adquirir a quidlesse recurso no nivel que possui
hoje. Segundo ele, esse recurso pode ser adgendqgualquer localizagcdo que se queira
reproduzi-lo, desde que haja uma condicdo finaagaizodvel; este comentario mostra mais
uma vez que apesar de sua consciéncia da impa@téesse recurso, sua preocupacao €
totalmente voltada a ndo sofrer uma desvantagenpetitiva, preferindo continuar em um

nivel mediano e ndo buscando obter uma vantagemetidiva com este recurso.
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Pontuacéo (PESO)

Calculo da Sustentabilidade do
Recurso 1 2 3 4 >
Com que facilidade os . Muito Com certa Com certa Dificil- O recurso é
concorrentes podem adquirir este faci . o et
Y acilmente facilidade dificuldade mente Unico

recurso?

Quanto tempo der_nora para se i 1-6 6-24 5.5

obter um retorno financeiro sobr¢ <1 més > 5 anos
meses meses anos

este recurso?

Qual seria o percentual de

faturamento para adquirir tal <0,5% 0,5-1% 1-5% 5-20% >20 %

recurso?

Qual a taxa de depreciagéo desse

recurso?

Sua vantagem pode ser substituida Comple- Em grande : Dificil- De forma

Parcialmente
por outro recurso? tamente parte mente alguma
‘ Pontuacéo Total: ‘ 17,5 ‘

Quadro 10: Calculo da Sustentabilidade do Recufsacionarios” — Hotel 1 [Fonte: Autor]

Calculo da Versatilidade do

Pontuacéo (PESO)

Recurso 1 2 3 4 S
O recurso pode ser t.ransferldo para ] Com Com algum . Muito
outros servicos e unidades da Impossivel e Facilmente .
dificuldade esforco facilmente
empresa?
Este recurso depende de recursos Completa- Depende _ Depende Indepen-
e/ou processos complementares| Parcialmente
. mente bastante pouco dente
para ser transferido?
Este recurso esta vinculado a . . Vinculo Vinculo Nenhum
i g Vinculo total | Vinculo forte : .
alguma regido geogréfica? parcial fraco vinculo
Quanto tempo demoraria para
reproduzir este recurso em outrg > 5 anos 2 -5 anos 6-24 meses 1-6 meses <1me
parte da organizacdo?
A organizagéo tem um
conhecimento explicito dos fatores De forma . . Em grande| Comple-
- . Muito pouco| Parcialmente
necessarios para reproduzir estg  alguma parte tamente
recurso?
Pontuacéo Total: 16

Quadro 11: Calculo da Versatilidade do Recurso tkamarios” — Hotel 1 [Fonte: Autor]
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Segue abaixo o Quadro 12, contendo o resumo dessrde valor, sustentabilidade e

versatilidade relativos ao recurso “funcionarios”.

Resumo do Recurso 1
Nivel do Critério Valor Sustentabilidade Versatilidade
Muito Alto (a)
Alto (a) X
Médio (a) X X
baixo (a)
Muito baixo (a)

Quadro 12: Resumo do Resultado dos Critérios damRed — Hotel 1 [Fonte: Autor]

Assim como ja identificado anteriormente, analisaodjuadro do resumo do recurso
“funcionarios”, observa-se que o recurso é conatiede alto valor pelo entrevistado, porém
ndo ha grande investimento neste recurso; seu Udierencial em relacdo a seus
concorrentes diretos é o fato do Hotel 1 oferecea vemunera¢cdo um pouco maior. Porém,
assim como admitido pelo proprio entrevistado, &ssdaria apenas uma condic¢ao financeira
para se investir neste recurso para desenvolvéilgualquer outra localidade ou por outro

concorrente.

4.2.2 Analise do Recurso 2, “Estrutura Fisica” — Hizl 1

Os quadros utilizados para analisar o recurso Uest fisica” de acordo com 0s
critérios valor, sustentabilidade e versatilidade apresentados a seguir (Quadros 13, 14 e
15, respectivamente).

O recurso “estrutura fisica” € um recurso que pognde valor para a satisfacdo do
cliente, tendo um impacto muito alto na lucratideala empresa, além de ter uma influéncia
positiva para assegurar uma vantagem competitiyzara ndo permitir que sofra uma
desvantagem com seus concorrentes. De acordo cemtrevistado, o Hotel 1 possui uma
“estrutura fisica” no nivel dos melhores do setarregido e quando comparado com seus
concorrentes diretos (que tém o mesmo publico gpaysui o melhor nivel desse recurso.

Ao analisar a sustentabilidade deste recurso, hasisae certa dificuldade para ser
imitada por um concorrente, pois aléem de ser umarsecque € exigido pelo cliente e de
dificil substituicdo, € também um recurso que regue investimento financeiro muito alto e

gue demora muito tempo para gerar um retorno fiieampara uma empresa desse porte.
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Pontuacéo (PESO)

Célculo do Valor do Recurso 1 2 3 4 5
Qual é o seu efeito sobre a Altamente Impacto Impacto nulo Impacto Altamente
lucratividade da organizacédo? negativo negativo P positivo positivo

& influénci » Altamente Impacto Impacto nulo Impacto Altamente
Qual € a sua influéncia para ajudlar o siyq negativo P positivo positivo
a empresa a nao ter uma
desvantagem competitiva?

& influénci » Altamente Impacto Impacto nulo Impacto Altamente
Qual € a sua influéncia para ajudlar o o osiyq negativo P positivo positivo
a empresa a obter uma vantagem
competitiva?

Quantos concorrentes ja possugm Todos A maioria Metade Alguns Nenhum
0 Mesmo recurso?

Muito Abaixo| Abaixo da Na média dol No nivel dos Lideranca
Comparado com a concorréncia, da Média do| média do setor melhores | nduestio-
qual o nivel de qualidade desse setor setor navel
recurso?

Pontuacéo Total: 22
Quadro 13: Calculo do Valor do Recurso “Estrutuisada” — Hotel 1 [Fonte: Autor]
, . Pontuacéo (PESO
Célculo da Sustentabilidade do 6éo ( )
Recurso 1 2 3 4 5
Com que facilidade os L Muito Com certa Com certa Dificil- O recurso é
concorrentes podem adquirir este : . e S
reCUrso? facilmente facilidade dificuldade mente anico
Quanto tempo demora para se
, . . 1-6 6-24 2-5
obter um retorno financeiro sobre <1 més meses meses anos > 5 anos
este recurso?
Qual seria o percentual de
faturamento para adquirir tal <0,5% 0,5-1% 1-5% 5-20% >20%
recurso?
g‘éilrsaofxa de depreciagdo desse , 500, ang | 30 - 50% 15-30% | 5-15% < 5%
Sua vantagem pode ser substituidaComple- Em grande Parcialmente Dificil- De forma
por outro recurso? tamente parte mente alguma
Pontuacao Total: 22

Quadro 14: Calculo da Sustentabilidade do RecuEstritura Fisica” — Hotel 1 [Fonte: Autor]
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Célculo da Versatilidade do Pontuagéo (PESO)
Recurso 1 2 3 4 5

O recurso pode ser transferido

; : . Com Com algum . Muito
para outros servicos e unidades Impossivel e Facilmente .
da empresa? dificuldade esforco facilmente
Este recurso depende de recursos

P " “Completa- Depende . Depende
e/ou processos complementares mente bastante Parcialmente ouCo Independente
para ser transferido? P
Este recurso esta vinculado a Vinculo total Vinculo Vinculo Vinculo Nenhum
alguma regido geografica? forte parcial fraco vinculo

Quanto tempo demoraria para
reproduzir este recurso em outria > 5 anos 2-5anos| 6-24meses 1-6meges <1 més
parte da organizacao?

A organizagdo tem um

conhecimento explicito dos De forma . . Em grande Comple-
- Muito pouco| Parcialmente

fatores necessérios para alguma parte tamente

reproduzir este recurso?

Pontuacéo Total: | 19 ‘

Quadro 15: Célculo da Versatilidade do Recursortfsta Fisica” — Hotel 1 [Fonte: Autor]

Ao analisar a versatilidade desse recurso percelmpie esse recurso poderia ser
reproduzido em outro local com facilidade se n&sdca necessidade de um alto investimento
financeiro e o longo periodo necessario para rejidd.

Na sequéncia segue 0 Quadro 16, contendo o resursonileis de valor,
sustentabilidade e versatilidade relativos ao sectestrutura fisica”.

Resumo do Recurso 2
Nivel do Critério Valor Sustentabilidade Versatilidade
Muito Alto (a) X X
Alto (a) X
Médio (a)
Baixo (a)
Muito baixo (a)

Quadro 16: Resumo do Resultado dos Critérios daRe@ — Hotel 1 [Fonte: Autor]

A tabela de resumo do recurso “estrutura fisic@sap de demonstrar que este recurso
possui uma sustentabilidade muito alta e uma vkdsale considerada apenas como alta,
mascara de certa foram o nivel desses critériss.d8 deve ao fato de a versatilidade desse

recurso e sua sustentabilidade estarem totalmenbmsadas na necessidade de um alto



60

investimento financeiro. Logo, se uma empresa guesdacilmente arcar com esse alto
investimento, pode imitar esse recurso facilmerda&eaeproduzi-lo em um tempo menor que

o informado pelo entrevistado.

4.2.3 Analise do Recurso 3, “Localizacdo” — Hotel 1

Os quadros utilizados para analisar o recurso filagio” de acordo com os critérios

valor, sustentabilidade e versatilidade sdo aptadea a seguir (Quadros 17, 18 e 19,

respectivamente).
Pontuacéo (PESO)

Célculo do Valor do Recurso 1 2 3 4 5
Qual é o seu efeito sobre a Altamente Impacto Impacto nulo Impacto Altamente
lucratividade da organizacédo? negativo negativo P positivo positivo

& influenci » Altamente Impacto Impacto nulo Impacto Altamente
Qual é a sua influéncia para ajudlar o ativo negativo p positivo positivo
a empresa a nao ter uma
desvantagem competitiva?

& influenci » Altamente Impacto Impacto nulo Impacto Altamente
Qual € a sua influéncia para ajudar g a0 negativo P positivo positivo
a empresa a obter uma vantagem
competitiva?

