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O DIAGNOSTICO EMPRESARIAL COMO ESTRATEGIA DE
APERFEICOAMENTO DA GESTAO: A APLICACAO DO MODELO VRIO EM UM
POSTO DE COMBUSTIVEIS NO SUL CATARINENSE

Talita Machado Ferreiral

Wagner Blauth?

RESUMO: Com a competitividade tornando-se cada vez mais acirrada entre
organizacdes do mesmo setor, surge a necessidade da empresa obter vantagem
competitiva para destacar-se frente aos concorrentes. O diagnostico empresarial com
a aplicacdo do modelo VRIO elenca os recursos e capacidades da empresa,
determinando seu grau de competitividade e evidencia a organizagéo seus potenciais
e desafios. O objetivo geral do estudo consiste em elaborar um diagndstico
empresarial para um posto de combustiveis localizado em uma cidade do sul
catarinense. Quanto aos procedimentos metodolégicos, esta € uma pesquisa
bibliografica, de abordagem qualitativa, onde a coleta de dados foi realizada por meio
de entrevistas parcialmente estruturadas, utilizando-se também da pesquisa
documental, e da observacédo nao participante. O estudo resultou aos gestores um
diagnéstico que apontou suas vantagens, paridades e desvantagens competitivas,
permitindo que a companhia utilize destes apontamentos para explorar suas
potencialidades e corrigir as falhas indicadas.

PALAVRAS-CHAVE: Competitividade. Diagnéstico Empresarial. VRIO.
AREA TEMATICA: Tema 06 — Contabilidade Gerencial.

1 INTRODUCAO

O ramo de consultorias é considerado uma das atividades que mais evoluiram
nos ultimos anos, tanto no ambito mundial como nacional. A consultoria dentro da area
empresarial, em forma de carreira profissional, surge diante da necessidade que as
companhias tém de conduzir as constantes mudancas, e diante de ambientes
externos nao controlaveis. No Brasil, os principais agentes impulsionadores da
elevacédo da demanda pelas consultorias foram o crescimento do parque industrial e
a caréncia de conhecimentos atualizados de técnicas e metodologias voltadas para a
gestdo empresarial perante o0 novo contexto de concorréncia entre as empresas
(OLIVEIRA, 2019).

Um dos trabalhos desenvolvidos por um consultor empresarial € o diagnostico
estratégico, que tem por objetivo obter a atual situacdo da empresa frente a seus

1 Académico do curso de Ciéncias Contabeis da UNESC, Criciima, Santa Catarina, Brasil.
2Mestre, UNESC, Criciima, Santa Catarina, Brasil.
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aspectos internos e externos, elencados a partir da analise de quais sédo os ponto
positivos, regulares e ruins em seu processo administrativo. Ndo ha uma preocupacao
por parte das empresas em relacao aos problemas estratégicos que esta possa vir a
enfrentar; normalmente, percebe-se que a alta administracao tende a ocupar-se de
decisdes voltadas para os niveis taticos e operacionais. Neste caso, quando empresas
despreparadas para agir ante os desafios estratégicos que surgem, e que ndo se
antecipam a fim de soluciona-los, tendem a ter experiéncias traumaticas, causando
impactos profundos que desencadeiam a necessidade de readequacédo estratégica
(OLIVEIRA, 2018).

Diante do cenario econdmico brasileiro cada vez mais desafiador e
competitivo, empresas do mesmo segmento tém enfrentado disputas mercadologicas
acirradas. Posto isso, torna-se essencial a busca por profissionalizacdo das relacées
e das estruturas empresariais. Assim, 0s empresérios voltam seus olhares a
indiscutivel necessidade de uma gestéo eficiente, capaz de lanca-los em direcdo as
expectativas tracadas para seu negoécio, conquistando com isso a saude empresarial
(OLIVEIRA, 2019; SILVA et al., 2019).

Tendo em vista as informacdes anteriormente explanadas, o objetivo central
deste artigo constitui-se em elaborar um diagndstico empresarial para um posto de
combustiveis localizado em uma cidade do sul catarinense. Vislumbrando o alcance
do objetivo geral, tém-se 0s seguintes objetivos especificos: i) Identificar os desafios
enfrentados pelo setor; ii) Analisar os pontos fortes e fracos da empresa; iii) Aplicar o
modelo VRIO para o diagndstico estratégico da empresa e iv) Apontar sugestdes de
melhorias para os problemas identificados.

O presente estudo justifica-se por ir de encontro a uma tematica que é
considerada emergente no cenario académico e vive um momento significativo.
(BORGES; LESCURA; OLIVEIRA, 2012). Sua importancia € reforcada diante da
oportunidade de utilizacdo pela empresa em que o estudo seré realizado, que desde
a sua fundacdo, nunca teve contato com as teorias, metodologias e préticas
relacionadas a uma boa gestdo empresarial. Com o reconhecimento de seus pontos
fortes e fracos, em que areas precisa dispensar mais atencdo e se esta com seu
direcionamento prético alinhado aos seus objetivos a curto, médio e longo prazo, a
empresa tem a chance de utilizar os dados levantados para tomar decisdes mais
assertivas com seus propositos.

A seguir, sdo apresentadas as contribuicbes teéricas sobre o tema, a
metodologia e o estudo de caso realizado.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta secao apresenta-se a pesquisa bibliografica, baseada na consulta de
obras de autores diversos, abordando as seguintes tematicas: Vantagem Competitiva,
Viséo Baseada em Recursos e Modelo VRIO.

2.1 VANTAGEM COMPETITIVA

Quando se trata de diagnostico empresarial, existe uma gama de
metodologias, testes, técnicas e roteiros que podem ser aplicados. Tendo em conta a
amplitude de opcbes, uma das possibilidades de andlise interna é utilizar uma
ferramenta que examina 0S recursos e capacidades da empresa que, em

complemento, valida ou ndo, a sua capacidade de gerar vantagem competitiva,
2
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conhecida pelo acrbnimo VRIO que significa: Valor, Raridade, Imitabilidade e
Organizacédo (BARNEY; HESTERLY, 2007).

