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RESUMO

O objetivo deste artigo é compreender a contribuigdo de recursos e capacidades para a estratégia de
diferenciagdo em padarias de Maringé. Para tanto, foram descritas as estratégias de diferenciacdo
utilizadas pelas padarias estudadas, bem como explicitados os recursos e capacidades presentes e 0 seu
potencial competitivo. A perspectiva tedrica foi pautada na Visdo Baseada em Recursos (VBR), que
discute recursos e capacidades internos como fonte de vantagens para a empresa. O Modelo VRIO,
proposto pela VBR, que trata da questdo do valor, da raridade, da imobilidade e da organizagédo dos
recursos, também foi aplicado. Metodologicamente, foi realizado um estudo de casos mdltiplos, por
meio de uma pesquisa tedrico-empirica, de natureza qualitativa e do tipo descritiva, aplicando-se
entrevistas semiestruturadas com gestores das padarias participantes do estudo. Os resultados
apresentam que as padarias estudadas apresentam uma estratégia de diferenciacdo mais evidente nas
bases de localizagéo e reputacéo. Identificou-se, ainda, que os recursos com maior capacidade de trazer
vantagem competitiva sustentavel sdo os fisicos, humanos e organizacionais. Concluiu-se que um
melhor aproveitamento de recursos gera um maior nimero de bases de diferenciacao.

Palavras-chave: Estratégia de Diferenciacdo. Visdo Baseada em Recursos. Padarias.

ABSTRACT

This article's purpose is to comprehend the resources and capacities contributions for the differentiation
strategy in bakeries in Maringa. For that, the differentiation strategies used by the studied bakeries were
described and also identified their resources, capacities and competitive potential. Theoretically was
used as a base the Resource Based View (RBV), which discusses the resources and capabilities as a
source of competitive advantage for the company. The VRIO framework, proposed by the RBV that
deals with the value, rarity, immobility and resources organizations, was also applied. Methodologically,
a multiple case study was carried out, through a theoretical-empirical research, of a qualitative and
descriptive nature, applying semi-structured changes with managers of the bakeries participating in the
study. The results demonstrate that the bases which take some bakeries to present a more evident
differentiation strategies are location and reputation. It was also identified that the resources with bigger
capacities to bring a sustainable competitive advantage are the physical, human and organizational. It is
concluded that the best use of resources generates a greater number of differentiation bases.

Keywords: Differentiation Strategy. Resource Based View. Bakeries.
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A influéncia de recursos e capacidades na estratégia de diferenciacdo em padarias de Maringa/PR

1 INTRODUCAO

As empresas de panificagdo contradizem o pressuposto de serem estabelecimentos que
vendem apenas o “costumeiro paozinho”. Mais do que iSS0, €ssas empresas passaram a oferecer
uma grande variedade de produtos, envolvendo diversos tipos de alimentos e bebidas, além de
diferentes tipos de servicos, presenciais e remotos. De acordo com a Associacdo Brasileira da
Industria de Panificagdo e Confeitaria (ABIP) (2019), para se manterem competitivas, as
padarias viram a necessidade de atualizar-se, diferenciando-se e criando novos servigos. Com
isso, além de pontos de alimentacdo, transformaram-se em um espaco de socializacdo para seus
clientes.

Uma das formas de diferenciar algumas padarias no mercado € o aprimoramento de
recursos e capacidades estratégicas. E possivel, com isso, aumentar a probabilidade de um
desempenho superior da empresa, na medida em que se oferece um servi¢o ou produto com um
menor custo ou com maior diferenciacdo, gerando vantagem competitiva para a empresa.
Barney e Hesterly (2011) definem a vantagem competitiva como a habilidade de uma empresa
de criar valor econémico superior ao de seus concorrentes.

Uma das abordagens que trata os recursos e capacidades como fontes de vantagem
competitiva é a Visdo Baseada em Recursos (VBR). A VBR aborda as competéncias, as
capacidades e habilidades como o alicerce de conhecimento organizacional, capaz de distinguir
uma organizacao das demais (PETERAF, 1993; AUGUSTO; SOUZA; CARIO, 2018). Barney
e Hesterly (2011) prop6em o Modelo VRIO para indicar quatro atributos que os recursos devem
dispor para alcancar vantagem competitiva, isto é, eles devem ser valiosos, raros, dificeis de
imitar e organizados.

Para além da utilizacdo dos recursos e capacidades estratégicas € preciso ter indicios
de sua efetividade. Nessa linha, Porter (2004) propde que a estratégia de diferenciacédo
possibilita o isolamento da competicdo com os concorrentes, considerando a lealdade dos
consumidores & marca, o que reduz sua sensibilidade ao preco. Além disso, a diferenciacéo
aumenta as margens, ocasionando maior poder de negociacao com fornecedores e distanciando-
se da rivalidade competitiva.

Com a otimizag&o dos recursos e capacidades estratégicas, levando em consideracéo,
também, uma boa implementacdo da estratégia de diferenciagdo, a empresa tende a ganhar

vantagem competitiva no mercado, o que lhe garante um desempenho acima da média. No
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contexto de padarias, parece haver, por um lado, 0 uso de estratégias de diferenciacéo, para
aumentar seu poder no mercado. Conforme a ABIP (2020), com a implantacdo de novas
tecnologias, técnicas de preparo e execugdo e investimentos em cursos de aperfeigoamento, 0s
profissionais do setor tém conseguido 6timos resultados e produtos diferenciados. Por outro
lado, indaga-se a influéncia dos recursos e capacidades existentes sobre o sucesso competitivo
das estratégias de diferenciacdo utilizadas. Com base nisso, é possivel questionar: como a
aplicacdo de recursos e capacidades estratégicas sdo utilizados na estratégia de diferenciacéo
em padarias de Maringa?

Diante disso, o0 objetivo da presente investigacdo € compreender a contribuicdo de
recursos e capacidades para a estratégia de diferenciacdo em padarias de Maringa. Para tanto,
0s objetivos especificos tracados buscam: a) identificar como ocorrem as estratégias de
diferenciacéo utilizadas pelas empresas; b) caracterizar os recursos e capacidades presentes nas
padarias analisadas; c) averiguar qual a potencialidade dos recursos e capacidades para
aumentar a competitividade das padarias investigadas.

Esses objetivos parecem justificar-se na medida que o segmento de panificacdo e
confeitaria no Brasil apresentou, em 2019, segundo a ABIP, um faturamento de R$ 95,08
bilhdes, ostentando um crescimento de 2,65% com relagdo ao ano anterior, sem descontar a
inflacdo (ABIP, 2019). Nota-se, portanto a importancia econémica do setor, levando em conta
sua movimentacdo econdmica e expansdo. Entretanto, na literatura da area ndo foram
encontrados dados, informacGes ou explicagcbes que apontem como 0s recursos e capacidades
estratégicas influenciam na estratégia de diferenciacdo em empresas de panificacdo e
confeitarias.

Maringa, em especial, € um municipio paranaense localizado no norte pioneiro do
estado do Parana. Esta cidade se evidencia como um ambiente propicio para este estudo, pois,
de acordo com a listagem fornecida pela prefeitura do municipio, conta com 225 alvaras ativos
de padarias na prefeitura do municipio, o que pode indicar um ambiente de alta competitividade
do setor. Por outro lado, algumas poucas padarias apresentam estratégias de diferenciacdo mais
evidentes, considerando as que apresentam uma melhor avaliagdo no google e uma maior
frequéncia de avalia¢des, quando comparadas com as demais empresas do setor.