Quantos concorrentes ja possugm Todos A maioria Metade Alguns Nenhum
0 Mesmo recurso?
Muito Abaixo| Abaixo da -~ . Lideranca
. L . Na média do| No nivel dog . :
Comparado com a concorréncia, da Média do| médiado inquestio-
: X setor melhores .
qual o nivel de qualidade desse setor setor néavel
recurso?
Pontuacéo Total: | 19 ‘

Quadro 17: Calculo do Valor do Recurso “Localizdgédlotel 1 [Fonte: Autor]

7

O recurso “Localizacao” é considerado pelo enttadis como importante para sua
lucratividade e manutencao de sua posicdo comyaetitiesmo com o fato de boa parte de

seus concorrentes também possuirem uma “boa lacabz
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Pontuacéo (PESO)

Célculo da Sustentabilidade do 1 2 3 4 5
Recurso
Com que facilidade os - Muito Com certa Com certa Dificil- O recurso é
concorrentes podem adquirir este . . ™ et
facilmente facilidade dificuldade mente anico
recurso?
Quanto tempo demora para se
) . N 1-6 6-24 2-5
obter um retorno financeiro sobre <1 més > 5 anos
meses meses anos
este recurso?
Qual seria o percentual de
faturamento para adquirir tal <0,5% 0,5-1% 1-5% 5-20% >20%
recurso?
Qual a taxa de depreciacéo desse > 50% ano 30 - 50% 15 - 30% 5159 < 5%
recurso?
Sua vantagem pode ser substituidaComple- Em grande . Dificil- De forma
Parcialmente
por outro recurso? tamente parte mente alguma
Pontuacao Total: 21
Quadro 18: Calculo da Sustentabilidade do Recursodlizacdo” — Hotel 1 [Fonte: Autor]
Célculo da Versatilidade do Pontuagao (PESO)
Recurso 1 2 3 4 5
O recurso pode ser transferido :
. . . Com Com algum . Muito
para outros servi¢cos e unidades Impossivel . Facilmente .
dificuldade esforco facilmente
da empresa?
Este recurso depende de recurs;osCOmpleta_ Depende _ Depende
e/ou processos complementares Parcialmente Independente
. mente bastante pouco
para ser transferido?
Este recurso esta vinculado a . Vinculo Vinculo Vinculo Nenhum
i e Vinculo total . -
alguma regido geogréfica? forte parcial fraco vinculo
Quanto tempo demoraria para
reproduzir este recurso em outria > 5 anos 2-5anos 6-24mese§ 1-6meses <1 més
parte da organizacdo?

A organizagdo tem um
conhecimento explicito dos
fatores necessarios para
reproduzir este recurso?

Pontuacao Total:

18,75

Quadro 19: Calculo da Versatilidade do Recurso dliaacao” — Hotel 1 [Fonte: Autor]
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Para analisar a sustentabilidade deste recurseidesou-se o0 custo para se adquiri 0
terreno e a dificuldade para se obter um terremooco que possui o Hotel 1 (localizagdo no
centro da cidade). Devido ao fato da grande elevagipreco de imdveis e terrenos na
regido, em especial em areas centrais e tambéandegdificuldade de se encontrar terrenos
como o que possui 0 Hotel 1, este recurso fornewesustentabilidade a empresa.

Quanto a versatilidade deste recurso o entrevistadsiderou que sempre as areas
centrais fornecerdo uma “boa localizagdo” e quersaior obstaculo seria o0 investimento
financeiro necessario. Segue abaixo o0 quadro cdoten resumo dos niveis de valor,

sustentabilidade e versatilidade relativos ao sertiocalizacao”.

Resumo do Recurso 3
Nivel do Critério Valor Sustentabilidade Versatilidade
Muito Alto (a)
Alto (a) X X X
Médio (a)
Baixo (a)
Muito baixo (a)

Quadro 20: Resumo do Resultado dos Critérios doRe@ — Hotel 1 [Fonte: Autor]

Assim como no recurso ‘“estrutura fisica”, uma “btmcalizacdo” tem sua
sustentabilidade e versatilidade fortemente ligatamvestimento financeiro. Mais uma vez,
se uma empresa possui condi¢des de aplicar unmaéistimento financeiro, mesmo em uma
regido onde este recurso seja escasso, ela tenbijidade de comprar estabelecimento e

iméveis mesmo que sejam adquiridos bem acima daw dalmercado.

4.2.4 Analise do Recurso 4, “Equipamentos dos Apanentos” — Hotel 1

Os quadros utilizados para analisar o recurso peguoentos dos apartamentos” de
acordo com os critérios valor, sustentabilidadeeesatilidade s&o apresentados a seguir
(Quadros 21, 22 e 23 respectivamente).

Analisando as repostas do entrevistado, percebfasiémente a sua grande
valorizacdo por esse recurso que abrange todogjwpaeento e materiais contidos nos
apartamentos. Ele deixa bem claro que todos essessdo da melhor qualidade e que ha um
grande investimento financeiro nesse recurso, @missua ViSdo esse recurso € crucial para

satisfazer seus clientes. Assim como no recursiutesa fisica” ele considera que, quando



comparado com seus concorrentes diretos (que possuaesmo publico alvo), o Hotel 1

possui 0 melhor nivel deste recurso.
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Pontuacéo (PESO)

Célculo do Valor do Recurso 1 2 3 4 5
Qual é o seu efeito sobre a Altamente Impacto Impacto Altamente
o N : ; Impacto nulo o P
lucratividade da organizacédo? negativo negativo positivo positivo
Qual é a sua influéncia para ajugarAltamente Impacto Impacto nulo Impacto Altamente
a empresa a néo ter uma negativo negativo positivo positivo
desvantagem competitiva?
Qual € a sua influéncia para ajudarAlitamente Impacto | | ..o Impacto | Altamente
a empresa a obter uma vantagem negativo negativo P positivo positivo
competitiva?
Quantos concorrentes ja possugm Todos A maioria Metade Alguns Nenhum
0 MEesSmo recurso?
| Muito Abaixo| Abaixo da Na média dol No nivel dos Lideranca
Comparado com a concorréncia, da Média do| média do a media doj Mo NIVELos i questio-
qual o nivel de qualidade desse setor setor setor melhores navel
recurso?
‘ Pontuacéo Total: 23

Quadro 21: Calculo do Valor do Recurso “Equipamewins Apartamentos” — Hotel 1 [Fonte: Autor]

Pontuacéo (PESO)

Calculo da Sustentabilidade do
Recurso 1 2 3 4 5
Com que facilidade os .. Muito Com certa Com certa Dificil- O recurso é
concorrentes podem adquirir este : . - it
facilmente facilidade dificuldade mente Unico
recurso?
Quanto tempo demora para se
. - « 1-6 6-24 2-5
obter um retorno financeiro sobre <1 més > 5 anos
meses meses anos
este recurso?
Qual seria o percentual de
faturamento para adquirir tal <0,5% 0,5-1% 1-5% 5-20% >20%
recurso?
Qual a taxa de depreciacdo desse > 50% ano 30 - 50% 15-30% | 5 - 15% < 5%
recurso?
Sua vantagem pode ser substituidaComple- Em grande . Dificil- De forma
Parcialmente
por outro recurso? tamente parte mente alguma
‘ Pontuacao Total: 21

Quadro 22: Célculo da Sustentabilidade do RecuEsmibamentos dos Apartamentos” — Hotel 1 [Fonte¢oAu




64

Em relacdo a sustentabilidade este recurso dermaonstra boa seguranca ao
entrevistado, principalmente pelo fato da necedsidie um alto investimento financeiro para
obté-lo em um mesmo nivel que o Hotel 1 possumalé afirmar que este € um recurso que
fornece uma vantagem que dificiilmente pode seriadgucom outro recurso que venha a

substitui-lo.

Calculo da Versatilidade do Pontuagédo (PESO)

Recurso 1 2 3 4 5
O recurso pode ser transferido .
; : . Com Com algum . Muito
para outros servi¢cos e unidades Impossivel e Facilmente .
dificuldade esforco facilmente
da empresa?
Este recurso depende de recurs;osCOmpleta_ Depende _ Depende
e/ou processos complementares Parcialmente Independente
. mente bastante pouco
para ser transferido?
Este recurso esta vinculado a . Vinculo Vinculo Vinculo Nenhum
- e Vinculo total : .
alguma regido geogréafica? forte parcial fraco vinculo

Quanto tempo demoraria para
reproduzir este recurso em outria > 5 anos 2-5anos] 6-24mes 1-6 meses <1 més
parte da organizacdo?

A organizagéo tem um

conhecimento explicito dos De forma . . Em grande Comple-
- Muito pouco| Parcialmente

fatores necessarios para alguma parte tamente

reproduzir este recurso?

‘ Pontuacéo Total: | 21 ‘
Quadro 23: Calculo da Versatilidade do Recurso ffgamentos dos Apartamentos” — Hotel 1 [Fonte: Autor

Ao verificar a versatilidade do item “equipamentins apartamentos” verifica-se que
este apresenta uma boa versatilidade, tendo cormonmior barreira o investimentos
financeiro. Segue abaixo o Quadro 24, contendo sume dos niveis de valor,
sustentabilidade e versatilidade relativos ao sectequipamentos dos apartamentos”.

Resumo do Recurso 4
Nivel do Critério Valor Sustentabilidade Versatilidade
Muito Alto (a) X
Alto (a) X X
Médio (a)
Baixo (a)
Muito baixo (a)

Quadro 24: Resumo do Resultado dos Critérios damRee! — Hotel 1 [Fonte: Autor]



65

Mais uma vez, ao se verificar os niveis dos carivisualizasse que a
sustentabilidade e a versatilidade desse recut8o apoiadas sobre a questao financeira; e
tendo-se condicdo de se investir uma alta quamgndeira, qualquer um poderia adquirir

esse recurso no mesmo nivel que o Hotel 1 possui.

4.2.5 Resumo dos Resultados dos Recursos — Hotel 1

Para uma melhor visualizacao e facilitar a anéd@am elaborados os Quadros 25, 26
e 27, comparando o nivel de valor, sustentabilidadersatilidade dos quatro recursos

analisados, respectivamente.