O ponto fundamental relacionado a estratégia de uma organizacao é a forma
com que ela compete no mercado. E essencial que a estratégia de negdcio da
empresa fortaleca a sua posigdo competitiva a longo prazo e que esta perpetue sobre
seus concorrentes (GAMBLE; THOMPSON JR, 2012).

A vantagem competitiva sustentavel pode ser caracterizada quando uma
organizacao possui recursos e capacidades valiosas que poucos concorrentes tem, e
que essas poucas empresas consideram muito custoso copiar esses recursos e
capacidades. Assim, a empresa que detém dos ativos tangiveis e intangiveis valiosos
pode obter a vantagem competitiva sustentavel (BARNEY; HESTERLY, 2011;
WAGNER; HOLLENBECK, 2019). Ha também a percepcéo de que existe a criacao
de vantagem competitiva quando uma empresa é capaz de gerar um maior valor
econdmico em detrimento das concorrentes (BARNEY; HESTERLY, 2007).

De acordo com Gamble e Thompson Jr (2012), dentre as quatro abordagens
mais confiaveis que sao utilizadas com maior frequéncia para a obtencdo de uma
vantagem competitiva sustentavel encontram-se a estratégia baseada em recursos.
Esta teoria surgiu, em meados dos anos 80, propondo que a fonte da vantagem
competitiva se encontra nos recursos e nas competéncias que sado desenvolvidas e
controladas pela empresa, e apenas de modo secundario, a estrutura das industrias
nas quais ela se posiciona (VASCONCELOS; CYRINO, 2000).

2.2 VISAO BASEADA EM RECURSOS

De acordo com Barney e Hesterly (2011, p. 58), “a visdo baseada em recursos
€ um modelo de desempenho com foco nos recursos e nas capacidades controlados
por uma empresa como fontes de vantagem competitiva”. No modelo de Visao
Baseada em Recursos (VBR), deve-se entender como 0s recursos ativos tangiveis e
intangiveis da organizacao e por capacidades, como ativos tangiveis e intangiveis que
sao utilizados para a criacdo e implementacdo de estratégias (BARNEY; WRIGHT;
KETCHEN JR, 2001; BARNEY; HESTERLY, 2011).

Os recursos e capacidades utilizados para desenvolver o modelo podem ser
classificados em quatro categorias: recursos financeiros, recursos fisicos, recursos
individuais e recursos organizacionais (BARNEY; HESTERLY, 2011).

O modelo VBR ¢é baseado em duas premissas fundamentais: a
heterogeneidade de recursos e a imobilidade de recursos. A heterogeneidade de
recursos coloca que empresas diferentes que competem no mesmo setor podem
possuir diferentes recursos e capacidades; em outras palavras, uma empresa pode
ser mais competente do que a outra mesmo que a atividade seja a mesma. A
imobilidade de recursos refere-se a longa durabilidade de alguns recursos que a
empresa tem, e que os mantém devido ao alto custo para empresas com recursos e
capacidades limitados para desenvolvé-los ou adquiri-los (BARNEY; HESTERLY,
2011).

2.3 MODELO VRIO

O modelo VRIO €& uma ferramenta de analise interna que possibilita a
identificacdo das forcas e fraquezas de uma empresa a luz da visdo baseada em
recursos, e propde a analise de quatro questdes que deverao ser consideradas sobre

3
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um recurso ou capacidade para determinar seu potencial competitivo, sendo elas: as
questbes do Valor, da Raridade, da Imitabilidade e da Organizacdo (BARNEY;
HESTERLY, 2007; BARNEY; HESTERLY, 2011).

2.3.1 A Questao do Valor

A pergunta norteadora da questdo do Valor é: “O recurso permite que a
empresa explore uma oportunidade ambiental e/ou neutralize uma ameaca do
ambiente?” (BARNEY; HESTERLY, p. 61, 2011). Devido a dificuldade que por vezes
€ encontrada para definir se um recurso ou capacidade € valioso para a empresa (ja
que por vezes as informacdes necessarias para a analise ndo estdo a disposi¢do ou
o impacto total da aplicacédo destes recursos ainda nao é conhecido), um método para
avaliar o impacto dos recursos e capacidades da empresa € essencial para investigar
as consequéncias do seu uso nas receitas e despesas. No geral, a aplicacdo destes
recursos ou capacidades devem aumentar as receitas e/ou reduzir as despesas se
comparado ao periodo em que este recurso ou capacidade ndo era aplicado
(BARNEY; HESTERLY, 2007).

Quando a empresa entende que o recurso ou capacidade € valioso, este pode
ser considerado como uma forga da empresa, mas ao passo de que a empresa nao
reconhece o recurso ou capacidade como valioso, este pode ser visto como uma
fraqueza da empresa (BARNEY; HESTERLY, 2007; BARNEY; HESTERLY, 2011).

Para identificar os recursos e capacidades de uma empresa, pode-se utilizar
sua cadeia de valor. Assim, Barney e Hesterly (2007, p. 70) definem como cadeia de
valor de uma empresa o “conjunto de atividades empresariais a que ela se dedica para
desenvolver, produzir e comercializar seus produtos e servigos”, onde é possivel
identificar através do estudo de uma cadeia de valor, as atividades realizadas pela
empresa que afetam seus recursos financeiros, fisicos, organizacionais e individuais.
Tendo em vista a utilidade deste procedimento, diversas cadeias de valor genéricas
foram criadas para facilitar o levantamento dos recursos e capacidades da empresa
(BARNEY; HESTERLY, 2007; BARNEY; HESTERLY, 2011).