Para atingir o objetivo proposto, além dessa introdugéo, expde-se um segundo capitulo,
com a revisdo tedrica utilizada. Sob esse enfoque discute-se recursos e capacidades, estratégias

de diferenciacdo de produto e vantagem competitiva. O terceiro capitulo apresenta a
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metodologia utilizada, em que sdo apresentados a natureza, tipo e abordagem da pesquisa, bem
como a maneira pela qual a coleta e analise dos dados levantados foi realizada junto ao objetivo
de pesquisa. O quarto capitulo se dedica a analise dos resultados obtidos por meio das
entrevistas realizadas. Por fim, o quinto e sexto se referem, respetivamente, as conclusdes e as

referéncias utilizadas.

2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo, apresenta-se a estratégia de diferenciacao, assim como 0s conceitos da
Visdo Baseada em Recursos (VBR), com foco em recursos e capacidades. Ademais, como parte
da abordagem VBR, é apresentado o modelo VRIO, que indica o potencial estratégico dos

recursos e capacidades em aumentar a competitividade das organizagdes.

2.1 ESTRATEGIA DE DIFERENCIACAO

De acordo com Porter (2004), para enfrentar a concorréncia, uma organizagao pode
tracar acdes ofensivas ou defensivas, em busca de criar uma posicdo defensavel na industria.
Para isso, 0 autor propds trés abordagens estratégicas genéricas para auxiliar a superar as outras
empresas em uma industria: a) lideranca em custo total; b) diferenciacédo; e c) enfoque. Por
vezes, uma organizacdo pode escolher mais de uma abordagem como estratégia, todavia
raramente é possivel. E mais prudente que se escolha apenas uma abordagem e concentre todos
os esforcos para concretiza-la. Em outras palavras, as estratégias genéricas sao métodos para
superar 0s concorrentes de um setor.

A estratégia de diferenciagéo objetiva desenvolver um produto ou servi¢o Unico, sendo
que ha vérios fatores que podem levar a diferenciacdo de um produto ou servico, tais como
projeto ou imagem da marca, tecnologia, peculiaridades, personalizacdo de produtos ou
servigos, rede fornecedores e distribui¢do, ou outras dimensdes (PORTER, 2004; RODRIGUES
et al., 2014; CARSTENS; VINCEZI; FERNANDES; GALVAO, 2017). A diferenciacao
depende de aumentar a percepcdo do consumidor de um produto ou servico em relagdo ao
produto da concorréncia (BARNEY; HESTERLY, 2011). Alcancar a diferenciacdo pode,
muitas vezes, ter uma parcela menor de mercado, ja que estd atrelada ao conceito de
exclusividade (PORTER, 2004).

Revista Expectativa, Toledo/PR, v.21, n. 1, p. 1-27, jan./mar., 2022.

4



A influéncia de recursos e capacidades na estratégia de diferenciacdo em padarias de Maringa/PR

A estratégia de diferenciacdo propicia a organizacao atingir vantagem competitiva e,
consequentemente, lucros acima da média (BARNEY; HESTERLY, 2011; PORTER, 2004). E
possivel também que haja um distanciamento da empresa com o0s demais concorrentes, devido
a lealdade de seus consumidores com relacdo a marca, e uma menor sensibilidade ao preco
como consequéncia (PORTER, 2004; RODRIGUES et al., 2014). A lealdade dos consumidores
e a necessidade de um concorrente ultrapassar a superioridade do seu produto colocam barreiras
de entrada de concorrentes (PORTER, 2004). Conforme observa-se em Porter (2004, p. 39), “a
diferenciacdo produz margens mais altas com as quais é possivel lidar com o poder dos
fornecedores e claramente ameniza o poder dos compradores, dado que lhes faltam alternativas
compraveis”.

Nota-se, portanto, que a estratégia de diferenciacao esta diretamente ligada a ideia de
exclusividade, o que normalmente inviabiliza o atendimento de uma fatia muito grande do
mercado (PORTER, 2004). A empresa devera ter uma politica minuciosa com relacdo aos
custos, visando evitar que a margem obtida por meio dos precos mais altos seja eliminada por
custos desacerbados (CARVALHO; LAURINDO, 2010).

2.1.1. Bases de diferenciacao

Ha diversas formas de uma organizacao potencializar a diferenciacdo de seus produtos
em um ambiente altamente competitivo, e tais estratégias foram campo de investigacdo de
varios autores (BARNEY; HESTERLY, 2011; KOTLER; KELLER, 2012; MINTZBERG
et.al., 2006), ficando conhecidas como bases de diferenciacdo. Entre os autores que discutem
essas bases, destacam-se Barney e Hesterly (2011), Kotler e Keller (2012) e Mintzberg et.al
(2006).

Dentre as inUmeras caracteristicas citadas pelos autores para as bases de diferenciacgéo,
buscou-se sistematizar 8 caracteristicas para este estudo: (i) a localizagdo fisica, como uma
fonte de distingdo com relagéo as demais organizag0es; (ii) 0 marketing de consumo, que altera
a percepcéo do consumidor e do publico potencial, sem necessariamente realizar modificacGes
nos produtos; (iii) a reputacdo do produto, isto é, o relacionamento que a marca estabelece com
o0 consumidor, para além da base de diferenciacdo; (iv) o mix de produtos, que pode ser resultado
da associacdo entre empresas (BARNEY; HESTERLY, 2011); (v) os canais de diferenciagéo,

que conseguem chegar ao consumidor de maneira mais eficiente do que o concorrente
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(BARNEY; HESTERLY, 2011; KOTLER; KELLER, 2012); (vi) o atendimento e suporte,
como fonte de diferenciacdo de acordo com o ambiente no qual esta inserido (BARNEY;
HESTERLY, 2011); (vii) diferenciacdo de qualidade, em que a caracteristica do produto ou
servigo o torna melhor, confiabilidade e um melhor desempenho; (viii) diferenciacéo de prego,
que é a estratégia de cobrar um preco mais baixo, normalmente utilizada quando as
caracteristicas do produto sdo iguais as da concorréncia (MINTZBERG et.al., 2006).

Em suma, “diversos atributos organizacionais sdo requeridos para implementar uma
estratégia de diferenciacdo de produto com sucesso” (BARNEY; HESTERLY, 2011, p.155).
No entanto, o fator determinante de diferenciacédo é a criatividade na utilizacdo de recursos e
das equipes dentro da organizacdo (BARNEY; HESTERLY, 2011).

2.2 VISAO BASEADA EM RECURSOS E COMPETITIVIDADE

O ambiente empresarial cada vez mais competitivo, exige uma maior adaptacdo das
empresas para que haja mudancas que ocorram de uma maneira cada vez mais rapida, com o
proposito de alcancar a permanéncia e manutencdo da organizacdo. Ao longo do seu
desenvolvimento, a empresa sofre influéncias do ambiente externo, tais como novas tecnologias
e escassez de matérias-primas, sendo que, nesse contexto, a utilizacéo de recursos e capacidades
internas pode impactar diretamente na competitividade da organizacdo (FORMIGA;
CARVALHO; MARTINS, 2015). Nesse sentido, uma das abordagens que se ocupa dos
recursos e capacidades como fonte de vantagem competitiva é a VBR (BARNEY; HESTERLY,
2011; FORMIGA; CARVALHO; MARTINS, 2015; SOUSA-FILHO; BARBIERI, 2015;
AUGUSTO; SOUZA; CARIO, 2018).