R1 (20) R2 (22) R3 (19) R4 (23)
22-25 | Muito Alto X X
o 18-21 Alto X X
@]
S 13-17 | Médio
9-12 Baixo
5-8 Muito baixo
Quadro 25: Comparativo do Nivel de Valor dos RemsirsHotel 1 [Fonte: Autor]
R1 (17,5) R2 (22) R3 (21) R4 (21)
% 22-25 Muito Alta X
% 18-21 Alta X X
o]
g 13-17 Média X
§ 9-12 Baixa
N
5-8 Muito baixa
Quadro 26: Comparativo do Nivel de SustentabiliddmeRecursos — Hotel 1 [Fonte: Autor]
R1 (16) R2 (19) R3 (18,75) R4 (21)
k) 22-25 | Muito Alta
_-S 18-21 Alta X X X
E 13-17 Média X
E 9-12 Baixa
5-8 Muito baixa

Quadro 27: Comparativo do Nivel de Versatilidade Recursos — Hotel 1 [Fonte: Autor]

Comparando-se 0s quatro recursos entre si, véesegdois mais importantes para a
satisfacao do cliente, na opinido do entrevistadd'@strutura fisica” e 0s “equipamentos dos
apartamentos”, que apesar de possuirem elevadtentabididades e versatilidades, sao

totalmente influenciadas pelo fator financeiro. @smo ocorre para o recurso “localizagao”,
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gue se encontra juntamente com o recurso “fund@siacom o valor um pouco mais baixo
que os outros dois citados anteriormente. Poréemgcasm do recurso “funcionarios”, €
importante destacar que sua sustentabilidade etelzde sdo as mais baixas quando
comparadas com outros recursos, devido ao baixo pasa ser adquirida e a dificuldade de
se encontra-la (citacdo do entrevistado). Analisamdis a fundo, chega-se a concluséo de
que o recurso “funcionarios” ndo possui uma bogestabilidade e versatilidade pelo mesmo
motivo: falta de investimentos, tanto em treinaragmomo financeiramente e incentivos
profissionais (oportunidade de crescimento dengrempresa, valoriza¢do do funcionario...),
mesmo que o Hotel 1 pague seus funcionarios umr vai® pouco acima da média,

comparando-se aos seus concorrentes diretos.

4.2.6 Discussdo dos Resultados — Hotel 1

Apesar de se verificar que os principais recurdestificados pelo entrevistado serem
relacionados com a quantia financeira disponivel elapresas, pode-se dizer que, quando
comparado com 0s concorrentes diretos (que possuemsmo publico alvo), o Hotel 1
possui uma boa sustentabilidade e seus recurseggmsim elevado valor. Se analisar o caso
do Hotel 1 sob um ponto de vista, pode-se congidpra a questéo financeira pode ter seu
peso diminuido devido ao fato do porte da empreda guantia de seu lucro, que néao é
considerada grande comparada a quantia investida g obter os recursos analisados,
especialmente o recurso “estrutura fisica” que leagés ou menos dez anos para gerar um
retorno financeiro positivo. Logo, para um novorante no mercado, considerando a
elevacdo do preco de imoveis e terrenos, teria graade barreira de entrada, além de ja
existir uma grande quantidade de hotéis que possuemsmo nivel do hotel estudado; e
mesmo que esse Novo entrante se aventurasse egesento, faria um investimento de um
prazo longo, esperando um retorno financeiro apasados.

Porém se analisar o caso do Hotel 1 sob outro pamtdsta, pode-se concluir que a
sustentabilidade de seus recursos ndo € muitofisgivia, pois um novo entrante ou um
concorrente que adote uma estratégia de crescimensoagressiva, que obtenha uma quantia
financeira alta para investir nos recursos quedamente fornecem uma boa sustentabilidade
ao Hotel 1, podem facilmente desenvolver ou adgesses recursos com o mesmo nivel ou
ainda com uma qualidade melhor. Quanto a questgmedodo relativamente longo para se
obter um retorno financeiro, podem ser adotadossrdiferentes dos que sao utilizados pelo

Hotel 1, através do aumento do niumero de apartas\@ara aumentar sua lucratividade, ou
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entdo atuar com um contato mais estreito com ateligue permita investir mais em recursos
que satisfazem os clientes e investindo menos eans@s que para eles nao tao importantes,
de forma que se adéquem niveis compativeis comigéneias deles, ndo exagerando e nem
deixando a desejar em seus niveis.

Apesar de todas as probabilidades futuras paragpaesa atualmente o que a mantém
competitiva é sua estratégia de diferenciacdo eonrges como “estrutura fisica” e
“equipamentos dos apartamentos”, que segundo evestado sdo considerados os melhores
em relacdo a seus concorrentes diretos. Outro da®ro ajuda a se manter competitivo € o
preco da diaria que oferece que pode ser consimé@r”o, comparando com a qualidade dos

recursos oferecidos e com o preco cobrado pelalgnaarte de seus concorrentes.

4.3 CONTEXTUALIZACAO — HOTEL 2

A administracdo do Hotel 2 é familiar, realizaddopeproprietarios. O hotel possui
121 apartamentos, com capacidade méxima para 28petes, além de duas salas de
convencbes com capacidade para 150 pessoas (GOARTGS; CUNHA, 2011). O
proprietario atualmente estd desenvolvendo um forofmara construcdo de mais 50
apartamentos e também para ampliar o niamero des vdgaestacionamento. Além da
estratégia de crescimento interno, claramente ddqgiala empresa, através do questionario
aplicado percebe-se que também é adotada umaégsrde diferenciagdo no atendimento e
em Sseu servico.

A entrevista seguiu os mesmos procedimentos edoetadotados na entrevista com o
proprietario do Hotel 1, através de um questionéoim questdes abertas e fechadas, além de
serem coletadas informacdes extras, que foram tanes para auxiliar a atingir os objetivos

do trabalho.

4.4 IDENTIFICACAO DOS RECURSOS ESTRATEGICOS — HOTEL

Os recursos identificados pelo entrevistado do IHht®ram os mesmos que o
entrevistado do Hotel 1 identificou. Apesar de@ear de sua citacdo ndo ser a mesma citada
pelo primeiro, para facilitar a anélise conjunta dados dos dois hotéis, o0s recursos serdo
analisados conforme a ordem analisada no HotelrhpBrtante citar que foram consideradas

as mesmas descricdes e propriedades dos recursidezadas no Hotel 1.
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Os principais recursos identificados pelo entradste proprietario do Hotel 2

seguem no Quadro 28, de decomposicao de recursos.

Tangiveis Intangiveis
8
e | _ |, . | 8|, | & |8
— 2 (&)
Recursos - Chave ’% § Q S S £ s £
s |2 |5 |8 | &§ | g |2 |5
g Q0 = T 5 | < S
@ O S = n 3 o
= = [ [
@
Funcionarios X X X
Equipamentos dos Apartamen{os X
Estrutura fisica X X
Localizacéo X

Quadro 28: Decomposicéo de Recursos Hotel 2 [Féviter]

4.4.1 Analise do Recurso 1, “Funcionarios” — Hote2
Os quadros utilizados para analisar o recurso ffundeios” de acordo com os

critérios valor, sustentabilidade e versatilidade apresentados a seguir (Quadros 29, 30 e

31, respectivamente).

Pontuacéo (PESO)
Calculo do Valor do Recurso 1 2 3 4 5
Qual é o seu efeito sobre a Altamente Impacto Impacto Altamente
o L ) ) Impacto nulo N »
lucratividade da organizacédo? negativo negativo positivo positivo
ual é a sua influéncia para ajudar
Q P J Altamente Impacto Impacto Altamente
a empresa a ndo ter uma . . Impacto nulo " "
negativo negativo positivo positivo
desvantagem competitiva?
Qual é a sua influéncia para ajudar
Altamente Impacto Impacto Altamente
a empresa a obter uma vantagem ) ) Impacto nulo N N
N negativo negativo positivo positivo
competitiva?
Quantos concorrentes ja possugm Todos A maioria Metade Alguns Nenhum
0 Mesmo recurso?
Comparado com a concorréncial, Muito Abaixo| Abaixo da o . Lideranca
. ) o o Na média do| No nivel dog )
qual o nivel de qualidade desse| da Média do| média do inquestio-
setor melhores i
recurso? setor setor navel
Pontuacéo Total: 25

Quadro 29: Calculo do Valor do Recurso “Funciorgirio Hotel 2 [Fonte: Autor]
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Analisando o recurso “Funcionarios” pode-se facilteevisualizar que o entrevistado
considera esse recurso como essencial para sw#ididade e competitividade com seus
concorrentes. Em sua opinido este recurso é sadadiferencial e em toda regido ndo ha
outro hotel que possua este recurso no mesmodqueetle possui.

i . Pontuacéo (PESO)
Célculo da Sustentabilidade do
Recurso 1 2 3 4 5
Com que facilidade os . o i
- Muito Com certa Com certa Dificil- O recurso é
concorrentes podem adquirir este ] - B .
facilmente facilidade dificuldade mente Unico
recurso?
Quanto tempo demora para se
] ] R 1-6 6-24 2-5
obter um retorno financeiro sobre <1 més > 5 anos
meses meses anos
este recurso?
Qual seria o percentual de
faturamento para adquirir tal <0,5% 0,5-1% 1-5% 5-20% >20%
recurso?
Qual a taxa de depreciacdo desse
recurso?
Sua vantagem pode ser substituidaComple- Em grande ) Dificil- De forma
Parcialmente
por outro recurso? tamente parte mente alguma
Pontuacéo Total: 21,25

Quadro 30: Calculo da Sustentabilidade do RecUfsacionarios” — Hotel 2 [Fonte: Autor]

Mais uma vez o entrevistado reforca a importan@stel recurso para a atracdo e
satisfacdo de seus clientes. E ainda demonstra rgaknente investe neste recurso
financeiramente e através de treinamentos, umaapmessa afirmacdo é que seus
funcionarios estdo recebendo treinamento de uma toolos os dias para ampliarem seus
conhecimentos e se especializarem. O entrevistaohbém afirmou que o Hotel 2 esta
comecando a deixar de ser uma empresa familiar etosgando uma empresa
profissionalizada, contratando pessoas para caeghsicdes que antes apenas 0s donos
desempenhavam, além de contratarem uma consultoraaepsicéloga para saberem as
opinides de seus funcionérios, sua satisfacaoreéttes.