2.3.2 A Questao da Raridade

De acordo com Barney e Hesterly (2007, p.7), a indagacao relacionada a
questdo de Raridade é: “Quantas empresas concorrentes ja possuem determinados
recursos e capacidades valiosos?” A vantagem competitiva desta questdo se da
quando uma empresa tem recursos que sdo incomuns. No entanto, se a empresa
conta com recursos ou capacidades que, apesar de serem valiosos, sdo comuns, ela
alcanca uma paridade competitiva, que apesar de ndo gerar uma vantagem
competitiva, aumenta sua chance de sobrevivéncia (BARNEY; HESTERLY, 2007;
BARNEY; HESTERLY, 2011).

2.3.3 A Questao da Imitabilidade

A pergunta norteadora referente a questdo da Imitabilidade para Barney e
Hesterly (2007, p.73) é: “As empresas que nao possuem um recurso ou uma
capacidade enfrentam uma desvantagem de custo para obté-lo ou desenvolvé-lo em
relacdo as empresas que ja o possuem?” Esta questdo explana a conquista da
vantagem competitiva sustentavel, que ocorre quando uma empresa obtém um

4
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recurso ou capacidade que séo valiosos, raros e dificeis de imitar ou substituir. Estd
dificuldade de imitar pode ocorrer quando os concorrentes da organizacdo nao
dispdem dos recursos ou capacidades necesséarias para a implementacdo das
estratégias que compuseram a vantagem competitiva (BARNEY; HESTERLY, 2007;
BARNEY; HESTERLY, 2011).

2.3.4 A Questao da Organizacéo

Barney e Hesterly (2007, p. 78) definem a questdo da Organizagdo como: “A
empresa esta organizada para explorar ao maximo o potencial competitivo de seus
recursos e capacidades?”. Para os autores, € imprescindivel que a empresa esteja
organizada para que possa aproveitar de forma plena os recursos e capacidades que
dispdem. Sao diversos os fatores de organizagédo de uma empresa que sao relevantes
neste quesito. Alguns exemplos destes fatores sdo: a estrutura formal de reporte, 0s
sistemas de controle gerenciais formais e informais e suas politicas de remuneracao.
A questdo da organizacdo, como um todo, é considerada como um recurso ou
capacidade complementar, pois de forma isolada, ela ndo tem capacidade de gerar
vantagem competitiva (BARNEY; HESTERLY, 2007; BARNEY; HESTERLY, 2011).

A sintese das questdes apresentadas para a devida andlise dos recursos e
capacidades é apresentado no quadro 1:

Quadro 1: O modelo VRIO.

Um recurso ou capacidade é?
valioso? Raro? Cu_st_oso de Explor{:\do Pela Imphca_gc_)es
imitar? organizacao? Competitivas
~ i i = Desvantagem competitiva
Nao Nao (DC) - fraqueza
Sim N0 i Paridade competitiva (PC)
— forga
) Vantagem competitiva
Sim Sim N&o temporéria (VCT) - forca e
competéncia distintiva
Vantagem competitiva
Sim Sim Sim Sim sustentavel (VCS) - forca e
competéncia sustentavel

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

O quadro 1 demonstra as condi¢cdes em que a empresa pode apresentar uma
desvantagem competitiva, uma paridade competitiva, uma vantagem competitiva
temporaria e uma vantagem competitiva sustentavel.

Apbs a discussdo dos autores acerca da vantagem competitiva e do modelo
VRIO, na préxima sec¢do sdo apresentados os procedimentos metodolégicos da
pesquisa.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
Segundo Marconi e Lakatos (2007), método pode ser qualquer caminho

utilizado para se chegar ao resultado desejado. Desta forma segue o enquadramento
da pesquisa que reflete o percurso metodoldgico escolhido pelo pesquisador.
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Para o desenvolvimento da pesquisa, foi utilizada uma abordagem qualitativa
de natureza aplicada. De acordo com Prodanov e Freitas (2013), a abordagem do
problema qualitativa € descritiva e dispensa a utilizacdo de métodos e técnicas
estatisticas considerando o ambiente natural como fonte da coleta de dados. Quanto
aos objetivos, utilizou-se a pesquisa descritiva, vislumbrando o estabelecimento de
relacdo entre as variaveis (SILVA; MENEZES, 2005).

Os procedimentos de coleta de dados utilizados para a realizacdo desta
pesquisa foram: pesquisa documental, pesquisa bibliografica, observacdo nao
participante e estudo de caso com utilizag&o de entrevistas parcialmente estruturadas.

Gil (2008) afirma que a pesquisa documental € realizada em materiais que
ainda néo foram processados, e podem ser classificadas como de primeira e segunda
mao. As de primeira mao sao aquelas que ndo passaram por um processo analitico,
como documentos oficiais, reportagens jornalisticas, entre outras. A pesquisa
documental de segunda mao trata-se de documentos que ja receberam algum tipo de
andlise, como: relatérios de empresas ou de pesquisa, tabelas estatisticas, entre
outras. A pesquisa bibliografica por sua vez, é realizada a partir de materiais que ja
foram elaborados, principalmente livros e artigos cientificos.

De acordo com o entendimento de Prodanov e Freitas (2013), o pesquisador
utilizando-se da observacédo nao participante, onde presencia o fato, mas néo se
envolve nas situacfes que observa, mas isso nao significa que a observacao seja
inconsciente ou que seja elaborada para o alcance de um objetivo. O estudo de caso,
segundo os autores, é caracterizado pela coleta e andlise de informacdes de um
individuo, familia, grupo ou comunidade afim de estudar os variados aspectos
envolvidos em sua vida.

Para Gil (2002), a entrevista parcialmente estruturada é guiada por uma
relacdo de questdes que o entrevistador tem interesse e é guiado neste sentido ao
longo da entrevista.