A VBR aborda recursos como ativos tangiveis e intangiveis, caracteristicos da
organizacédo, que podem gerar e influenciar nas estratégias. Por outro lado, as capacidades que
uma organizacdo dispGe sdo entendidas, também, como ativos tangiveis e intangiveis, que
visam possibilitar um melhor aproveitamento dos recursos disponiveis (BARNEY;
HESTERLY, 2011). As capacidades sozinhas ndo permitem que as empresas criem e
implementem suas estratégias, mas possibilitam gque outros recursos sejam utilizados para criar
e executar tais estratégias (BARNEY; HESTERLY, 2011).

Pode-se dividir recursos e capacidades em quatro tipos diferentes: (i) recursos

financeiros; (ii) recursos fisicos; (iii) recursos humanos; (iv) recursos organizacionais. Os
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recursos financeiros sdo considerados todas as fontes monetarias, tais como lucros,
empréstimos e dinheiro do empreendedor. Os recursos fisicos estdo relacionados a toda
infraestrutura disponivel a empresa, como localizacéo, fabrica, equipamentos e tecnologias. J&
0s recursos humanos séo intangiveis, as competéncias individuais de cada membro sdo capazes
de conferir a organizacdo vantagem competitiva, tais como inteligéncia, experiéncia e
treinamento. Os recursos organizacionais estdo relacionados ao contexto da empresa,
abrangendo seus sistemas formais e informais, como cultura, marca, reputacdo e relacGes
informais (BARNEY; HESTERLY, 2011).

Considerando esses aspectos, é importante frisar que a VBR destaca dois principios
basicos que orientam as praticas relacionadas a recursos e capacidades: (a) heterogeneidade dos
recursos; (b) imobilidade dos recursos. A heterogeneidade de recursos demonstra que empresas
podem dispor de recursos e capacidades distintas, mesmo operando em um mesmo setor, ou
seja, a forma como os recursos séo designados na organizacdo fardo com que ela se diferencie
no mercado (BARNEY; HESTERLY, 2011). Nesse sentido, “a heterogeneidade de recursos
significa que, para determinado ramo de atividade, algumas organizacGes podem ser mais
competentes em realizar determinadas atividades do que outras” (LIMA; SERRA; SOARES;
LIMA, 2020, p. 12).

Ja o pressuposto de imobilidade indica que diferencas de recursos e capacidades entre
organizacbes podem ser moderadamente estaveis, tendo em vista que alguns deles sdo muito
custosos para serem copiados ou obtidos (BARNEY; HESTERLY, 2011; CARSTENS;
VINCEZI; FERNANDES; GALVAO, 2017). Considerando a complementariedade dos dois
preceitos, € possivel compreender por qual motivo algumas empresas conseguem se distinguir
das outras, mesmo competindo em um mesmo setor. Dito de outra forma, uma empresa alcanca
vantagem competitiva sustentavel quando possui recursos e capacidades valiosos que outras
organizagOes, em geral, ndo dispdem, e quando esses recursos e capacidades tem um alto custo
para imitacdo (BARNEY; HESTERLY, 2011; AUGUSTO; SOUZA; CARIO, 2018).

Barney e Hesterly (2011) propéem o Modelo VRIO, em que apresentam quatro
questdes que devem ser consideradas ao medir o potencial competitivo de recursos e
capacidades de uma empresa: Valor, Raridade, Imitabilidade e Organizacgdo (VRIO). O modelo
VRIO, como principal ferramenta acerca de recursos e capacidades, permite analisar todos 0s

diferentes recursos que uma empresa possui, assim como o potencial de cada um em gerar

Revista Expectativa, Toledo/PR, v.21, n. 1, p. 1-27, jan./mar., 2022.

7



A influéncia de recursos e capacidades na estratégia de diferenciacdo em padarias de Maringa/PR

vantagens competitivas (BARNEY; HESTERLY, 2011). O Quadro 1 expde o0s

questionamentos necessarios para uma analise de recursos.

Quadro 1 — Modelo VRIO: valor, raridade, imitabilidade e organizacéo.

VRIO Questdes
Valor O recurso permite que a empresa explore uma oportunidade ambiental e/ou neutralize
uma ameaca do ambiente?
Raridade O recurso é controlado atualmente apenas por um pequeno nimero de empresas
concorrentes?
Imitabilidade As empresas sem o recurso enfrentam uma desvantagem de custo para obté-lo ou

desenvolvé-lo?
Organizacao As outras politicas e 0s outros procedimentos da empresa estdo organizados para dar
suporte a exploracdo de seus recursos valiosos, raros e custosos para imitar?
Fonte: Barney e Hesterly (2011, p. 61).

Os recursos sdo considerados valiosos na medida em que possibilita a organizacao
explorar uma oportunidade ou neutralizar uma ameaga (BARNEY; HESTERLY, 2011,
RODRIGUES et al., 2014), bem como propiciar uma receita maior e um custo menor
(BARNEY; HESTERLY, 2011). Nesse sentido, Buzzerio (2012) afirma que o valor esta
relacionado a capacidade de geracdo de valor econdmico tanto para os clientes quanto para
reducdo dos custos, propiciando um alcance de vantagem competitiva (BARNEY;
HESTERLY, 2011).

Os recursos valiosos de uma organizacgdo estdo atrelados a habilidade de uma empresa
de melhorar o desempenho com relagdo aos concorrentes (D’AVILA, 2011). No entanto,
algumas dificuldades podem ser encontradas na tentativa de reconhecer quais sao tais recursos
valiosos. Uma das alternativas para isso é analisar a cadeia de valor de uma empresa, pois cada
periodo do processo da cadeia de valor solicita a aplicacdo e insercao de diferentes recursos e
capacidades (BARNEY; HESTERLY, 2011).

Para obter uma fonte potencial de vantagem competitiva, ainda que temporéaria, um
recurso, além de ser valioso, precisa ser controlado por poucos concorrentes, isto €, 0 recurso
necessita ser raro. Recursos e capacidades valiosos, que nao séo raros, sao fonte de paridade
competitiva (BARNEY; HESTERLY, 2011). Para obter vantagem competitiva sustentavel,
além de possuir recursos valiosos e raros, € necessario que sejam também dificeis de imitar pela
concorréncia. Ha alguns fatores que tornam a imitagdo mais custosa, como o desenvolvimento
de: (i) condicBes histdricas Unicas, que pode ocorrer de duas formas, a primeira através do
pioneirismo em determinada area, e a segunda por intermédio da historia da organizacéo,

conhecida como dependéncia do caminho, ou path dependence; (ii) ambiguidade causal, que
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ocorre quando a relacdo de recursos e vantagem competitiva € confusa para a concorréncia; (iii)
complexidade social, isto €, quando a vantagem competitiva de uma empresa se da por meio de
relagbes humanas, cultura e outros recursos sociais; e (iv) patentes, em que legalmente se
impede a cépia (BARNEY; HESTERLY, 2011; FERREIRA; AUGUSTO, 2020).

Para desenvolver recursos, a empresa deve organiza-los a fim de atingir todo o
potencial de vantagem competitiva. Além do valor, raridade e imitabilidade, € necessaria uma
estrutura formal de reporte, controles gerenciais formais e informais e politica de remuneracéo
(BARNEY; HESTERLY, 2011; FERREIRA; AUGUSTO, 2020). A organizacao dos recursos
e capacidades pode ser considerada como complementar, pois cada recurso isoladamente é
incapaz de gerar vantagem competitiva. Apenas a combinac¢édo dos recursos, juntamente com a
sua organizacdo, torna possivel explorar potencialidades de vantagem competitiva sustentavel
(BARNEY; HESTERLY, 2011). O Quadro 2 expde o modelo VRIO, ferramenta utilizada para
facilitar a compreensdo do potencial competitivo de recursos e capacidades.