Mesmo com um faturamento financeiro bem mais ali® & média do setor hoteleiro
da regido, o Hotel 2 investe continuamente bospmietseu faturamento, para investir neste

recurso.
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Célculo da Versatilidade do Pontuacéo (PESO)
Recurso 1 2 3 4 5
O recurso pode ser transferido .
) . i Com Com algum ] Muito
para outros servi¢os e unidades Impossivel N Facilmente )
dificuldade esforco facilmente
da empresa?
Este recurso depende de recurs
Completa- Depende ) Depende
e/ou processos complementare Parcial-mentg Independente
) mente bastante pouco
para ser transferido?
Este recurso esta vinculado a i Vinculo Vinculo Vinculo Nenhum
N o Vinculo total i i
alguma regido geogréfica? forte parcial fraco vinculo
Quanto tempo demoraria para
reproduzir este recurso em outria > 5 anos 2-5anos 6-24mese§ 1-6meses <1 més
parte da organizagao?
A organizagdo tem um
conhecimento explicito dos De forma ) ) Em grande Comple-
o Muito pouco| Parcialmente
fatores necessérios para alguma parte tamente
reproduzir este recurso?
Pontuacéo Total: 14

Quadro 31: Célculo da Versatilidade do Recurso timarios” — Hotel 2 [Fonte: Autor]

Ao analisar a versatilidade deste recurso, o esteglo demonstrou consciéncia de
gue nao é tao simples reproduzir este recurso éra lmecalidade. Para isso, S840 necessarios
mao-de-obra qualificada, treinamento, alto investita financeiro e ainda um periodo de
aproximadamente um ano para treinamento, com aiggamue se tenha todos 0s outros itens
citados anteriormente. Mesmo que se tenham todagews citados para reproduzir este
recurso, ndo serao suficientes se nao houver uhmeconento de como reproduzi-lo, o que o
entrevistado afirma possuir completamente.

Ao analisar os trés critérios conjuntamente, camsesg visualizar que este recurso
realmente € um grande diferencial para o Hotel Z2edatdo a seus concorrentes e que além
de destacar sua importancia, ha grande investimpata melhora-lo continuamente,
fornecendo-o uma alta sustentabilidade que n&o gtigaa apenas pelo investimento
financeiro, mas também através do conhecimentoededsno para aplica-lo de forma a
satisfazer seus clientes e seus funcionarios aanmdsmpo. Durante a entrevista, o

proprietario demonstrou total consciéncia de querda intangiveis, como motivacéo, vida
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pessoal particular e ambiente profissional agrddagie de extrema importancia para que este
recurso continue sendo o melhor do setor na regiamntinue atraindo, mantendo e
satisfazendo seus clientes.

Segue na sequéncia o Quadro 32, contendo o reswsontleis de valor,

sustentabilidade e versatilidade relativos ao sectfuncionarios”.

Resumo do Recurso 1
Nivel do Critério Valor Sustentabilidade Versatilidade
Muito Alto (a) X
Alto (a) X
Médio (a) X
Baixo (a)
Muito baixo (a)

Quadro 32: Resumo do Resultado dos Critérios damRed — Hotel 2 [Fonte: Autor]

4.4.2 Analise do Recurso 2, “Estrutura Fisica” — Hizl 2

Os quadros utilizados para analisar o recurso Uest fisica” de acordo com o0s
critérios valor, sustentabilidade e versatilidade apresentados a seguir (Quadros 33, 34 e
35, respectivamente).

O recurso “estrutura fisica” também foi considerpd entrevistado como essencial
para manter sua lucratividade e vantagem comgeetitiarios itens citados, que pertencem a
este recurso, sdo exclusivos de uma minoria deshdééregido ou sdo de exclusividade do
Hotel 2 (estacionamento com excesso de vagasn@jsacademia, salas de evento, camara
fria, estrutura de alta seguraneaerican bar...). O entrevistado afirma que no nivel deste
seu recurso nenhum outro hotel se equipara. Um mt@m@ interessante citado pelo
entrevistado, € que mesmo que o hospede ndo @eseutodos os itens de sua estrutura
fisica, apenas o fato de possuir tantos itens atréiente, algumas vezes até mesmo por
guestdo destatus’ social.

A sustentabilidade deste recurso é consideradegpeltaentrevistado, devido ao alto
investimento financeiro necessario, o longo tempmapse obter um retorno sobre o
investimento, a sua baixa depreciacdo (levando édiardez anos para que seja necessaria

uma reforma mais ampla) e por ser tdo importania g@air o cliente.
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Pontuacéo (PESO)

Célculo do Valor do Recurso 1 2 3 4 5
Qual é o seu efeito sobre a Altamente Impacto Impacto Altamente
o o ) ) Impacto nulo » N
lucratividade da organizacédo? negativo negativo positivo positivo
ual é a sua influéncia para ajudar
Q P J Altamente Impacto Impacto Altamente
a empresa a ndo ter uma . , Impacto nulo N N
negativo negativo positivo positivo
desvantagem competitiva?
ual é a sua influéncia para ajudar
Q P J Altamente Impacto Impacto Altamente
a empresa a obter uma vantagem . . Impacto nulo . .
negativo negativo positivo positivo
competitiva?
Quantos concorrentes ja possuem Todos A maioria Metade Alguns Nenhum
0 Mesmo recurso?
Comparado com a concorréncia MuitO AbaiXO AbaiXO da Lo . Lidel’an(;a
o o Na média do| No nivel dog ]
qual o nivel de qualidade desse| da Médiado| média do Inquestio-
setor melhores i
recurso? setor setor navel
Pontuacéo Total: 24
Quadro 33: Célculo do Valor do Recurso “Estrutuisada” — Hotel 2 [Fonte: Autor]
i - Pontuacéo (PESO)
Célculo da Sustentabilidade do
Recurso 1 2 3 4 >
Com que facilidade os . o i
- Muito Com certa Com certa Dificil- O recurso é
concorrentes podem adquirir este ] - B .
facilmente facilidade dificuldade mente Unico
recurso?
Quanto tempo demora para se
) ) R 1-6 6-24 2-5
obter um retorno financeiro sobre <1 més > 5 anos
meses meses anos
este recurso?
Qual seria o percentual de
faturamento para adquirir tal <0,5% 0,5-1% 1-5% 5-20% >20%
recurso?
Qual a taxa de depreciacdo desse
> 50% ano 30 - 50% 15 - 30% 5-159 <5%
recurso?
Sua vantagem pode ser substituidaComple- Em grande ) Dificil- De forma
Parcialmente
por outro recurso? tamente parte mente alguma
Pontuacéo Total: 24

Quadro 34: Calculo da Sustentabilidade do RecEstritura Fisica” — Hotel 2 [Fonte: Autor]
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Calculo da Versatilidade do

Pontuacéo (PESO)

Recurso 1 2 3 4 5
O recurso pode ser transferido .
) . i Com Com algum ] Muito
para outros servi¢os e unidades Impossivel N Facilmente )
dificuldade esforco facilmente
da empresa?
Este recurso depende de recursos
Completa- Depende ) Depende
e/ou processos complementares Parcialmente Independente
] mente bastante pouco
para ser transferido?
Este recurso esta vinculado a i Vinculo Vinculo Vinculo Nenhum
» . Vinculo total ) i
alguma regido geogréfica? forte parcial fraco vinculo
Quanto tempo demoraria para
reproduzir este recurso em outria > 5 anos 2-5anos| 6-24mesgs 1-6meges <1 mé
parte da organizacao?
A organizagdo tem um
conhecimento explicito dos De forma ) ) Em grande Comple-
. Muito pouco| Parcialmente]
fatores necessérios para alguma parte tamente
reproduzir este recurso?
Pontuacao Total: 16

Quadro 35: Calculo da Versatilidade do Recursortista Fisica” — Hotel 2 [Fonte: Autor]

A versatilidade n&o foi considerada alta pelo emgtado, principalmente pela

necessidade de um alto investimento para reprdduzio tempo de aproximadamente trés

anos para adquiri-lo (tendo-se prontamente toswestimento financeiro necessario). Apesar

dessas barreiras, o entrevistado afirma ter taiahecimento para reproduzi-lo em outra

localidade.

Segue abaixo o Quadro 36, contendo o resumo dessrde valor, sustentabilidade e

versatilidade relativos ao recurso “estrutura &'sic

Resumo do Recurso 2

Nivel do Critério Valor Sustentabilidade Versatilidade
Muito Alto (a) X X

Alto (a)

Médio (a) X

Baixo (a)

Muito baixo (a)

Quadro 36: Resumo do Resultado dos Critérios daRe® — Hotel 2 [Fonte: Autor]
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O recurso analisado possui um alto valor, contwdossistentabilidade e versatilidade
tém uma grande dependéncia do investimento fineandgaso alguma empresa tenha possua
esse alto valor para investir e possua certo cimeeto de como aplica-lo, toda a
sustentabilidade deste recurso é anulada.

4.4.3 Analise do Recurso 3, “Localizacdo” — Hotel 2

Os quadros utilizados para analisar o recurso lilcagio” de acordo com os critérios

valor, sustentabilidade e versatilidade sédo aptades a seguir (Quadros 37, 38 e 39,

respectivamente).
Pontuacéo (PESO)
Célculo do Valor do Recurso 1 2 3 4 5
Qual é o seu efeito sobre a Altamente Impacto Impacto Altamente
. L . . Impacto nulo » »
lucratividade da organizacéo? negativo negativo positivo positivo
Qual € a sua influéncia para ajuflar ;s mente Impacto I I Impacto | Altamente
x ) ) mpacto nulo N N
a empresa a nao ter uma negativo negativo positivo positivo
desvantagem competitiva?
Qual € a sua influéncia para ajuflar ;s mente Impacto I I Impacto | Altamente
) ) mpacto nulo N N
a empresa a obter uma vantagem  oqativo negativo positivo positivo
competitiva?
Quantos concorrentes ja possugm Todos A maioria Metade Alguns Nenhum
0 Mesmo recurso?
Comparado com a concorréncia|, Muito Abaixo | Abaixo da - . Lideranca
o o Na média do| No nivel dog )
qual o nivel de qualidade desse| da Média do| média do Inquestio-
setor melhores i
recurso? setor setor navel
Pontuacéo Total: 19

Quadro 37: Célculo do Valor do Recurso “Localizdégablotel 2 [Fonte: Autor]

7

O recurso “Localizagao” é considerado pelo emtado como um recurso importante
para atrair seus hospedes devido a sua localizagéml, com tudo o que seu cliente precisa
(comércio, bancos, restaurantes, etc.) proximooaal.l O entrevistado argumenta que este

recurso é de grande importancia, pois a maiorishdspedes vem a trabalho e quando esses
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hospedes trazem companhia, existe a opcao depassear pela cidade mesmo sem um meio

de transporte.