3.2 PROCEDIMENTO DE COLETA E ANALISE DE DADOS

O posto de combustiveis em que o diagndstico empresarial foi desenvolvido
faz parte de um grupo de empresas familiar que compde um empreendimento que
conta com: um restaurante paradouro, um shopping varejista, o posto de combustiveis
e a rodoviaria municipal.

A empresa estudada foi fundada no ano de 1990, e a época, o empresario
tinha outros objetivos tracados e optou por alugar o posto por vinte anos e formou uma
sociedade com outros empresarios que ja tinham conhecimento na area. Mas no ano
de 2017, insatisfeito com os resultados administrativos e financeiros, o empresario
resolveu assumir o controle da empresa, com uma divida estimada em um milh&o de
reais. Desde entdo, a administracdo superou diversas dificuldades que foram
herdadas do periodo em que havia a locacdo, como: a dificuldade de carregamento
de combustiveis por conta da divida e o pagamento de juros por conta da utilizagdo
do cheque especial.

Com o passar do tempo, o empresario injetou dinheiro na empresa para
regularizar seus débitos, onde também fez financiamentos e atualmente, a situacao
financeira € mais equilibrada. O interesse na aplicacdo do diagnostico empresarial
surge diante da falta de experiéncia no setor, ainda que ja estejam a frente do negécio

6
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h& trés anos. E o administrador responséavel pelo posto atualmente, reporta inUmera
dificuldades que ainda ndo conseguiram superar. Neste momento, a empresa conta
com 16 funcionarios, sendo dois da area administrativa e os outros 14 divididos entre
operadores de caixa e frentistas, funcionando 7 dias por semana, 24 horas por dia.

O procedimento de coleta de dados e observacéo foram realizados por meio
de entrevistas parcialmente estruturadas no periodo de 07 a 19 de novembro de 2020,
tendo como entrevistados, o gestor da empresa, dois colaboradores da administragéo,
um frentista e um operador de caixa. Inicialmente, realizou-se uma entrevista com o
gestor da empresa, onde coletou-se as informagfes necessarias quanto aos recursos
financeiros, fisicos, organizacionais e individuais, por meio de entrevista parcialmente
estruturada, para a elaboracao dos roteiros seguintes.

A seguir, elaborou-se um questionario parcialmente estruturado para aplicar
a todos os participantes da entrevista, no entanto, quando foi aplicado o questionario
com os funcionarios da administracao, observou-se uma dificuldade significativa na
interpretacdo das questbes para que os préprios classificassem 0s recursos
propostos, desta forma, decidiu-se que para 0s outros entrevistados seria realizada a
coleta das opinides por meio da atribuicdo de notas de 0 a 10 e, posteriormente, a
pesquisadora aplicaria 0 modelo VRIO aos indicadores para a identificacdo das
implicagbes competitivas, utilizando-se das mesmas premissas aplicadas ao
guestionario respondido pelos funcionarios da administracao.

Cabe ressaltar que, com o intuito de garantir que as interpretacbes das
premissas competitivas fossem fidedignas ao que o autor do modelo sugere, outros
artigos que utilizam desta ferramenta foram consultados.

4 APRESENTAC}AO E ANALISE DOS RESULTADOS

Para a apresentacdo dos dados coletados e posterior analise, agrupou-se em
quadros as respostas dos participantes do setor administrativo para otimizar a
explanacdo. No quadro 02, apresenta-se o perfil dos entrevistados e, no quadro 03,
as respectivas respostas para a entrevista parcialmente estruturada:

Quadro 02: Perfil dos entrevistados do setor administrativo.

Colaborador Idade Formacao Tempo de atuacdo na
empresa
Entrevistado 01 24 anos Ensino Médio 1 ano e dois meses
Entrevistado 02 28 anos Ensino Médio 1 més na empresa, mas
11 anos no
empreendimento

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Quadro 03: Avaliacdo descritiva dos recursos da empresa.
Pergunta Entrevistado 01 Entrevistado 02

Em sua opinido, quais sdo os | A margem de lucro é baixa, o fato | Os desafios enfrentados pela
desafios do setor em que o | de ser 24 horas e funcionar | empresa, acredito que sejam:
posto de combustiveis esta | diariamente, dificulta o controle de | margem de lucro muito baixa,
inserido? estoque de combustiveis e de | concorréncia que se da por
mercadorias. Lidar com o0s | centavos e guestdes
funcionarios e clientes a todo | ambientais envolvidas.
instante.
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Quais atitudes a empresa | A venda em grande quantidade | Manter a equipe motivada para
toma para superar esses | ajuda no faturamento. Com | que resulte em mais vendas,
desafios? relacdo aos funcionarios, noés | oferecer servicos diferenciados
tentamos ser os mais flexiveis e | (conferéncia de agua e 6leo ao
acessiveis possivel. Sobre o | abastecer, por exemplo) e
estoque, é feito a contagem e | desenvolvimento de gestédo
ajuste de estoque todo final de | ambiental.
més e abatido a perda de
mercadoria com as sobras de
caixa.
Quais recursos ou|A troca de O6leo e 0o bom | Ocombustivel de qualidade.

capacidades da empresa | atendimento.
vocé considera valioso (s)?

capacidades vocé considera | limpeza dos banheiros.
dificeis de imitar?

Quais recursos ou | Funcionamento 24 horas, | A empresa tem um espaco
capacidades da empresa | combustivel de qualidade e 6tima | diferenciado dos demais
vocé considera raro? localizagéo. concorrentes, local para
estacionamento com atrativos
para turismo de compras.
Quais recursos ou | Combustivel de alta qualidade e | O aplicativo Shell Box, por ser

limitado as franquias.

tem disponivel?

Vocé acredita que a empresa | Sim.
esta organizada
explorar de forma plena os
recursos e capacidades que

para

Acredito que sim, a empresa
passou por uma reforma fisica e
estrutural na area
administrativa.