Quadro 2 — Avaliacdo dos recursos segundo o modelo VRIO

Valioso? = Raro? Custosode Explorado pela Implicacéo Forcas/Fraqueza
imitar? organizacao? competitivas
Néo - - Néo Desvantagem Fragueza
competitiva
Sim N&o - f Paridade competitiva Forca
Sim Sim Né&o ‘ Vantagem competitiva =~ Forca e competéncia
temporéria distintiva
Sim Sim Sim Sim Vantagem competitiva = Forca e competéncia
sustentavel distintiva sustentavel

Fonte: Adaptado de Barney e Hesterly (2011, p. 61).

Conforme pode-se observar no Quadro 2, quando um recurso que a organizagdo possui
ndo é considerado valioso, € tido como uma desvantagem competitiva, pois ndo sdo capazes de
trazer novas oportunidades de negdcios ou barrar uma ameaca. Um recurso ou uma capacidade
valiosa, mesmo com outras organizagdes possuindo ativos semelhantes, é capaz de conferir
paridade competitiva para a empresa, no entanto deixar de explorar tal recurso pode acarretar
desvantagem competitiva. Quando um recurso é valioso e raro, mas facil de imitar, a exploracdo
trard uma vantagem competitiva temporaria, sendo considerado um ponto forte, pois até que a
concorréncia o imite, a organizacdo tera um lucro superior ao normal. J& no caso de a
organizacdo ter posse de algo raro, dificil de imitar e explorado organizacionalmente, a
vantagem competitiva torna-se sustentavel. O concorrente, nesse caso, que tentar imitar o
recurso terd desvantagem competitiva significativa (BARNEY; HESTERLY, 2011).
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Em resumo, “0 sucesso ou fracasso de uma organizacdo depende da sua habilidade em
atingir uma vantagem competitiva perante as condic¢6es de similaridade de requerimento dos
recursos [...]” (MACHADO-DA-SILVA; FONSECA, 2018, p. 35). Nesse sentido, empresas
que possuem uma performance superior aos seus concorrentes, costuma-se relacionar a
vantagem competitiva, e a capacidade de criar um desempenho acima da média de mercado
(BARNEY; HESTERLY, 2011; BRITO; BRITO, 2012).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente estudo é tedrico-empirico, de natureza qualitativa e do tipo. Foi realizado
um estudo de casos multiplos, visando, conforme Yin (2010), investigar um fendomeno em
profundidade e em seu contexto de vida real. Nesse caso, o objeto de estudo sdo as cinco
padarias mais bem avaliadas de Maringa, considerando o periodo de fevereiro a margo de 2021.
Essas padarias foram selecionadas por meio do sistema de avaliagdo do Google, que dispde de
uma avaliagdo de varios estabelecimentos comerciais, considerando a opinido dos clientes.
Nesse caso, foram selecionadas as padarias com a maior quantidade de estrelas, ou seja, 5
estrelas, sendo consideradas as mais bem avaliadas, inclusive em nimero de avaliagdes, entre
as resultantes da pesquisa.

A pesquisa qualitativa foi identificada como sendo a mais apropriada, pois se adequa
na intencdo de compreender a contribuicdo de recursos e capacidades para a estratégia de
diferenciacdo em padarias de Maringa. Essa intengdo vem ao encontro do exposto por Creswel
(2007), ao afirmar que a pesquisa qualitativa & fundamentalmente interpretativa, pois “o
pesquisador faz uma interpretacdo dos dados de forma descritiva, a partir dos pontos de vista
dos participantes” (CRESWELL, 2007, p. 37).

Assim, a pesquisa descritiva também se mostrou valida, pois, além de descrever 0s
fendmenos de determinada realidade (TRIVINOS, 2007), visa a observacao e analise dos dados,
sem interferéncias do pesquisador, utilizando-se de técnicas como coleta por meio de
entrevistas (PRODANQV; FREITAS, 2013). Com o propésito de tentar estabelecer um contato
direto do pesquisador com a situacdo que esta sendo investigada, durante essa pesquisa, foram
feitas trés visitas em cada uma das padarias para entender quais Sa0 0S recursos e capacidades

presentes e como eles influenciam na estratégia de diferenciagéo.
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Durante esse processo, foram coletados dados primarios, ou seja, aqueles que se
manifestam da interacdo direta do pesquisador com o0s entrevistados por intermédio de
entrevista, observacOes e aplicacdo de questionarios (MINAYO, 2008). Os dados primarios
desse estudo foram coletados através de entrevistas semiestruturadas, realizadas com os
responsaveis pelo local - gerentes ou proprietarios das padarias, no periodo de 24 de fevereiro
a 22 de margo de 2021, as quais foram realizadas de forma presencial, com excecéo da empresa
E, em que a entrevista foi realizada de forma remota via whatsapp. Segundo Trivifios (2007), a
entrevista semiestruturada se inicia com questionamentos béasicos, baseados na teoria e nas
questdes de pesquisa, possibilitando interrogativas a medida em que sao recebidas as respostas
do entrevistado.

Para a realizacdo dessas entrevistas, foi elaborado ainda um roteiro de entrevista,
direcionado aos proprietarios ou gerentes das padarias, cujo aprofundamento se deu com o
decorrer das entrevistas. A primeira parte desse roteiro foi elaborado para coletar informacdes
da empresa e do entrevistado; a segunda parte possuiu como foco identificar a ocorréncia das
estratégias de diferenciacdo; a terceira parte buscou identificar recursos e capacidades; a quarta
parte averiguou a potencialidade dos recursos e capacidades para aumentar a competitividade,
considerando a viséo dos gestores entrevistados.

Os dados coletados foram analisados por meio do método de andlise de conteudo,
proposto por Bardin (2004), e adaptado as informacdes coletadas. A analise de contetdo pode
ser entendida como a relagdo entre pesquisadores e dados, a qual sera agregada ao fundamento
tedrico do trabalho (STRAUSS; CORBIN, 2008). Para Bardin (2004), esse método indica trés
estagios essenciais: a pré-analise, a descri¢do analitica e a interpretacdo inferencial.

A pré-analise representa a fase de desenvolvimento da organizacdo e sistematizacao
das ideias iniciais, com a finalidade de criar um roteiro preciso de cada etapa subsequente de
analise (BARDIN, 2004). Sendo assim, os dados coletados foram organizados e dispostos
conforme os objetivos especificos, referentes a descricdo da estratégia de diferenciacdo, dos
recursos e capacidades presentes, e do seu potencial competitivo, tendo como base o VRIO.