Célculo da Sustentabilidade do Pontuacdo (PESO)
Recurso 1 2 3 4 5
Com que facilidade os _ - .
B Muito Com certa Com certa Dificil- O recurso é
concorrentes podem adquirir este ) N - o
facilmente facilidade dificuldade mente anico
recurso?
Quanto tempo demora para se
P ) p- 1-6 6-24 2-5
obter um retorno financeiro sobre <1 més > 5 anos
meses meses anos
este recurso?
Qual seria o percentual de
faturamento para adquirir tal <0,5% 0,5-1% 1-5% 5-20% >20%
recurso?
Qual a taxa de depreciacdo desse
> 50% ano 30 - 50% 15 - 30% 5-159 <5%
recurso?
Sua vantagem pode ser substituidaComple- Em grande ) Dificil- De forma
Parcialmente
por outro recurso? tamente parte mente alguma
Pontuacéo Total: 22

Quadro 38: Calculo da Sustentabilidade do Recursodlizagao” — Hotel 2 [Fonte: Autor]

A sustentabilidade deste recurso foi consideradapalo entrevistado, considerando o
alto investimento necessario para adquirir um perreom as mesmas dimensdes na area
central, além da grande dificuldade de se encoutraterreno desse porte até mesmo para ser
comprado. Outros fatores que contribuiram para elesada sustentabilidade foram o longo
periodo para se obter um retorno financeiro eiailddubstituicdo da vantagem deste recurso
por outro.

A versatilidade foi considerada relativamente agttais € praticamente dependente
apenas de um alto investimento financeiro e por s&toconsiderado dependente de certa

regido geografica para ser adquirida.
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Célculo da Versatilidade do Pontuacéo (PESO)
Recurso 1 2 3 4 5

O recurso pode ser transferido .
) . i Com Com algum ] Muito
para outros servi¢os e unidades Impossivel B Facilmente )
dificuldade esforco facilmente
da empresa?

Este recurso depende de recursos
Completa- Depende ) Depende
Parcialmente Independente

e/ou processos complementare
mente bastante pouco

2]

para ser transferido?

Este recurso esta vinculado a ) Vinculo Vinculo Vinculo Nenhum
N . Vinculo total . i
alguma regido geogréfica? forte parcial fraco vinculo

Quanto tempo demoraria para
reproduzir este recurso em outra

parte da organizacao?

A organizagdo tem um
conhecimento explicito dos De forma ] ) Em grande Comple-
. Muito pouco| Parcialmente]
fatores necessérios para alguma parte tamente

reproduzir este recurso?

Pontuacao Total: 18,75

Quadro 39: Caélculo da Versatilidade do Recurso édliaagdo” — Hotel 2 [Fonte: Autor]

Segue abaixo o Quadro 40, contendo o resumo dessrde valor, sustentabilidade e

versatilidade relativos ao recurso “localizacéo”.

Resumo do Recurso 3
Nivel do Critério Valor Sustentabilidade Versatilidade
Muito Alto (a) X
Alto (a) X X
Médio (a)
Baixo (a)
Muito baixo (a)

Quadro 40: Resumo do Resultado dos Critérios doRe@ — Hotel 2 [Fonte: Autor]

Este recurso apesar de ser considerado com um aidoe uma sustentabilidade
muito alta, tem grande dependéncia do investiménsmceiro necesséario e se o investidor
possuir a quantia financeira necesséaria consego®dwzi-lo facilmente, eliminando a

sustentabilidade deste recurso, ainda mais do geeuoso “estrutura fisica”, pois leva menos
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tempo para gerar um retorno financeiro positivoerdé apenas a valorizar seu valor

financeiro.
4.4.4 Andlise do Recurso 4, “Equipamentos dos Apanentos” — Hotel 2
Os quadros utilizados para analisar o recurso [goéntos dos apartamentos” de

acordo com os critérios valor, sustentabilidadeeesatilidade s&o apresentados a seguir
(Quadros 41, 42 e 43 respectivamente).

Pontuacéo (PESO)
Calculo do Valor do Recurso 1 2 3 4 5
Qual é o seu efeito sobre a Altamente Impacto Impacto Altamente
o L ) ) Impacto nulo » -
lucratividade da organizagédo? negativo negativo positivo positivo
Qual € a sua influéncia para ajudlar ;s mente Impacto I I Impacto | Altamente
x . . mpacto nulo » »
aempresa anao ter uma negativo negativo positivo positivo
desvantagem competitiva?
Qual € a sua influéncia para aju jarAItamente Impacto | | Impacto Altamente
) ) mpacto nulo N N
a empresa a obter uma vantagemn negativo negativo positivo positivo
competitiva?
Quantos concorrentes ja possuem  Todos A maioria Metade Alguns Nenhum
0 Mesmo recurso?
Comparado com a concorréncia, Muito Abaixo| Abaixo da o ) Lideranca
) o o Na média do| No nivel dog )
qual o nivel de qualidade desse| da Média do| média do inquestio-
setor melhores }
recurso? setor setor navel
Pontuacéo Total: 16

Quadro 41: Calculo do Valor do Recurso “Equipameims Apartamentos” — Hotel 2 [Fonte: Autor]

O recurso “equipamentos dos apartamentos” possuialon mediano de acordo com
0 entrevistado, pois contribui para a lucratividat#e organizacdo e sua competitividade,
porém nao é um recurso exclusivo de sua empres@velbem que se encontra.

A sustentabilidade deste recurso € considerada pleém ela € sustentada
praticamente apenas pelo alto investimento financeiecessario. Obtendo a quantia
financeira necessaria, um concorrente pode imieitniente este recurso e ter um retorno

financeiro em um prazo de aproximadamente um ano.
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Célculo da Sustentabilidade do Pontuacéo (PESO)
Recurso 1 2 3 4 5
Com que facilidade os . o i
- Muito Com certa Com certa Dificil- O recurso é
concorrentes podem adquirir este ] - N .
facilmente facilidade dificuldade mente Unico
recurso?
uanto tempo demora para se
Q P ) p- 1-6 6 -24 2-5
obter um retorno financeiro sobre <1 més > 5 anos
meses meses anos
este recurso?
Qual seria o percentual de
faturamento para adquirir tal <0,5% 0,5-1% 1-5% 5-20% >20%
recurso?
Qual a taxa de depreciacdo desse
> 50% ano 30 - 50% 15-30% | 5-15% <5%
recurso?
Sua vantagem pode ser substituida Comple- Em grande ) Dificil- De forma
Parcialmente
por outro recurso? tamente parte mente alguma
Pontuacéo Total: 20

Quadro 42: Calculo da Sustentabilidade do RecuEspipamentos dos Apartamentos” — Hotel 2 [FontdoAu

Célculo da Versatilidade do Pontuacéo (PESO)
Recurso 1 2 3 4 5
O recurso pode ser transferido )
) _ . Com Com algum ) Muito
para outros servi¢cos e unidades Impossivel - Facilmente )
dificuldade esforco facilmente
da empresa?
Este recurso depende de recursos
Completa- Depende ) Depende
e/ou processos complementares Parcialmente Independente
) mente bastante pouco
para ser transferido?
Este recurso esta vinculado a i Vinculo Vinculo Vinculo Nenhum
N o Vinculo total . i
alguma regido geogréfica? forte parcial fraco vinculo
Quanto tempo demoraria para
reproduzir este recurso em outria > 5 anos 2-5anos] 6-24mes 1-6 meses <1 més
parte da organizacdo?
A organizagdo tem um
conhecimento explicito dos De forma ) ) Em grande Comple-
o Muito pouco| Parcialmente
fatores necessérios para alguma parte tamente
reproduzir este recurso?
Pontuacao Total: 21

Quadro 43: Calculo da Versatilidade do Recurso ffgamentos dos Apartamentos” — Hotel 2 [Fonte: Autor
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Esse recurso pode ser facilmente reproduzido ero tmgal, a Unica barreira que pode
ser considerada significativa € mais uma vez osinvento financeiro necessario. Segundo o
entrevistado, cada apartamento necessita de urstimesto relativamente alto, entre 5 e
10% do faturamento mensal, por apartamento e mgseo Hotel 2 possua alguns itens que
outros hotéis da regido ndo possuam, eles podemdseiridos facilmente se houver uma
quantia financeira demandada.

Segue abaixo o Quadro 4, contendo o resumo doss rdgevalor, sustentabilidade e

versatilidade relativos ao recurso “equipamentasapartamentos”.

Resumo do Recurso 4
Nivel do Critério Valor Sustentabilidade Versatilidade
Muito Alto
Alto X X
Médio X
Baixo
Muito baixo

Quadro 44: Resumo do Resultado dos Critérios damRee! — Hotel 2 [Fonte: Autor]

Apesar do recurso “equipamentos dos apartamengosins recurso importante para a
satisfacdo do cliente, teve seu valor avaliado conaaliano devido ao fato de outros
concorrentes ja possuirem o mesmo recurso, no me$veb que o Hotel 2 possui. Sua
sustentabilidade e versatilidade mais uma vez ept@sas ao investimento financeiro
necessario e caso o haja em abundancia, sua siidatle € praticamente nula e sua

versatilidade altissima.
4.4.5. Resumo dos Resultados dos Recursos — Hatel
Para uma melhor visualizacéo e facilitar a analgem elaborados os Quadros 45, 46

e 47, comparando o nivel de valor, sustentabilidadersatilidade dos quatro recursos

analisados.
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R1 (25) R2 (24) R3 (19) R4 (16)
22-25 Muito Alto X X
18-21 Alto X
s 13-17 | Médio X
> 9-12 Baixo
5-8 Muito baixo
Quadro 45: Comparativo do Nivel de Valor dos RexsirsHotel 2 [Fonte: Autor]
R1 (21,25) R2 (24) R3 (22) R4 (20)
2 22 -25 Muito Alta X X
S 18-21 |Ala X X
g 13-17 Média
qm; 9-12 Baixa
» 5-8 Muito baixa
Quadro 46: Comparativo do Nivel de SustentabiliddmeRecursos — Hotel 2 [Fonte: Autor]
R1 (14) R2 (16) R3 (18,75 R4 (21)
22-25 Muito Alta
'% 18-21 Alta X X
% 13-17 Média X X
] .
E 9-12 Baixa
5-8 Muito baixa

Quadro 47: Comparativo do Nivel de Versatilidade Recursos — Hotel 2 [Fonte: Autor]

Os dois recursos considerados mais valiosos p#tevistado foram “funcionarios” e
“estrutura fisica” que tiveram um nivel de sustbitidade alto e uma versatilidade mediana.
Apesar de esses critérios apresentarem niveisadsifatacdo bem parecidos, a percepcao do
proprietéario refletida na avaliacdo pode diferirrdalidade, quando se considera um contexto
concorrencial mais amplo. A sustentabilidade eraatgéidade do recurso “estrutura fisica”,
assim como dos recursos “localizacdo” e “equipacgserdos apartamentos” podem ser
bastante ilusorias, uma vez que a principal barrgire garante uma alta sustentabilidade
desses recursos € o fator financeiro e no casotéesmeste nivel, uma grande rede hoteleira
pode possuir tranquilamente uma quantia finange@ssaria para investir nestes recursos e
adquiri-los sem grande dificuldade. O mesmo ocoom a versatilidade, caso haja uma
quantia financeira para adquirir estes recursdssgsdem ser facilmente reproduzidos em

outra localidade. Contudo, no caso do recurso fan@ios” ha uma sustentabilidade que néo
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depende apenas da questéo financeira, mas deé&n@aradquirida ao longo do tempo para
satisfazer o cliente e investimento em treinamertotinuo, se preocupando sempre em
motivar e satisfazer também seus funcionarios, gaeaisso seja refletido para seus clientes

também.