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Posterior a aplicagdo do questionario anterior, foi apresentado aos
entrevistados uma explicacdo simplificada a respeito do modelo VRIO, e em seguida
houve a aplicacdo do questionario apresentado no quadro 04, 05, 06 e 07. Diante do
fato de que as respostas dos entrevistados foram congruentes, as mesmas foram
agrupadas para fins de apresentacao, iniciando pelo quadro 06, denominado: Modelo
VRIO — Recursos Financeiros.

Quadro 04: Modelo VRIO: recursos financeiros.

- ° o & 3 @
2| s |25 |58 &2
Tipo de recurso Indicadores o P S i n 5 S ‘g
S @ SE T S| aE
£ o
w o £8
1 - Investimentos que a empresa
" ;
® 3 faz para manter seus equipamentos X X PC
b -5 e sua estrutura;
52 —
28 2 — Disponibilidade de
@ £ financiamento pelo banco; X PC
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3 — Investimento realizado por meio
de lucro retido. X PC

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

De acordo com as informagdes fornecidas, a empresa realiza investimentos
para a manutencao de seus equipamentos e estrutura, e tem a sua disposicéo, crédito
junto ao sistema bancério, mas nao utiliza desta fonte de financiamento, ja que a
entidade gera lucro, e parte deste é reinvestido na empresa. No quadro 05, atravées
da analise da aplicacdo do modelo VRIO, observa-se que a empresa dispde de
recursos e capacidades que geram apenas paridade competitiva. Segundo Barney e
Hesterly (2007), a exploracdo dos recursos e capacidades classificados como uma
paridade competitiva, ndo criard vantagem competitiva, toda via, caso ndo seja

explorado, podera ocasionar uma desvantagem competitiva.

No quadro 05, apresenta-se os dados coletados referentes aos recursos

fisicos.

Quadro 05: Modelo VRIO: recursos fisicos.

%) %]
o - o ®©
& o o o] 0 .2
2 S | 2% | 58| ©f
Tipo de recurso Indicadores o 5 © p 0 5 S g
< i =E |85 B¢
> o= |2x| ES
el =0
1 - Localizagéo da empresa;
¢ P X X X X | vcs
2 — Equipamentos que a empresa
possui; X X PC
3 — Tecnologias adotadas no
processo de revenda; X X PC
4 — Qualidade dos produtos
vendldo:c, er_n.comparagao a X X X X VCS
” concorréncia;
3
@ 5 — Qualidade relacionada ao
5 meio ambiente; X X PC
o
(2]
5 6 — Nivel de sofisticacdo de
o) tecnologias em comparagao aos
x . DC
concorrentes;
7 — Armazenamento dos produtos; X X PC
8 — Estrutura fisica da empresa,; X X PC
9 — Manutencéo e gerenciamento
de estoque; X X PC
10 — Softwares de gestéo. X X PC

Fonte: Dados da pesquisa (2020).
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A partir dos dados coletados relacionados aos recursos fisicos, tanto n
entrevista descritiva quanto na aplicacdo no modelo VRIO, entende-se que da
percepc¢édo dos entrevistados, a empresa conta com uma localizagéo privilegiada, o
gue resulta em uma vantagem competitiva sustentavel. Os equipamentos sdo comuns
as empresas do ramo, assim como as tecnologias adotadas no processo de revenda,
0 que é classificando como uma paridade competitiva.

A qualidade dos produtos vendidos em comparagcdo a concorréncia, foi
destacada como a maior vantagem competitiva da empresa e foi citada inUmeras
vezes no decorrer das entrevistas realizadas. A qualidade excepcional dos
combustiveis do qual a empresa se orgulha, provém da franquia de combustiveis que
a entidade revende de forma exclusiva no municipio, caracterizando-se assim como
uma vantagem competitiva sustentavel. A qualidade relacionada ao meio ambiente,
trata-se do manejo adequado dos combustiveis, desde o abastecimento até o
descarte de residuos, e a empresa atende as normas técnicas e legislacdes
ambientais vigentes de forma satisfatéria.

O nivel de sofisticacdo de tecnologias em comparag¢do aos concorrentes foi
definido como uma desvantagem competitiva, tendo em vista que a bomba de
abastecimento utilizada atualmente € menos moderna do que a dos concorrentes
diretos, e ndo possibilita 0 abastecimento automatico, embora tenha tecnologia para
isso, os funciondrios relatam que existe uma demora excessiva quando o valor de
abastecimento se aproxima de dois reais e se prolonga até o final do abastecimento,
tornando inviavel a sua utilizacdo devido a agilidade esperada no atendimento por
parte dos clientes.

O armazenamento dos produtos ocorre na conveniéncia e no estoque, que
fica localizado no piso superior do posto de combustiveis e foi classificado como uma
paridade competitiva por ndo possuir um diferencial dos concorrentes, bem como, a
estrutura fisica da empresa, a manutencdo e gerenciamento do estoque e 0sS
softwares de gestéo utilizados.

No quadro 06, demonstra-se a interpretacéo dos dados coletados referentes
aos recursos organizacionais.

Quadro 06: Modelo VRIO: recursos organizacionais.

c:
S oo 0 @
S o £ 23 S 2
Tipo de . @ o = T ® =
Indicadores o = @ 0 = S o
recurso = < T w 2 = a
S | | 5| 38 | Bt
L o)
S w o ES
a
" 1 — Reputacdo da empresa diante
© dos clientes; X X X X VCS
c
=
g 2 - Manuais, instrucbes de
A trabalho, fichas técnicas para
c . 2 DC
S realizacdo de tarefas;
o . . =
o 3 — Capacidade de inovacdo da be
& empresa;
a 4 — Acesso a comunicacdo com
& gerentes e gestores; X X X PC

10
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5 - Comunicacédo entre
colaboradores; X X PC

6 — Liberdade de expressao de
opinibes, ideias e criticas dos DC
colaboradores para gestao;

7 — Controle de custos;

X X PC

8 — Controle de estoque; X X PC
- Relaci t

9 - Relacionamento com X X PC

fornecedores.
Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Dos recursos individuais pesquisados, a reputacdo da empresa diante dos
clientes foi a Unica classificada como vantagem competitiva sustentivel. Esta
vantagem ocorre como consequéncia da revenda de combustiveis de alta qualidade,
atendimento de exceléncia com servigos diferenciados e uma loja de conveniéncia
com variedade nos itens revendidos.