A proxima etapa do método de analise de contetido é a descrigdo analitica. De acordo
com Bardin (2004, p. 95), nesta etapa, “[...] o material de documentos que constitui o corpus €
submetido a um estudo aprofundado, orientado este, em principio, pelas hipéteses e referencial
tedrico”. Sendo assim, para este estudo, foram atribuidas as categorias, a partir do referencial

teodrico, conforme apresentadas na Figura 1.
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Figura 1 — Esquema de analise

—

Estratégia de Diferenciacgdo Recursos e capacidades Competitividade

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

O esquema de analise da Figura 1 demonstra 0 modelo conceitual e 0 ponto de partida
do estudo, que consiste na descricdo da estratégia de diferenciacdo e posterior identificacdo da
contribuicdo dos recursos e capacidades na configuracdo dessa estratégia. Logo ap0s, toma-se
como base o modelo VRIO para analisar o potencial competitivo desses recursos. De acordo
com Vieira e Zouain (2005, p. 106), “[...] as possibilidades de inferéncias e interpretagdes sao
bastante dependentes daquilo que for feito nessa etapa”. Portanto, ap6s a realizagdo da analise,
com base nessas inferéncias, e diante do referencial tedrico e dados primarios coletados, uma
ultima etapa, a de interpretacdo inferencial, foi cumprida. Nela, as consideracdes e conclusoes,
assim como mecanismos que foram utilizados como suporte do estudo, seguindo a orientacao
de Vieira e Zouain (2005).

3.1 OBJETIVO DE ESTUDO E PERFIL DOS ENTREVISTADOS

Para atender os objetivos propostos neste trabalho, decidiu-se escolher como objeto de
estudo as padarias mais bem avaliadas no google e com um maior numero de avaliacGes na
cidade Maringa. Sendo assim, cinco empresas participaram do estudo, aqui denominadas de A,
B, C, D e E. As empresas possuem entre 6 e 38 anos de mercado e o nimero de funcionarios
varia de 12 a 40. Essas informacdes séo apresentadas mais detalhadamente no Quadro 3.

Quadro 3 — Empresas mais bem avaliadas no google.

Empresa Tempo no | Quantidade de | Avaliacdo NUmero de
mercado funcionario avaliacdes

Empresa A 38 anos 31 funcionérios 4,5 2.588

Empresa B 23 anos 40 funcionérios 4,6 2.489

Empresa C 12 anos 15 funcionérios 4,5 1.743

Empresa D 6 anos 14 funcionérios 4.6 815

Empresa E 6 anos 12 funcionérios 4,7 514

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

Em cada padaria foram entrevistados gerentes ou proprietarios, uma vez que

participam diretamente das estratégias de diferenciagdo e apresentam um conhecimento
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satisfatorio sobre os recursos e capacidades para verificar se 0s mesmos podem ser fonte de

vantagem competitiva. O perfil dos entrevistados € disposto no Quadro 4.

Quadro 4 - Perfil dos entrevistados

Entrevistado Sexo | Departamento Formacéo Tempo de | Tempo no
empresa Setor
Empresa A Masc. | Proprietéario Superior 38 anos 38 anos
[/Financeiro
Empresa B Masc. | Proprietario/ Gerente | Administrador | 11 anos 11 anos
administrativo
Empresa C Fem. | Proprietaria/ Marketing Pés-Graduada | 12 anos 12 anos
em Marketing
Empresa D Fem. | Gerente Ensino Médio | 1 més 3 anos
Empresa E Fem. | Proprietaria Superior 6 anos 6 anos

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

Observa-se que foram entrevistados tanto pessoas do sexo masculino quanto do sexo
feminino, sendo este predominante nas entrevistas. Os entrevistados sdo majoritariamente

proprietéarios e com formacao de nivel superior.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Esse topico € composto pela analise dos dados coletados com base no referencial
tedrico apresentado e as analises seguem a estrutura proposta pelos objetivos especificos,
apontado pelas perguntas do roteiro de entrevista. Salienta-se que, além das entrevistas

coletadas, a observacdo ndo participante foi feita para poder contribuir com a pesquisa.

4.1 ESTRATEGIAS DE DIFERENCIACAO NAS PADARIAS PESQUISADAS

A partir das entrevistas realizadas buscou-se identificar como ocorrem as estratégias
de diferenciacdo descritas pelos entrevistados nas empresas investigadas. Portanto,
primeiramente, evidenciou-se o0s principais produtos e servi¢cos que as empresas oferecem,
juntamente com produtos e servigos secundarios. Ao observar o Quadro 5 € possivel notar uma

disting&o entre o mix de produtos das empresas.

Quadro 5 — Produtos principais e secundarios

Empresas Principais produtos Produtos secundérios

Empresa A Pées, salgados e sucos. Doces, café e itens de mercearia.

Empresa B Pao de queijo, suco de laranja, | Almogo, hamburgueres e coffee breaks.
café, pingado, pdo com manteiga,
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misto quente, bolos, tortas doces e
salgadas e pao francés.

Empresa C Bolo gelado dos anjos, coxinhas, | Lanches X, cafés, macarrdo e croissant.
sonhos, donuts, brownie e
feijoada.

Empresa D Pao francés, salgados, tapioca. Doces, cafés e hamburgueres.

Empresa E Paes com fermentacédo naturais. Bolos artesanais, acai, sucos, salgados

integrais, pizzas cafés e doces.

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

Considerando as bases de diferenciacao, propostas por Barney e Hestely (2011), Porter
(2004) e Mintzberg et.al (2006), e as entrevistas realizadas, observou-se que os fatores que
levam a empresa A se diferenciar das demais sdo localizacdo, reputacdo, mix de produtos,
atendimento rapido e preco baixo. Conforme a fala do entrevistado: “o principal fator de
diferenciacéo frente a concorréncia é oferecer preco baixo, produtos de qualidade e atendimento
rapido [...] o fato da padaria estar localizada em uma avenida com um fluxo grande de pessoas
também contribui”.

Nesse sentido, a principal estratégia de diferenciacdo aplicada pela empresa A € a de
cobrar um preco mais baixo pelos produtos ofertados, em conformidade com o exposto
Mintzberg et.al (2006) ao afirmar que a base de diferenciacdo por pre¢o ocorre quando as
caracteristicas do produto sdo iguais ou semelhantes as da concorréncia, sendo o0 preco um
diferencial (MINTZBERG et.al, 2006). A empresa B e E consideram como bases de
diferenciacéo a localizacdo, a reputacao, a qualidade, o mix de produtos e o foco no atendimento

do cliente. Conforme afirma entrevistado da empresa B:

A localizagéo da empresa é um diferencial, possui um fluxo alto de pessoas todos o0s
dias e é de facil acesso. Outro fator é a reputacdo da empresa, somos reconhecidos
pela qualidade de nossos produtos. Um grande mix de produtos organizados,
alinhados, nas nossas vitrines. O foco é no atendimento do cliente.

Ja a entrevistada da empresa E relata: “acreditamos que o maior fator da diferenciagao
seja ter um produto de qualidade e artesanal, juntamente com um atendimento profissional,
porém com alegria e cordialidade”. Essa afirmag@o converge com 0 exposto por Mintzberg et.al
(2006), quando afirma que, a diferenciacdo de qualidade é a caracteristica do produto ou servigo
que o torna melhor. Pode-se considerar que a base de diferenciacdo por qualidade pode gerar
entdo uma boa reputacdo para as empresas, aumentando a sua diferenciagéo.

Os fatores que levam a empresa C a se diferenciar das concorrentes sdo a localizagéo,

reputacao, personalizacao, qualidade, marketing de consumo, criatividade e mix de produtos.
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Nas palavras da entrevistada da empresa C: “¢é dificil ter um mix de produtos grande e manter a
qualidade de tudo, mas temos conseguido. Buscamos reformular o que ja € feito nos doces por
ai de forma original e diferente da concorréncia”. Na opinido da entrevistada, de maneira geral,
a criatividade no desenvolvimento de novos produtos leva empresa a se destacar das demais,
corroborando o exposto por Barney e Hesterly (2011), quando afirmam que um fator
determinante de diferenciacdo é a criatividade na utilizacdo de recursos dentro da organizacéo.