4.4.6 Discussao dos Resultados — Hotel 2

Assim como afirmado pelo entrevistado, o Hotel&@mente possui um diferencial em
seu recurso “funcionarios” e, de acordo com o petgmio, seu atendimento e servico
possuem um nivel elevado quando comparados corasoeinpresas do setor hoteleiro da
regido. O entrevistado afirma que apesar deste oorwcorrente realizar alguns servigos que
antes o Hotel 2 era o Unico a realizé-lo, ndo fazem a eficiéncia e exceléncia encontrada
em sua empresa. Segundo o entrevistado, outragesmtque o Hotel 2 possui em relacdo ao
hotel pertencente a essa grande rede, é o fatosd@ipum relacionamento mais préximo de
seu cliente, pois as grandes redes, para mantepashdo e niveis de servico, tém sua
flexibilidade limitada, enquanto que o Hotel 2 aede seguir certos padrées e normas, pode
abrir certas excecbes para seus clientes quandar julecessario. De acordo com o
proprietario, sua estratégia de diferenciacdo, cjpalimente em relacdo aos recursos
“funcionarios”, “estrutura fisica” e “equipamentdes apartamentos”, além de estratégia de
crescimento interno, Ihe asseguram uma vantagerpetdiva com seus concorrentes.

Apesar das declaracdes e opinido do entrevistadimacomo ele mesmo admitiu
durante a entrevista, o que realmente conta éradopdo cliente, pois mesmo que em sua
opinido ele possua a melhor “estrutura fisica”untionarios”, no ponto de vista dos clientes
iIsso pode n&do ser uma verdade. Talvez para semedj outros recursos os atraiam mais do
gue os mencionados e identificados por ele. Porasgroprietario tem planos de comecar a
identificar a opinido de seus clientes atraves wiestipnarios enviados eletronicamente em
seuse-mails, incentivando-os a retorna-los preenchidos, asrale sorteio de prémios ou
descontos em proximas hospedagens. Essa atitudéaedo proprietario podem assegurar-
lhe uma vantagem competitiva em relacdo aos semsogentes, que nao possuem essa

pratica, tendo a certeza em que deve investir, fimadbu manter em seus servicos.
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4.5 ANALISE CONJUNTA DE RESULTADOS

Ao analisar os dados dos hotéis 1 e 2 percebeedenémte que os mesmos nao
focalizam o mesmo publico alvo, o Hotel 2 é conside como um hotel de luxo e com alta
qualidade de servico, atendimento e estruturaafigianesmo que o Hotel 1 possua um nivel
mais elevado quando comparado com seus concorreéingdss, seus recursos possuem um
nivel inferior quando comparados ao Hotel 2. Megmue o entrevistado do Hotel 1 afirme
que seu precgo é bastante acessivel quando compamado nivel de seus recursos e esse ser
um diferencial em relacdo aos seus concorrent&todijr o que realmente corresponde a
realidade, o Hotel 2 possui um valor de diaria méein torno de apenas 10% mais elevado
que a diaria do Hotel 1. Conforme afirmacdo do podpntrevistado do Hotel 1, 80% das
pessoas que possuem “boa condigao financeira”sggtam no Hotel 2 e o restante se divide
equiparadamente entre os outros hotéis de meédite,porclusive o Hotel 1. Essas
informacfes demonstram que mesmo que o entrevistaddotel 1 alegue que ndo € um
concorrente direto do Hotel 2 e seu publico alvodiferente, sua lucratividade e
competitividade € muito influenciada pela concoci@rmom o Hotel 2.

O quadro comparativo entre os niveis de critér® roursos analisados, de ambos os
hotéis, que € apresentado a seguir, pode levasquigador a concluir que os dois hotéis nédo
possuem grande diferenciacdo quanto aos seusaechis entanto, é importante se observar
gue em varios momentos, o proprietario do Hotefid considerou que o Hotel 2 fosse um
concorrente direto, comparando-se apenas com lgpiéiem seu ponto de vista seriam seus
concorrentes diretos. Essa subjetividade dos esdtsé poderia ser eliminada, com o estudo
da opinido dos clientes, que forneceria dados mea$isticos, permitindo realizar uma
comparacao entre os recursos dos hotéis que remtislenciosa.

VALOR SUSTENTABILIDADE VERSATILIDADE
RECURSOS
Hotel 1 Hotel 2 Hotel 1 Hotel 2 Hotel 1 Hotel 2

Funcionarios Alto Muito Alto Média Alta Média Média
Estrutura Fisica | Muito Alto | Muito Alto | Muito Alta Muito Alta Alta Média
Localizacao Alto Alto Alta Muito Alta Alta Alta
Equipamentos do| puyito Alto Média Alta Alta Alta Alta
Apartamentos

Quadro 48: Comparativo entre os Niveis de Critdds Recursos analisados, de ambos os hotéis [Fartts]
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Os dados coletados sdo muito mais preocupantesopdcadel 1, pois mesmo com o
crescimento industrial da regido da Grande Douradomforme afirmacdo dos dois
entrevistados, o setor industrial, desde o ancagasao tem colaborado muito para a taxa
de ocupacado dos hotéis da regido. Conforme infdmalp entrevistado do Hotel 2, entre
dois e cinco anos atras, o crescimento industaiaedido contribuiu muito para o crescimento
do setor hoteleiro da regido também, citando casogjue varios funcionarios de industrias
passavam meses hospedados nos hotéis. Uma hipétasessa diminuicdo na procura desse
servico pelo setor industrial, pode ser o fatogledustrias que se instalaram h& alguns anos
atras ja estarem se consolidando e com isso néanteacontratacdo de empresas prestadoras
de servicos e terceirizadas e também seus funagrjarcomecam a fixar residéncia proépria.

Com essa queda na procura do setor industrial gierservico, os hotéis comecam a
sofrer uma forte diminuigcdo em sua taxa de ocupag@ole aumenta a concorréncia entre as
empresas do setor. Como o Hotel 1 ndo possui nemegorso que possa se afirmar
realmente sustentavel, pode sofrer um impacto ivegatuito grande nos proximos anos.
Mesmo com o fato de possuir um valor de servicopaoco abaixo da média em relagédo a
seus concorrentes, € facil para um concorrenteegoirsoferecer recursos que sejam no
mesmo nivel ou melhores que os que possui, e asgia oferecé-los a um valor proximo ou
mais barato. Neste caso é importante ponderar pegaade o0 investimento necessario ser
muito alto comparado a seu tempo de retorno finemagma empresa pode optar em ter um
namero bem maior de apartamentos; isto, mesmo danmgn o investimento financeiro e
seus custos fixos, proporcionalmente ao valor tgéahria uma vantagem competitiva, pois
poderia oferecer seus servicos a um valor mais @meace ainda assim obter uma maior
lucratividade e diminuir o tempo de retorno findnzeTodavia, deve-se ponderar sobre a
taxa de ocupacao e sazonalidade que sao crucimsdeterminacdo do planejamento e
estratégia no setor hoteleiro. Isso pode ser ¢oatio com a declaracdo do proprietario do
Hotel 1 que contestou o fato de a imprensa focasator apenas em alta temporada e néo
visualizar a dificuldade que enfrentam em periadilwdaixa temporada. Logo, é importante
que antes que se tomem ag¢des neste sentido, daease pesquisas e estudos do ambiente
externo, para que ao inves da empresa aumentarcsatividade, acabe trazendo mais gastos
e prejuizos.

Quanto ao Hotel 2, a sustentabilidade de seussesyode ser considerada bem mais
alta, pois o valor necessario para se investir konmoais alto que o valor do Hotel 1, além de
ja ter se tornado um hotel renomado, que consefgrecer um alto nivel de servico e

atendimento, a um valor menor que muitos hotéis ppgsuem uma qualidade de servico
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aparentemente inferior. Outro fator a seu favoua maturidade financeira, pois todos os
investimentos realizados, até mesmo no recursoutasa fisica” foram retirados da prépria
renda que o hotel gerou, ndo havendo necessidadequarrer a empréstimos. Com planos
de ampliacdo de sua estrutura e de mais cinqUpatéamentos, teoricamente tera condi¢cdes
de aumentar ainda mais seu retorno financeiro éint@m investindo em seus principais
recursos, o que nao pode ser garantindo, poisefi#o as forcas do ambiente externo e sua
imprevisibilidade.

Considerando os recursos utilizados pelas empagbe-se que sao condizentes
com suas estratégias de diferenciacdo. O propdetér Hotel 1 enfoca muito em seus
recursos “equipamentos dos apartamentos” e “esdrditsica’, que para ele sdo os grandes
diferenciais do hotel, e segundo os dados da estaewcontribuem para sua vantagem
competitiva e sua lucratividade. Quanto ao Hote¢ 2acil visualizar os investimentos e a
importancia dada ao recurso “funcionarios”, queb@se para um bom servico e atendimento,

que segundo o proprietario, fazem do Hotel 2 o oradla cidade nesses quesitos.

4.6 CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

Os resultados coletados, bem como sua analise sdramaon razoavelmente
satisfatérios, pois mesmo que a pesquisa tenhaseado tendenciosa, por mostrar apenas o
ponto de vista dos proprietarios, o fato de os goprietarios terem mencionado os mesmos
recursos como sendo 0S mais importantes, mostraegses recursos tém uma grande
importancia para o desempenho, lucratividade e etitiyidade da organizacdo. Resta agora
que se faca a analise desses recursos atravéstip deovista dos clientes, para que essas

empresas tenham ufieed back da qualidade desses itens.
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5. CONCLUSAO

Este capitulo tem como meta realizar o desfecharatmalho, ponderando sobre o
alcance dos objetivos e sugestdes para trabalhossu

5.1. ALCANCE DOS OBJETIVOS
Para analisar o alcance dos objetivos pelo estplitado, se faz necessario analisar

primeiramente se 0s objetivos especificos forarmmalados de forma satisfatéria. A seguir, o

Quadro 49 resume o alcance dos objetivos espexifico

Objetivos Especificos Resultados Alcance do Obijetivo

- Apesar da coleta de informacdes ter sido feita@pen
Identificar os recursos o _ -
. com os proprietarios, ambos identificaram os mesmos
estratégicos de duas empresas o ) .
recursos como sendo 0s mais importantes para seus Satisfatorio

D

da rede hoteleira da cidade d

9}

clientes e sua lucratividade, o que demonstra certa
credibilidade.