O item 2 denominado Manuais, instru¢des de trabalho, fichas técnicas para
realizacdo de tarefas foi classificado como desvantagem competitiva, pois de acordo
com os entrevistados, ndo ha na empresa os itens listados. Os novos funcionarios sdo
instruidos pelos funcionarios antigos acerca de suas tarefas diarias e obrigacoes.

No item 6, intitulado de Liberdade de expressédo de opinides, ideias e criticas
dos colaboradores para gestao, foi igualmente classificado como uma desvantagem
competitiva. Neste item, os comentarios foram de que apesar de os colaboradores da
empresa ja perceberem uma melhora relacionada a receptividade de suas opinides e
sugestdes, ainda ha o que ser melhorado. Desta forma, ndo poderia ser considerado
um recurso valioso da empresa.

Os itens que ndo houveram comentarios individuais, foram classificados como
paridade competitiva pelos entrevistados.

No quadro 07, apresenta-se os dados coletados referentes aos recursos
individuais (recursos humanos) e sua andlise posterior.

Quadro 07: Modelo VRIO — recursos individuais (recursos humanos)

Tipo de Indicadores "

recurso I @ 35 3 S
o o o¢| o ’8,, =
® o =acg| 9@ T
=} 5 o2 95 o9
& ¥ |EE €5 | 3ag
> is | Eg

% 1 — Equipe de trabalho (colaboradores); X X X VCS

> s

g 0 7 2 — Trabalho em equipe entre os colaboradores; X X PC

S o

E g S | 3 — Beneficios concedidos pela empresa; X X PC

» 8 &

O 2 s f .

g < | 4 — Ambiente de trabalho; X X PC

O

& 5 — Seguranga do trabalho; X X PC
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6 — Treinamentos e capacitacdes oferecidos pela

empresa; DC

7 — Incentivos de crescimento profissional; DC

8 — Conhecimento técnico dos colaboradores. DC

Fonte: Dados da pesquisa (2020).
No item de recursos individuais ou humanos, o item que obteve destaque foi

a equipe de trabalho, que foi classificado pelos colaboradores como uma vantagem
competitiva sustentavel. De acordo com os entrevistados, a equipe como um todo é
excepcional. Sdo flexiveis quanto as necessidades dos colegas e da empresa,
costumam ser empaticos com as demandas alheias e mantem um bom
relacionamento entre si.

De acordo com os entrevistados, ndo ha qualificacdo técnica por meio de
treinamentos oferecidos pela empresa, consequentemente, ndo ha conhecimento
técnico dos colaboradores. Com relacéo aos incentivos de crescimento profissional,
também é inexistente, visto que ndo ha um plano de carreira implementado pela
organizacao.

No quadro 08, apresenta-se o perfil dos entrevistados do setor operacional
gue responderam ao questionario, atribuindo notas de 0 a 10, para posterior analise
da pesquisadora.

Alguns itens foram excluidos em comparacdo a pesquisa aplicada ao setor
administrativo, tendo em conta que haviam alguns questionamentos que estes
colaboradores ndo tém conhecimento para exprimir uma opinido, por se tratarem de
areas distintas da empresa. O entrevistado 03 atua como operador de caixa e 0
entrevistado 04 labora como frentista.

Quadro 08: Perfil dos entrevistados do setor operacional.

Colaborador Idade Formacéo Tempo de atuacdo na
empresa
Entrevistado 03 21 anos Ensino Médio 11 meses
Entrevistado 04 49 anos Ensino fundamental 30 anos no
incompleto empreendimento

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

No quadro 09, apresenta-se as notas atribuidas pelos funcionarios diante dos
itens pesquisados e a classificacdo das implicacbes competitivas realizada pela
pesquisadora.

Quadro 09: Questionario recursos financeiros: notas atribuidas e classificacdo
competitiva.

04

Tipo de recurso Indicadores

Entrevistado
03
Entrevistado
Média
aritmética
Implicagdes
Competitivas

12
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1 - Investimentos que a empresa faz
5 8 6,5 PC

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Da perspectiva dos entrevistados do setor operacional, a empresa obteve
média de 6,5 e o recurso foi classificado como paridade competitiva. Adicionalmente
ao guestionario, os comentarios dos entrevistados sugerem que a empresa deveria
investir mais em sua estrutura pois esta poderia ser melhor.

No quadro 10, estédo representadas as notas atribuidas pelos colaboradores
relacionadas aos recursos fisicos e a classificacéo realizada pela pesquisadora.

Quadro 10: Questiondrio recursos fisicos: notas atribuidas e classificacdo competitiva.