Para a empresa D, a estratégia de diferenciagdo estd atrelada a fatores como
localizagéo, reputagéo e ao drive thru ou canal de distribuigdo. De acordo com a entrevistada o
drive thru difere a padaria das demais concorrentes, tendo em vista que nenhuma outra na
cidade possui 0 mesmo mecanismo, sendo assim seus produtos chegam mais rapido ao
consumidor. Isso vem de encontro do exposto por Kotler e Keller (2012) e Barney e Hesterly
(2011), que afirmam que o canal de distribuicdo auxilia a empresa se diferenciar & medida que
conseguem fazer seu produto chegar ao consumidor de maneira mais eficiente do que o

concorrente.

4.2 RECURSOS E CAPACIDADES NAS PADARIAS INVESTIGADAS

Neste topico foram identificados, nas empresas estudadas, os tipos de recursos e
capacidades, propostos por Barney e Hestely (2011), ou seja, 0s recursos fisicos, humanos,
organizacionais e financeiros. Nesse sentido, foi perguntado se algum dos recursos
identificados tem impacto nos custos ou lucros da empresa, ou se permitem aproveitar alguma
oportunidade ou neutralizar alguma ameaca. Além do mais, o0s entrevistados foram
questionados sobre 0s recursos controlados por poucos concorrentes, quais recursos podem ser
considerados raros e se a empresa esta estruturada para melhor aproveitamento dos recursos,
em concordancia com Barney e Hesterly (2011).

Em relacdo aos recursos financeiros (BARNEY; HESTERLY, 2011), foi questionado
aos entrevistados se a empresa possui recursos financeiros que influenciem a empresa se
diferenciar, seja nos produtos ou servicos. Vale ressaltar que as empresas vivem realidades
diversas com recursos financeiros distintos. O Quadro 6 demonstra os recursos financeiros

identificados nas empresas.
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Quadro 6 - Recursos financeiros

Empresas Recursos financeiros
Empresas A Crédito e investimentos.
Empresas B Crédito e capital de giro.
Empresas C Crédito e capital de giro.
Empresas D N&o possui.
Empresas E Recursos proprios.

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

Nota-se que que a empresa D ndo possui recursos financeiros. De acordo com a
entrevistada: “ndo possuimos recursos financeiros, a padaria estava arrendada para uma pessoa
que quase nos levou a faléncia, retomamos o controle a pouco tempo, estamos nos organizando
novamente”. Segundo a entrevistada, esse fato acarretou uma desvantagem com relacdo as
outras empresas. As empresas A, B e C tem facilidade de conseguir crédito devido a sua
reputacao e observa-se que as empresas B e C possuem recursos financeiros semelhantes. Na
empresa E, a entrevistada esclarece: “hoje nos trabalhamos com recursos proprios, nao
possuimos nenhum investidor, ainda [...]”

Buscando averiguar se os recursos financeiros que influenciam as empresas se
diferenciarem geram vantagem competitiva para as organizacgdes, foi aplicado o modelo VRIO,
proposto por Barney e Hesterly (2011). Essa andlise dos recursos financeiros se mostra
importante, pois conforme afirma o entrevistado da empresa B: “possuir crédito nos ajuda a ter
acesso a novas tecnologias, bem como a manter nosso nivel de servi¢o durante abrindo um novo
canal de venda”. Ja de acordo com a entrevistada da empresa C: “os recursos financeiros
permitem que sejamos mais criativos, criar novos produtos demanda tempo e dinheiro”. A
analise VRIO para os recursos financeiros, feita a partir das entrevistas realizadas, pode ser

observada no Quadro 7.

Quadro 7 - Aplicacdo do modelo VRIO para recursos financeiros

Empresa Recursos da Valioso | Raro | Dificil de Organizacao ImplicacGes
empresa imitar
Empresa A Crédito X X PC
Investimento X X X VCT

Empresa B Crédito X X PC
Capital de giro X X

Empresa C Crédito X X PC
Capital de giro X X

Empresa D N&o possui DC

Empresa E Recursos proprios X X X VCT

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).
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A partir do Quadro 7, pode-se observar que todas as empresas, exceto a empresa D,
sdo consideradas estruturadas para aproveitar a diferenciacdo, no sentido de estarem bem-
organizadas no sistema de controle dos recursos financeiros. Nota-se, também, que a auséncia
de recursos financeiros da empresa D pode acarretar em desvantagem competitiva, no entanto,
nenhuma empresa possui vantagem competitiva sustentavel, a partir da utilizacao desse recurso.

Constata-se que crédito e capital de giro geram uma perspectiva de paridade
competitiva, pois mesmo que sejam valiosos e possibilite as empresas aumentarem suas receitas
ou diminuir seus custos, 0s concorrentes também tém acesso e isso ndo é custoso de imitar.
Considerando recursos proprios e investimentos, percebe-se que eles sdo valiosos e raros, pois
a empresa consegue neutralizar ameacas e poucos concorrentes conseguem ter esses mesmos
recursos. Contudo, como ndo sao custosos de imitar, sendo assim pode-se classificar como
recursos que conferem vantagem competitiva temporaria.

Sobre os recursos fisicos, foi questionado aos entrevistados se as empresas possuem
recursos fisicos que auxiliem na estratégia de diferenciacdo utilizada. Todos os entrevistados
citaram a localizacdo geografica como um recurso positivo de suas empresas. O Quadro 8

demonstra os recursos fisicos identificados nas empresas.

Quadro 8 - Recursos fisicos

Empresas Recursos fisicos

Empresas A Localizacdo.

Empresas B Localizacdo, software de controle financeiro, equipamentos de comunicacéo,
fornos.

Empresas C Localizacdo, software de gestdo e equipamentos modernos.

Empresas D Localizacdo e drive thru.

Empresas E Localizacdo e equipamentos modernos.

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

Nota-se que o entrevistado da empresa A classificou apenas a localizacdo como Unico
recurso fisico, diferentemente dos demais concorrentes que possuem mais de um recurso para
a categoria. Por meio de observacdo do local fisico da empresa, constatou-se ndo haver
equipamentos novos e nenhum software que auxilie na gestdo. Todo controle financeiro da
empresa é realizado manualmente e com o uso de uma calculadora de bobina. Apés a
identificacdo dos recursos fisicos nas padarias, aplicou-se 0 modelo VRIO conforme o Quadro
9.
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Quadro 9 - Aplicacdo do modelo VRIO para recursos fisicos

Empresa Recursos da empresa | Valioso | Raro | Dificil de Organizacao Implicacbes
imitar
Empresa A Localizacdo X X X X VCS
Empresa B Localizacdo X X X X VCS
Software de controle X X PC
financeiro
Equipamento de X X PC
comunicacdo
Fornos X X PC
Empresa C Localizagdo X X X X VCS
Software de gestéo X X PC
Equipamentos X X PC
modernos
Empresa D Localizacdo X X X DC
Drive thru X X X DC
Empresa E Localizacéo X X X X VCS
Equipamentos X X PC
modernos

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

A partir do Quadro 9, observa-se que a empresa D possui recursos valiosos, raros e
dificeis de imitar, no entanto empresa ndo possui estrutura formal e sistema de controle. Em
outras palavras, a empresa ndo esta organizada para aproveitar seus recursos fisicos, o que a
pode colocar em uma situacdo de desvantagem competitiva, de acordo com Barney e Hesterly
(2011). Por outro lado, nota-se que o software de controle financeiro e de gestdo, equipamento
de comunicacdo, fornos e equipamentos modernos colocam a empresa numa situacdo de
paridade competitiva, nos termos de Barney e Hesterly (2011), pois sdo de facil acesso pela
concorréncia. Destaca-se, ainda, que para as empresas a localizacdo geografica € um recurso
valioso, raro e dificil de imitar, considerando que cada empresa possui localizacdo distinta dos
demais concorrentes.