Dourados.

Identificar as estratégias Em ambas as empresas foram detectadas estratégias d
adotadas pelas empresas | diferenciacdo, em consonancia com uma estratégia/de Satisfatorio

pesquisadas. crescimento interno.

Avaliar os recursos
identificados de acordo com pAtravés dos quadros de avaliacdo aplicados, faipel|
critérios de valor, avaliar todos os recursos segundo os critérios pré- Satisfatdrio
sustentabilidade e determinados.

versatilidade.

Analisar se 0s recursos
adotados sdo condizentes e | Através das entrevistas realizadas pbde-se congtetd
contribuem com as estratégia®s recursos citados pelos proprietarios realmente Satisfatdrio

adotadas. contribuem para suas estratégias de diferenciacéo.

Quadro 49: Resumo do alcance dos objetivos [Féutkr]

Mesmo que o estudo tenha feito uma avaliacao papoaanalisar apenas o ponto de
vista dos proprietarios, o fato de ambos os prapiees considerarem 0S mesmos recursos

como sendo 0s mais importantes para seus cliersies keicratividade, sinaliza o valor desses
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recursos para a competitividade de empresas desse Quanto as estratégias adotadas,
mesmo que nado tenham sido analisadas profundanienpessivel identificar que ambas as
empresas possuem estratégias de diferenciacaodfoces recursos que seus proprietarios
percebem ser mais importantes para seus clientes.

Através das entrevistas foi possivel verificar geg@ecursos estratégicos identificados,
bem como suas qualidades eram adotados conforrséradégia de diferenciacdo seguida
pelas empresas.

Com essas analises pode se afirmar que o objgtiral da pesquisa foi atingido de
modo relativamente satisfatorio, identificando alsando os recursos estratégicos utilizados

pelo setor hoteleiro da regido da Grande Dourados.

5.2. SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Para futuros trabalhos é essencial que se facaandlse da percepcdo dos clientes
em relacdo aos principais recursos identificadetéemesmo verificar se h& algum recurso
gue seja considerado muito valioso pelo clienteeerifio foi identificado pelos proprietarios.
Sem essa analise, a pesquisa ficaria muito dependerponto de vista dos proprietarios, que
dificilmente criticariam sua prépria empresa ouwuttjariam pontos fracos e defeitos.

Outra sugestdo que poderia ser aplicada serial@eadé ambiente externo do setor
hoteleiro da regido, focando principalmente a @&vide tendéncias de mercado para o
mesmo, auxiliando para que determinada empresa [@igser uma vantagem competitiva,
sendo pioneira em determinado recurso, se valeadipdrtunidades que setores emergentes
oferecem.

Este dltimo item com certeza seria 0 mais compticdel se realizar devido a diversos
fatores imprevisiveis que podem influenciar o mégoca&Como exemplo pode-se citar o setor
industrial que ainda é uma promessa para a regias, se for comparado o numero de
empresas e industrias que eram previstas parai@rlg alguns anos atras, com o que

realmente se concretizou, ainda se visualiza umdgrdéficit.
5.3. COMENTARIO FINAL
Os principais recursos para a atracdo e satisfdgaaliente apresentados neste

trabalho, demonstram certa instabilidade e insegarpara as empresas deste setor na regiao

da Grande Dourados. O principal motivo € o fatcadgustentabilidade destes recursos ser
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embasada praticamente na quantia financeira neiegsdra reproduzi-los e manté-los.
Outros fatores que funcionam como barreira a eatdadnovos entrantes sdo o longo periodo
necessario para reproduzir esses recursos e pabdesaim retorno financeiro sobre eles.

Mesmo que as informacgbes fornecidas pelos entagdis demonstrem que o
crescimento industrial da regido nao tem impactaukitivamente na lucratividade do setor
hoteleiro como aconteceu entre dois e cinco arrés,ad importante se ter uma visao futura
em relacdo a isso, pois a regido se apresenta, @peiaas com um grande potencial no setor
industrial, o que ainda nao esta totalmente cotestdi. A tendéncia é que a regido tenha um
grande crescimento industrial, principalmente comtracdo de usinas de acucar e alcool,
além de outras industrias de setores diversos.oguoefinformacao citada pelo entrevistado
do Hotel 2, a maioria de seus clientes vém a negpoiesmo com a queda de sua clientela do
setor industrial. Isso apenas indica que mesmo agie setor ndo demonstre impactar
diretamente no setor hoteleiro, certamente seudtapadireto é positivo. Esse dado também
demonstra que a regido apresenta outros segmeargaqgtribuem para o giro da economia,
como o setor industrial e o comércio; também ngoosie desconsiderar o fato de a cidade de
Dourados ter caminhado para se tornar uma cidadeersitaria, o que contribui
positivamente para o setor hoteleiro.

A andlise destes recursos em consonancia comsgirento financeiro da cidade
demonstra grandes oportunidades para o setor inoteda regido, e para que essa
oportunidade seja aproveitada € essencial que asesas ja estabelecidas tenham sua
estratégia e publico-alvo bem definidos, de modoomahecer suas necessidades e como
satisfazé-los investindo em recursos e desenvobveathpeténcias que realmente agreguem
valor ao seu servi¢o. Ainda que certa empresa gamsalizar de modo excelente seu servigo
como citado anteriormente, é de extrema importage&a se tenha uma visdo do perfil dos
clientes potenciais que a regidao mais atraird mogirpos anos, pois isso pode trazer uma
vantagem competitiva sobre os outros concorrerdesallhe uma alta sustentabilidade em
seus recursos. Assim como uma boa visdo pode tramar alta vantagem competitiva e
sustentabilidade a empresa, uma visdo errbnea eaippada pode trazer prejuizos
igualmente prejudiciais em intensidade, uma vez gara reparar 0 erro serdo necessarios
replanejamentos, investimentos financeiros (sentaca@ue o que foi investido anteriormente
pode ter sido perdido) e tempo para se tomar o orreto.

Logo se chega a conclusdo que mesmo que a mdawiprincipais recursos do setor
hoteleiro tenha uma sustentabilidade estruturagteni@nte em quantias financeiras, a

experiéncia de empresarios do setor para que $a tema visdo estratégica e se tome
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decisbes acertadas para investir antecipadamerdenp garantir-lhes uma posicéo
relativamente confortavel e desfrutar de uma bastagem competitiva em momento de
crescimento deste mercado. Tanto o entrevistaddlatel 1, quanto o do Hotel 2 tém
aproximadamente trinta anos de experiéncia nedte, S8 que lhes permite juntar essa
experiéncia e conhecimento das tendéncias do satoegido com a visdo do potencial e
tendéncia do mesmo para o0s proximos anos, que pseleconsiderados anos de transicao da
regido, deixando de ter uma economia totalmenterdgmte da agricultura e se sustentando
em outros fatores.

Analisando especificamente os quatro recursos desgtalho conclui-se que assim como a
maioria dos servicos a chave é o recurso humantm e questdo de investimento em seus
funcionarios e clientes, quanto na experiénciss@&ovdos proprietarios. Os dois entrevistados
declararam durante a entrevista a importancia ttxixracdo do cliente e de como trata-lo
bem, mostrando casos de proprietarios de hotéisngoepossuem um bom atendimento,
sendo rispidos e intransigentes com seus clieGaggindo eles, esses hotéis dificilmente tém
uma taxa de ocupacao boa e correm o risco de tquenifechar suas portas”. O recurso
humano é de extrema importancia devido ao fatcssge #po de servico ter um contato muito
forte com o cliente, que mesmo que desfrute dovionesd recursos materiais, se em algum
momento receber um tratamento que nao goste, cdaraesaira insatisfeito ou com queixas
em relacdo ao hotel. Além disso, esse é o recwsaseg permite obter uma sustentabilidade
maior, uma vez que 0s servigos prestados e a fdenaiendimento ndo dependem apenas de
uma mao-de-obra qualificada e de treinamentos, taadém da experiéncia adquirida
durante o passar dos anos de como satisfazer essitarles de diferentes tipos de pessoas de

todas as idades e sexos.
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APENDICE A - Questionario tipo Entrevista

Obijetivo: Aplicar o questionario a fim de obter informac6es que possibilitem fazer um
andlise sobre os recursos da empresa, observandaestio alinhados as suas estratégias.

Data da entrevista:

Empresa:

Localizagao:

Entrevistado:

Cargo do Entrevistado:

1. TIPO DE ESTRATEGIA

1.1 A ESTRATEGIA DA EMPRESA E MAIS VOLTADA PARA UMBAIXO CUSTO OU
PARA UM SERVICO DE EXCELENCIA?

1.2 QUAL O DIFERENCIAL QUE A EMPRESA FORNECE A SECLIENTE, QUANDO
COMPARADA COM CONCORRENTES QUE POSSUEM A MESMA ESAREGIA DE
NEGOCIOS?




2. CLIENTES E PUBLICO-ALVO X RECURSOS E COMPETENCIA S

2.1 Quiais os principais recursos da empresa (opiggeser mais importante)?
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Tangiveis Intangiveis o
0 0 9 | 5
18 © 8 % l§ % g e
Recursos - Chave & ? £ = < £ @ &
E 8 2 2 S % 5 S
2 o O > £ ) S 3
= £ i )
0
VALOR DO RECURSO
2.2 Qual € o seu efeito sobre a lucratividade darorzacéo?
Recurso 1:
( ) Altamente negativo ( ) Impaaoegativo () Impacto nulo
( ) Impacto positivo ( ) Altemte positivo
Recurso 2:
( ) Altamente negativo ( ) Impaoegativo ( ) Impacto nulo

( ) Impacto positivo ( ) Altemte positivo




Recurso 3:
( ) Altamente negativo

( ) Impacto positivo

Recurso 4:
( ) Altamente negativo

( ) Impacto positivo

Recurso 5:
( ) Altamente negativo

( ) Impacto positivo

( ) Impaotgativo
( ) Altemte positivo

( ) Impacto nulo

() Impaotgativo
( ) Altemte positivo

( ) Impacto nulo

() Impaotgativo
( ) Altemte positivo

() Impacto nulo
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2.3 Qual é a sua influéncia para ajudar a empregéa éer uma desvantagem competitiva?