(@] (@] %) %
8 B © -S S 2
—_— o=
Tipo de recurso Indicadores 2 8 2 S D ‘E 5o
(¢} (O] S S = Q
s s = Q £
c c @ e o
w L =0
1 - Localizagé@o da empresa; 10 10 10 VCS
2 — Equipamentos que a empresa
possui; 7 10 8,5 PC
3 — Tecnologias adotadas no
processo de revenda; 8 9 8,5 PC
4 — Qualidade dos produtos vendidos
em comparagao a concorréncia, 10 10 10 VCS
(2]
o
% 5 — Qualidade relacionada ao meio
‘ﬁ ambiente; 7 9 8 PC
o
g 6 — Nivel de sofisticagdo de
3 ) ~
8 tecnologias e.m comparagao aos 8 9 85 PC
concorrentes;
7 — Armazenamento dos produtos; 9 9 9 PC
8 — Estrutura fisica da empresa; 7 8 75 PC
9 — Manutencéo e gerenciamento de
estoque; 9 10 9,5 VCS
10 — Softwares de gestao. 1 7 4 DC
Fonte: Dados da pesquisa (2020).
Utilizando as respostas fornecidas pelos colaboradores da area

administrativa, verifica-se que o item 6 — Nivel de sofisticagdo de tecnologias em
comparacao aos concorrentes foi classificado por eles como uma desvantagem

13
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competitiva enquanto que, utilizando a avaliagdo das notas e tendo em conta a
explicacbes dos colaboradores da area operacional foi classificado como uma
paridade competitiva. A justificativa utilizada pelos entrevistados da area operacional
€ que, ainda que as tecnologias utilizadas ndo sejam de ponta, ndo podem ser
consideradas tdo defasadas se comparadas aos concorrentes tanto do municipio
guanto das cidades vizinhas.

Outro item que houve discrepancia de interpretacdes foi a manutencdo e
gerenciamento de estoque, que do ponto de vista dos entrevistados do setor
operacional é classificado como uma vantagem competitiva sustentavel. Os
comentarios complementares a pergunta, apontam que atualmente a manutencéo e o
gerenciamento do estoque melhoraram de forma significativa ap6s uma mudanca na
equipe administrativa, e que, em comparacao as situacdes vivenciadas no passado,
é nitida a melhoria neste quesito, inclusive, sendo reconhecida pelos clientes.

O item 10, nomeado de Softwares de gestdo apresentou uma divergéncia
significativa nas interpretacfes, enquanto os entrevistados da &rea administrativa
consideraram os softwares uma paridade competitiva, 0os entrevistados da area
operacional classificaram-nos como uma desvantagem competitiva. A diferenca de
interpretacdes ocorre porque as areas pesquisadas utilizam de softwares diferentes.
De acordo com o0s entrevistados, enquanto os softwares utilizados na éarea
administrativa sdo compativeis com o0 que se espera deles, o software utilizado na
conveniéncia para controle dos abastecimentos e caixas nao satisfaz as necessidades
operacionais.

No quadro 11, apresenta-se as notas atribuidas e classificacbes competitivas
dos recursos organizacionais pesquisados.

Quadro 11: Questionario recursos organizacionais: notas atribuidas e classificacao

competitiva.
I
8 3 L o @
o ) N o8
. ie] o] I 0 =
Tipo de . S < = o=
Indicadores 0 7 = S o
recurso S S IS L a
s | E | £ | gS
— — ©
i | & | %2 ©
1 — Reputacdo da empresa diante dos
clientes; 9 10 9,5 VCS
" 2 — Manuais, instrugcbes de trabalho,
© fichas técnicas para realizacdo de 10 10 10 VCS
o tarefas;
8
g 3 — Capacidade de inovacdo da
g empresa; > 7 6 PC
o 4 — Acesso a comunicagdo com
a gerentes e gestores; 10 10 10 VCS
(%]
3 5 — Comunicagéo entre colaboradores;
3 ¢ 10 10 10 VCS
@
6 — Liberdade de expresséo de opinides,
ideias e criticas dos colaboradores para 10 8 9 VCS
gestao;
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7 — Controle de estoque;

Fonte: Dados da pesquisa (2020)

Os recursos apresentados no quadro 11, apresentaram inumeras
divergéncias nas respostas coletadas quando comparadas entre 0s setores
pesquisados. A reputacdo da empresa diante dos clientes foi avaliada como vantagem
competitiva sustentavel pelos dois setores, a percepcao de todos os entrevistados é
de que a empresa € benquista pelos clientes, tanto pelos feedbacks recebidos durante
os atendimentos quanto pela assiduidade que apresentam. O item 2, nomeado de
Manuais, instru¢cdes de trabalho, fichas técnicas para realizacdo de tarefas, foi
avaliado pelos colaboradores do setor operacional com média 10, caracterizando uma
vantagem competitiva sustentavel. De acordo com os respondentes, o fato do
treinamento dos novos funcionarios ser realizado por funcionarios experientes é
suficiente para a sua qualificacao e dispensa a utilizacdo de manuais ou roteiros de
trabalho, visto que, as tarefas sdo simples de serem executadas e sdo facilmente
explicadas, e mesmo quando ha uma dificuldade de aprendizado, a equipe esta
prontamente preparada para dar o suporte necessario. Os entrevistados destacaram
que, em comparacdo as informagdes que tem de outras empresas concorrentes, a
empresa em que trabalham se destaca pela parceria entre os colaboradores, a
facilidade de acesso com os gestores e a liberdade de expressédo sobre suas ideais,
estes comentérios ficam explicitos nas médias dos itens 4, 5 e 6.

Ainda se tratando das divergéncias, o item 3 foi avaliado pelo setor
operacional como uma paridade competitiva, pois 0s entrevistados entendem que as
inovacdes que a empresa realiza estdo dentro do padrdo do setor, e ndo gera uma
desvantagem para a empresa.

No quadro 12, apresenta-se as avaliacfes e implicacdes competitivas dos
recursos individuais.

Quadro 12: Questionario recursos individuais (recursos humanos): notas atribuidas e
classificagcdo competitiva.