Em relacdo aos recursos humanos, foi questionado aos entrevistados sobre quais
recursos humanos essas empresas possuem € COmMO €sSes recursos, como experiéncia,
qualificacdo, habilidades individuais dos gestores e funcionarios, influenciam na estratégia de
diferenciagdo das empresas. Como afirma o entrevistado da empresa B: “a empresa acredita
que o grande diferencial ¢ a gestdo de pessoas”. Todos os recursos humanos identificados nas

empresas investigadas estdo descritos no Quadro 10.
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Quadro 10 - Recursos humanos

Empresas Recursos humanos

Empresas A Experiéncia e retencdo de colaboradores.

Empresas B Anélise de desempenho, sistema de remuneracdo, treinamento e recrutamento e
selecéo.

Empresas C Treinamento.

Empresas D Em reestruturacao.

Empresas E Treinamento e comportamento humanizado.

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

Nota-se que as empresas B, C e E citaram a questdo do treinamento. Conforme pode
ser exemplificado pela fala da entrevistada da empresa B: “um ponto importante € investir em
treinamento constantemente, no setor de alimentacdo os funcionarios precisam saber a melhor
forma de manusear um alimento, sendo o lucro se perde em um alimento mal embalado por
exemplo”. Apos a identificagao dos recursos humanos nas empresas, por meio de entrevista,

aplicou-se 0 modelo VRIO conforme o Quadro 11.

Quadro 11 - Aplicacdo do modelo VRIO para recursos humanos

Empresa | Recursos daempresa | Valioso | Raro | Dificil | Organizacdo | Implicacdes
de
imitar
Empresa A Experiéncia X X X X VCS
Retencdo de X X X VCT
colaboradores
Empresa B | Analise de desempenho X X PC
Sistema de remuneragédo X X PC
Treinamento X X X X VCS
Recrutamento e selecéo X X PC
Empresa C Treinamento X X X X VCS
Empresa D Em restruturacéo DC
Empresa E Treinamento X X X X VCS
Comportamento X X PC
humanizado

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

Analisando o Quadro 11, observa-se que a empresa D pode encontrar-se em
desvantagem competitiva, por conta de um momento de restruturacdo que a empresa se
encontra, conforme afirma entrevistada: “estamos nos reestruturando, tentando entender quais
os funcionarios que permanecerdo conosco da antiga gestao e quantos funcionarios novos seréo
necessarios contratar”.

Recursos como treinamento e experiéncia sdo recursos capazes de gerar vantagem
competitiva sustentavel, pois quando um colaborador € treinado ou possui experiéncia, ele pode

trazer beneficios para a empresa, conforme afirma entrevistado da empresa A: “nossos
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colaboradores possuem muitos anos de experiéncia, esse fator faz com que o atendimento aqui
seja muito mais rapido, de qualidade e evita desperdicios de alimentos, diminuindo os gastos”.
A retencdo desses funcionarios é considerada valiosa, pois um funcionario com experiéncia na
funcdo auxilia na diminuig&o de custos desnecessarios, desenvolvendo seu trabalho de maneira
mais eficiente. Considerando que a rotatividade no setor de padarias € alta, retencdo de
colaboradores é tido como raro, no entanto, ndo é custoso de imitar.

Em relago aos recursos organizacionais, foi questionado os entrevistados sobre quais
recursos organizacionais a empresa possui, como reputacdo, cultura interna, estrutura da
empresa e sistema de gestdo. Percebeu-se que as cinco empresas citaram a reputa¢cdo como um
importante recurso organizacional. Esse fator pode ser exemplificado pelo relato da
entrevistada da empresa E: “temos reputacdo com os clientes, com os colaboradores e
fornecedores, transparéncia, confianca, credibilidade, sdo muito importantes em qualquer
relacionamento. Tentamos passar esses valores para nossos colaboradores também”. Os

recursos organizacionais identificados estdo descritos no Quadro 12.

Quadro 12 - Recursos organizacionais

Empresas Recursos organizacionais

Empresas A Sistema de gestdo, mix de produtos, estrutura da empresa e reputacdo.

Empresas B Sistema de gestdo, mix de produto, marca, estrutura da empresa e reputacdo.

Empresas C Sistema de gestdo, mix de produtos, marca, estrutura da empresa, inovacao,
cultura interna e reputacéo.

Empresas D Reputacdo.

Empresas E Reputacdo, relacdo com fornecedores e cultura interna.

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

A partir dos recursos organizacionais identificados, aplicou-se o modelo VRIO para
verificar se eles estdo sendo bem aproveitados pelas empresas, considerando dados coletados
nas entrevistas e por meio de observacdo ndo participante. Todos os recursos identificados e

sua analise pelo VRIO estdo dispostos no Quadro 13.

Quadro 13 - Aplicacdo do modelo VRIO para recursos organizacionais

Empresa Recursos da empresa | Valioso | Raro | Dificil de Organizacao ImplicacGes
imitar
Empresa A Sistema de gestdo X X PC
Mix de produto X X PC
Estrutura da empresa X X PC
Reputacéo X X X X VCS
Empresa B Sistema de gestdo X X PC
Mix de produto X X PC
Marca X X X X VCS
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Estrutura da empresa X X PC
Reputacéo X X X X VCS
Empresa C Sistema de gestdo X X PC
Mix de produto X X PC
Marca X X X X VCS
Estrutura da empresa X X PC
Inovagéo X X X VCT
Cultura interna X X X VCT
Reputacéo X X X X VCS
Empresa D Reputacgéo X X X DC
Empresa E Reputagéo X X X X VCS
Relacéo com X X PC
fornecedores
Cultura interna X X X VCT

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

Com base no Quadro 13, pode-se verificar que nas empresas A e B foram identificados
0 maior nimero de recursos organizacionais valiosos, que podem gerar paridade competitiva,
sendo esses 0 sistema de gestdo, o mix de produtos e a estrutura da empresa. Entretanto, esses
recursos ndo sao considerados raros e dificeis de imitar, pois muitas empresas possuem, ou
podem possuir, esses mesmos recursos. A empresa D, por sua vez, é a Gnica que ndo considera
Sseus recursos organizados. 1sso porque, a empresa esta passando por uma fase de reestruturacéo,
néo possuindo uma adequada organizagdo em sua estrutura formal, em seus sistemas de controle
e em suas politicas de remuneracdo, o que Barney e Hesterly (2011) colocam como essencial
para o melhor aproveitamento do potencial competitivo recursos.