Recurso 1:
( ) Altamente negativo

( ) Impacto positivo

Recurso 2:
( ) Altamente negativo

( ) Impacto positivo

Recurso 3:
( ) Altamente negativo

( ) Impacto positivo

Recurso 4:
( ) Altamente negativo

( ) Impacto positivo

Recurso 5:
( ) Altamente negativo

( ) Impacto positivo

( ) Impaaoegativo
( ) Altamte positivo

() Impacto nulo

( ) Impaaoegativo
( ) Altamte positivo

() Impacto nulo

( ) Impaaoegativo
( ) Altamte positivo

() Impacto nulo

( ) Impaaoegativo
( ) Altamte positivo

() Impacto nulo

( ) Impaaoegativo
( ) Altamte positivo

() Impacto nulo



2.4 Qual é a sua influéncia para ajudar a empreséea uma vantagem competitiva?

Recurso 1:
( ) Altamente negativo

( ) Impacto positivo

Recurso 2:
( ) Altamente negativo

( ) Impacto positivo

Recurso 3:
( ) Altamente negativo

( ) Impacto positivo

Recurso 4:
( ) Altamente negativo

( ) Impacto positivo

Recurso 5:
( ) Altamente negativo

( ) Impacto positivo

( ) Incpanegativo
( )t&mente positivo

( ) Incpanegativo
( )t&mente positivo

( ) Incpanegativo
( )t&mente positivo

( ) Incpanegativo
( )t&mente positivo

( ) Incpanegativo
( )té&mente positivo

2.4 Quantos concorrentes ja possuem o mesmo récurso

Recurso 1:
( ) Todos
( ) Alguns

Recurso 2:
( ) Todos
( ) Alguns

) A maioria
) Nenhum

) A maioria
) Nenhum

() Impacto nulo

() Impacto nulo

() Impacto nulo

() Impacto nulo

() Impacto nulo

( ) Metade

( ) Metade



Recurso 3:
( ) Todos
( ) Alguns

Recurso 4:
( ) Todos
( ) Alguns

Recurso 5:
( ) Todos
( ) Alguns

) A maioria
) Nenhum

) A maioria
) Nenhum

) A maioria
) Nenhum

( ) Metade

( ) Metade

( ) Metade

2.5 Comparado com a concorréncia, qual o niveudéidpde desse recurso?

Recurso 1:
( ) Muito abaixo da média
setor

( ) No nivel dos melhores

Recurso 2:
( ) Muito abaixo da média
setor

( ) No nivel dos melhores

Recurso 3:

( ) Muito abaixo da média
setor

( ) No nivel dos melhores

Recurso 4.
( ) Muito abaixo da média
setor

( ) No nivel dos melhores

( ) Abata média do setor

( ) Lidega inquestionavel

( ) Abaidka média do setor

() Lidega inquestionavel

( ) Abaidka média do setor

() Lidega inquestionavel

( ) Abata média do setor

( ) Lidega inquestionavel
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( ) Na média do

( ) Na média do

( ) Na média do

( ) Na média do
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Recurso 5:

( ) Muito abaixo da média ( ) Abaidka média do setor ( ) Na média do
setor

( ) No nivel dos melhores () Lidega inquestionavel

SUSTENTABILIDADE DO RECURSO

2.6 Com que facilidade os concorrentes podem adegsie recurso?

Recurso 1:

( ) Muito facilmente ( ) occerta facilidade ( ) Comtaer
dificuldade

( ) Dificilmente X O recurso é unico

Recurso 2:

( ) Muito facilmente ( ) occerta facilidade ( ) Comtaer
dificuldade

( ) Dificilmente X O recurso é unico

Recurso 3:

( ) Muito facilmente ( ) ®ccerta facilidade ( ) Comtaer
dificuldade

( ) Dificilmente X O recurso é unico

Recurso 4:

( ) Muito facilmente ( ) ®ccerta facilidade ( ) Comtaer
dificuldade

( ) Dificilmente X O recurso é unico

Recurso 5:

( ) Muito facilmente ( ) occerta facilidade ( ) Comtaer
dificuldade

( ) Dificilmente X O recurso é unico



2.7 Quanto tempo demora para se obter um retanaadeiro sobre este recurso?

Recurso 1:

()<1més ()1-6 meses
()2-5anos ( )>5anos
Recurso 2:

()<1més ()1-6 meses
()2-5anos ( )>5anos
Recurso 3:

()<1lmés ()1-6 meses
()2-5anos ( )>5anos
Recurso 4:

()<1lmés ()1-6 meses
()2-5anos ( )>5anos
Recurso 5:

()<1més ()1-6 meses
()2-5anos ( )>5anos

2.8 Qual seria o percentual de faturamento paraiadtal recurso?

Recurso 1:
()<0,5% ()0,5-1%
()5-20% ()>20%
Recurso 2:
()<0,5% ()0,5-1%

()5-20% ()>20%

() 6-24 meses

() 6-24 meses

()6 -24 meses

()6 -24 meses

()6 -24 meses

()1-5%

()1-5%



Recurso 3:
()<0,5%
()5-20%

Recurso 4:
()<0,5%
()5-20%

Recurso 5:
()<0,5%
()5-20%

()0,5-1%
()>20%

()0,5-1%
()>20%

()0,5-1%
()>20%

2.9 Qual a taxa de depreciacéo desse recurso?

Recurso 1:
( ) >50% ano
()5-15%

Recurso 2:
( ) >50% ano
()5-15%

Recurso 3:
( ) >50% ano
()5-15%

Recurso 4:
( ) >50% ano
()5-15%

Recurso 5:
( ) >50% ano
()5-15%

( )30 -50%
()<5%

()30 -50%
()<5%

( )30 -50%
()<5%

( )30 -50%
()<5%

( )30 -50%
()<5%

()1-5%

()1-5%

()1-5%

()15 - 30%

()15 - 30%

()15 - 30%

()15 - 30%

()15 - 30%
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2.10 Sua vantagem pode ser substituida por outuos@?

Recurso 1:
( ) Completamente

( ) Dificilmente

Recurso 2:
( ) Completamente

( ) Dificilmente

Recurso 3:
( ) Completamente

( ) Dificilmente

Recurso 4:
( ) Completamente

( ) Dificilmente

Recurso 5:
( ) Completamente

( ) Dificilmente

VERSATILIDADE DO RECURSO

(M Brande parte

( ) De forma alguma

(M Brande parte

( ) De forma alguma

(M Brande parte

( ) De forma alguma

(M Brande parte

( ) De forma alguma

(M Brande parte

( ) De forma alguma

( ) Paroeite

( ) Paroeite

( ) Paroeite

( ) Paroeite

( ) Paroeite

2.11 O recurso pode ser transferido para outrescesre unidades da empresa?

Recurso 1:
( ) Impossivel

( ) Facilmente

Recurso 2:
( ) Impossivel

( ) Facilmente

( ) Cdlificuldade
( ) Mufacilmente

( ) Cdlificuldade
( ) Mufacilmente

( ) Com algusfaco

( ) Com algusfaco



Recurso 3.
( ) Impossivel

( ) Facilmente

Recurso 4.
( ) Impossivel

( ) Facilmente

Recurso 5:
( ) Impossivel

( ) Facilmente

( ) Caiificuldade
( ) Mufacilmente

( ) Caiificuldade
( ) Mufacilmente

( ) Caiificuldade
( ) Mufacilmente

( ) Com algusfaco

( ) Com algusfaco

( ) Com algusfaco

99

2.12 Este recurso depende de recursos e/ou precamsplementares para ser transferido?

Recurso 1:
( ) Completamente

( ) Depende pouco

Recurso 2:
( ) Completamente

( ) Depende pouco

Recurso 3:
( ) Completamente

( ) Depende pouco

Recurso 4:
( ) Completamente

( ) Depende pouco

Recurso 5:
( ) Completamente

( ) Depende pouco

( ) Dependstdnate
() Indepenee

( ) Dependstdnate
() Indepenee

( ) Dependstdnate
() Indepenee

( ) Dependstdnate
() Indepenee

( ) Dependstdnate
() Indepenee

( ) Parcialmente

( ) Parcialmente

( ) Parcialmente

( ) Parcialmente

( ) Parcialmente



2.13 Este recurso esta vinculado a alguma regidgrggca?

Recurso 1:
( ) Vinculo total

( ) Vinculo fraco

Recurso 2:
( ) Vinculo total

( ) Vinculo fraco

Recurso 3:
( ) Vinculo total

( ) Vinculo fraco

Recurso 4:
( ) Vinculo total

( ) Vinculo fraco

Recurso 5:
( ) Vinculo total

( ) Vinculo fraco

( ) \Wulo forte
( ) Namh vinculo

( ) \Wulo forte
( ) Namh vinculo

( ) \Wulo forte
( ) Namh vinculo

( ) \Wulo forte
( ) Namh vinculo

( ) \Wulo forte
( ) Namh vinculo

() Vincyparcial

() Vincyparcial

() Vincyparcial

() Vincyparcial

() Vincyparcial
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2.14 Quanto tempo demoraria para reproduzir estegge em outra parte da organizagao?

Recurso 1:
( )>5anos

()1-6 meses

Recurso 2:
( )>5anos

()1-6 meses

2 )5 anos
(2 més

2 )5 anos
(2 meés

( )B4 meses

( )B4 meses



Recurso 3:
( )>5anos

()1-6 meses

Recurso 4:
( )>5anos

()1-6 meses

Recurso 5:
( )>5anos

()1-6 meses

2 )5 anos
(2 més

2 )5 anos
(2 més

2 )5 anos
(2 més

( )B4 meses

( )B4 meses

( )B4 meses
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2.15 A organizacao tem um conhecimento explicimfdtores necessarios para reproduzir

este recurso?

Recurso 1:
( ) De forma alguma

( ) Em grande parte

Recurso 2:
( ) De forma alguma

( ) Em grande parte

Recurso 3:
( ) De forma alguma

( ) Em grande parte

Recurso 4:
( ) De forma alguma

( ) Em grande parte

Recurso 5:
( ) De forma alguma

( ) Em grande parte

( ) Muitoyzo
( ) Cortgoleente

( ) Muitoyzo
( ) Cortgoleente

( ) Muitoyzo
( ) Cortgoleente

( ) Muitoyzo
( ) Cortgoleente

( ) Muitoyzo
( ) Cortgoleente

( ) Parcialmente

( ) Parcialmente

( ) Parcialmente

( ) Parcialmente

( ) Parcialmente