Tipo de Indicadores ™ < -
recurso o o 2 )
o o N ) g
ie] ie] £ 0 .=
IS IS = o=
@ @ E S
> > =
o o G SIS
s s o € o
c c N - O
L L =
1 — Equipe de trabalho (colaboradores); 8 9 85 PC
» 2 — Trabalho em equipe entre os colaboradores; 8 9 95 PC
‘U 1
=) — - -
g 0 5 3 — Beneficios concedidos pela empresa,; 5 10 75 PC
S o
E % § 4 — Ambiente de trabalho; 9 10 95 VCS
m 1
(&)
8 ¥ 5 — Seguranca do trabalho; 10 10 10 VCS
>
é 6 — Treinamentos e capacitacfes oferecidos
pela empresa; 8 8 8 PC
7 — Incentivos de crescimento profissional; 2 8 5 DC
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8 — Conhecimento técnico dos colaboradores.

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

A andlise dos recursos apresentados no quadro 12 também apresentou
divergéncias de avaliacéo entre os entrevistados

No item 1 — Equipe de trabalho, de acordo com as notas atribuidas pelos
entrevistados, a interpretacdo da implicagcdo competitiva € de paridade, enquanto, 0s
entrevistados do setor administrativo, classificaram-no como uma vantagem
competitiva sustentavel. Esta diferenca de pontos de vistas pode ser justificada pela
falta de conhecimento do setor administrativo de problemas que ocorrem dentro da
equipe operacional, por parte de alguns funcionarios especificos. Ainda que haja uma
boa comunicacao entre os colaboradores como avaliado anteriormente, iSSoO ndo se
aplica a todos da equipe.

Os itens 4 e 5, foram avaliados pelos colaboradores do setor operacional
como uma vantagem competitiva sustentavel, pois de acordo com eles, o ambiente
de trabalho e a seguranca deste (com a disponibilizacdo e uso dos EPIs necessarios)
séo pontos a serem enaltecidos devido sua qualidade.

Os treinamentos e capacitacdes oferecidos pela empresa e o conhecimento
técnico dos colaboradores foram igualmente classificados como uma paridade
competitiva pelos entrevistados do setor operacional, pois de acordo com 0s mesmos,
0 que a empresa disponibiliza € compativel com qualquer outro posto de combustiveis.

Por dltimo, o item 7 foi classificado como uma desvantagem competitiva.
Neste item, o argumento utilizado pelos entrevistados para esta nota foi de que a
empresa ndo apresenta nenhum plano de carreira ou oportunidade de crescimento,
devido ao fato de que as areas de trabalho sao limitadas.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O diagnostico empresarial realizado na empresa por meio da aplicagdo do
modelo VRIO e analise dos recursos e capacidades da entidade possibilitou a
identificacdo de varios aspectos considerados pontos fracos/desvantagens
competitivas propiciando para a gestao a oportunidade de corrigir ou aperfeicoar estes
aspectos, conduzindo a empresa para o pleno alinhamento de seus objetivos a curto,
médio e longo prazo.

Das vantagens competitivas/pontos fortes identificados, aqueles que
obtiveram maior destaque pelos colaboradores pesquisados foram: os combustiveis
de alta qualidade, a sua localizacdo e sua reputacéo perante aos clientes. Sugere-se
gue estes recursos e capacidades deverdo ser mantidos e explorados pela empresa
para que sua vantagem competitiva prevaleca através dos anos. Do ponto de vista da
pesquisadora, a empresa conta com vantagens competitivas soélidas e devera
trabalhar na sua consolidagéo. Os itens classificados como paridades competitivas
deverao ser avaliados um a um a fim de determinar quais deles podem ser melhor
desenvolvidos pela empresa com o intuito de possivelmente agregar mais fontes de
vantagem competitiva sustentavel.

No que concerne as desvantagens competitivas/fraquezas reconhecidas, os
itens deverao ser avaliados pela gestdo da empresa de maneira perspicaz para que
sejam desenvolvidos métodos de resolver ou neutralizar as questdes apontadas.
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Os desafios do setor que foram identificados durante a pesquisa demonstrar?L
gue é algo comum a todos que concorrem neste mercado, entdo cabe a administracao
gerir a empresa de modo que os desafios sejam transpostos da melhor maneira
possivel. De forma pontual, cabe destaque a dificuldade existente com relacdo as
margens de lucro dos combustiveis e a acirrada disputa de precos na casa dos
centavos. Este desafio poderia ser minimizado com a adocdo de bombas de
combustiveis automaticas, pois o0s centavos de arredondamento que sé&o
continuamente perdidos nos pagamentos a dinheiro, passariam a ser cobrados de
maneira exata, melhorando os lucros da empresa. Esta medida solucionaria as
paridades competitivas identificadas durante a pesquisa relacionadas a inovacéo e
tecnologia.

Um recurso citado durante as entrevistas que a empresa explorava e
atualmente ndo explora é a lavacdo de veiculos. As justificativas dadas pelos
funcionarios sdo de que a lavacao era terceirizada e que 0s responsaveis eram
desorganizados e resultava na criacdo de novos problemas para a empresa. A
pesquisadora sugere que a empresa busque averiguar a reimplantacao da lavacao de
carros, pois de acordo com os funcionarios pesquisados é um recurso que
rotineiramente € requisitado, atraia novos clientes, e por meio de promocdes,
fidelizava clientes e empresas. Este recurso, se bem empregado, tem potencial de
gerar uma vantagem competitiva para o posto de combustiveis.

Das limitagbes da pesquisa, a aplicacdo das entrevistas na presenca de
outros funcionarios pode ter inibido os entrevistados de fornecer respostas mais
compativeis com a realidade vivenciada.

Para estudos futuros, sugere-se a aplicacdo do modelo VRIO e a exploracao
de outras ferramentas de diagndstico complementares, para que o diagndstico
empresarial apresente para a empresa 0 maior niumero de informacfes valiosas
possivel. Uma empresa em que a gestdo tem todas as informacdes relevantes para
as tomadas de decisdo do seu negocio a disposicdo, ela estabelece vantagens
competitivas sélidas e ocupa uma posi¢cado de destaque dentre 0s seus concorrentes
no setor em que atua.
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