Pode-se perceber que 0s recursos, como marca e reputacdo, sdo considerados fonte de
vantagem competitiva sustentavel, se a empresa estiver organizada para aproveitar da melhor
forma esses recursos. Isso pode ser visto na fala da entrevistada da empresa E: “[...] demora
muito para os consumidores entenderem o conceito da marca [..] hoje os consumidores
associam a marca com produtos de qualidade e isso sdo poucas empresas que conseguem no
comecgo de sua existéncia”. Essa constatacdo da entrevistada estd em conformidade com o
exposto por Barney e Hesterly (2011), ao afirmarem que tais recursos sao construidos ao longo
do tempo e precisam estar inseridos dentro de um sistema de planejamento eficaz para que

sejam mantidos ou se tornem dificeis de imitar.
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4.3 POTENCIAL COMPETITIVO DOS RECURSOS E CAPACIDADES IDENTIFICADOS

Ap0s a aplicacdo do modelo VRIO, foi possivel verificar quais empresas apresentam
mais recursos que geram vantagem competitiva temporaria e vantagem competitiva sustentavel,
identificando os recursos com maior potencial competitivo sobre os concorrentes. No Quadro
14 é possivel verificar os recursos com maior potencialidade para gerar vantagens competitivas

nas padarias investigadas.

Quadro 14 - Recursos que geram vantagem competitiva para as organizacées

Empresa Vantagem competitiva temporaria Vantagem competitiva sustentavel
Empresa A Investimento/ Retencdo de colaboradores Experiéncia/ Localizacdo/ Reputacdo
Empresa B Treinamento/ Reputagéo/ Localizacdo/
Marca

Empresa C Inovacdo/ Cultura interna Treinamento/ Reputagdo/ Localizacdo
Marca

Empresa E Recursos proprios/ Cultura interna Treinamento/ Reputacdo/ Localiza¢do

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

Apo6s a identificacdo dos recursos com mais possibilidade de gerar vantagem
competitiva nas empresas A, B, C e E, observa-se que 0 recurso de reputacdo possui maior
potencial para gerar vantagem competitiva sustentavel para todas as empresas analisadas. A
realizacdo de treinamentos constantes também pode permitir que as empresas B, C e E possam
gerar vantagem competitiva sustentavel.

Nota-se que os recursos de localizacdo e reputacdo, tidos como potencial competitivo
sustentavel nas padarias, sdo 0s mesmos recursos identificados como bases de diferenciacédo
por Barney e Hesterly (2011). Segundo esses autores, ha diversas formas de uma organizacdo
potencializar a diferenciacdo em um ambiente altamente competitivo, sendo que as bases de
localizacdo e reputacdo sdo duas delas. Nesse sentido, também se constatou, nas entrevistas
realizadas, que todas as padarias analisadas julgam que os fatores de diferenciagédo séo a
localizagéo e a reputacéo.

Destaca-se que as empresas B e C sdo as com mais possibilidade de gerar vantagem
competitiva, pois possuem mais recursos que geram vantagem competitiva sustentavel. Com
isso, as empresas B e C podem se focar nos recursos que realmente aumentam seu potencial
competitivo, mas sem esquecer dos recursos que podem ser mais bem trabalhados na

organizacao.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O proposito do presente trabalho foi compreender a contribuicdo de recursos e
capacidades para a estratégia de diferenciacdo em padarias em Maringa. Para tanto, estabeleceu-
se como objetivos especificos identificar como ocorrem as estratégias de diferenciacédo
utilizadas pelas empresas, caracterizar 0s recursos e capacidades presentes nas padarias
analisadas e averiguar qual a potencialidade dos recursos e capacidades em aumentar a
competitividade das padarias investigadas.

Pode-se afirmar que as bases que levam algumas poucas padarias a apresentarem uma
estratégia de diferenciacdo mais evidente sdo localizacao e a reputacdo desenvolvida por elas.
Todas as empresas analisadas apresentaram essas duas bases de diferenciacdo, indicando que
elas podem ter uma influéncia positiva nas melhores avaliagdes no google e no maior volume
de avaliagdes com relacdo a concorréncia. No entanto, destaca-se que a base de diferenciagédo
de preco baixo utilizada pela empresa A contraria a teoria de Porter (2004). As empresas
estudadas também apresentaram bases de mix de produto, qualidade, foco no cliente,
personalizagdo, marketing de consumo, criatividade e canal de distribuicéo.

Em relacdo aos recursos, pode-se afirmar que nenhuma das empresas analisadas possui
recursos financeiros que geram vantagem competitiva sustentavel, sendo que grande parte
desses recursos sao capazes de favorecer a paridade competitiva. Apenas a empresa A e E
possuem recursos financeiros que implicam em vantagem competitiva temporéria. Quanto aos
recursos fisicos, é necessario salientar a localizacdo como fonte de vantagem competitiva
sustentavel para todas as organizacGes, exceto a empresa D, pois ndo estd organizada para
aproveitar tal recurso. No que diz respeito aos recursos humanos, a experiéncia e o treinamentos
sd0 0s unicos capazes de alcancar vantagem competitiva sustentavel. J& sobre os recursos
organizacionais 0 destaque € a reputacdo, uma vez que, novamente, todas as empresas
apresentaram esse recurso.

Em relacdo ao potencial competitivo, as empresas B e C se destacam das demais
empresas analisadas, considerando que possuem um maior ndmero de recursos com
possibilidades de gerar vantagem competitiva sustentavel. Destaca-se também os recursos de
localizacdo e reputacdo, considerados com potencial competitivo sustentavel, assim como
identificados como bases importantes de diferenciagdo. Os recursos que se destacaram pelo seu

potencial de adquirir vantagem competitiva temporaria sdo capacidade de investimentos,
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retencdo de colaboradores, inovacdo, recursos proprios e cultura interna. Conhecendo 0s
recursos com maior potencialidade competitiva, as empresas podem se focar seus esforgos neles
para manter a competitividade.

Diante disso, destaca-se a importancia que as empresas estejam organizadas para
desenvolver a0 maximo 0S Seus recursos, ja que O recurso por si S0 ndo é capaz de gerar
vantagem competitiva. A implementacdo de uma estratégia de diferenciacdo esta atrelada a
utilizacdo dos recursos em sua totalidade. Em outras palavras, o melhor aproveitamento de
recursos gera um maior numero de bases de diferenciag&o.

Como principal limitacdo do estudo, destaca-se a auséncia da percep¢do dos
consumidores a respeito das padarias investigadas, visto que ndo houve uma pesquisa realizada
com os clientes para compreender suas opinides no que se refere as bases de diferenciacao
aplicadas por esses estabelecimentos. Outra limitacdo refere-se ao critério de escolha das
padarias investigadas, que focou nas padarias com 5 estrelas do google, ou seja, as mais bem
avaliadas, ndo sendo considerados outros critérios, ou ferramentas, de avaliacdo. Além disso,
destaca-se a indisponibilidade de tempo por parte de alguns gestores para participar da
entrevista, trazendo diversas dificuldades para o0 agendamento de horario com algumas padarias
e algumas intercorréncias durante a realizagédo das entrevistas.

Para estudos futuros, sugere-se que sejam colhidos dados juntos aos consumidores do
setor de padarias, a fim de captar e analisar as suas percepcdes e, desse modo, entender a
efetividade da estratégia diferenciacdo utilizada pelas padarias. Ademais, realizar uma
investigacdo mais minuciosa, em forma de estudo de caso, nas duas empresas que mais se
destacaram (empresas B e C) pode trazer resultados relevantes e mais aprofundados. Entrevistar
funcionarios é outro ponto considerado valido, principalmente porque os recursos humanos
despontam com grande potencial competitivo. Isso também ajudaria a entender melhor a
realidade da empresa, do ponto de vista dos funcionarios, indicando melhor seus pontos fortes
e fracos auxiliando as empresas a melhorarem sua competitividade. Apesar das limitacGes
empiricas ressaltadas, conclui-se que esse estudo avancou nas discussdes da contribuigdo de

recursos e capacidades para a estratégia de diferenciacdo em padarias em Maringa.
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