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RESUMO

Os recursos disponiveis em uma empresa representam fortes
aliados na geracao de vantagem competitiva, desde que sejam
geridos de maneira correta. O campo da gestado estratégica re-
cebe importantes contribui¢des da Visao Baseada em Recursos
(VBR) e esta foi a base para o surgimento do modelo VRIO que
se estrutura na questao do valor, da raridade, imitabilidade e
organizacao dos recursos. Este estudo se estrutura na organizacgao
dos recursos de uma empresa e para isso definiu-se por objetivo
geral analisar a dimensao organizacao do modelo VRIO num
hotel da cidade de Mossor6/RN. Foram realizadas entrevistas
semiestruturadas com nove colaboradores de diferentes niveis
hierarquicos, sendo possivel perceber as visdes a respeito dos
recursos da empresa. Esta pesquisa seguiu uma abordagem qua-
litativa com carater descritivo e foi realizada mediante estudo de
caso numa empresa do setor hoteleiro da cidade de Mossor6/RN.
O exame dos dados se realizou por meio da andlise de contetido
com o suporte tecnoldgico do software ATLAS.ti. Os resultados
indicaram que a empresa possui recursos considerados valiosos,
raros e de dificil imitagdo como o know-how, a marca e o padrao
internacional. A organizagdo destes recursos se baseia em agdes
voltadas para a fiscalizagao, gestao diferenciada de pessoas e
planejamento.
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ABSTRACT

The resources available in a company represent strong allies in
generating competitive advantage, provided they are managed
correctly. The field of strategic management receives important
contributions from the Resource Based View (VBR) and this was
the basis for the emergence of the VRIO model that is structu-
red in the issue of value, rarity, imitability and organization of
resources. This study is structured in the organization of the
resources of a company and for this it was defined by general
objective to analyze the organization dimension of the VRIO
model in a hotel in the city of Mossor6 / RN. Semi-structured
interviews were carried out with nine employees from different
hierarchical levels, and it was possible to perceive the visions
about the resources of the company. This research followed a
qualitative approach with descriptive character and was carried
out through a case study in a company of the hotel sector of the
city of Mossoré / RN. The data analysis was performed through
content analysis with the technological support of the ATLAS.ti
software. The results indicated that the company has resources
considered valuable, rare and difficult to imitate such know-
-how, the brand and the international standard. The organization
of these resources is based on actions focused on supervision,
differentiated management of people and planning.
Keywords: Resources; Competitive advantage; VRIO Model;
Organization of resources.

1. INTRODUCAO

O mercado esta cada vez mais competitivo e o consumidor
tem se mostrado mais exigente e seletivo. Diante desse cendrio,
as empresas passaram a implementar estratégias que atendam ao
mercado consumidor, ao mesmo tempo em que se tornam diferen-
ciadas em relagao a concorréncia. Assim, refletir sobre estratégias
organizacionais colabora para perceber fatores relevantes nos objeti-
vos da maioria das empresas, como o crescimento e a lucratividade
(VALLANDRO; TREZ, 2013).
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Além do lucro, as empresas estao se esforcando mais para
adquirirem vantagem competitiva e esse fato tem motivado o cres-
cente desenvolvimento de estudos nessa area. A questao da van-
tagem competitiva comegou a ser abordada por diversas correntes
de pesquisa da area da economia na década de 1970, quando se
desenvolveram diferentes conceitos (VASCONCELOS; CYRINO,
2000). Esses estudos possibilitaram identificar caracteristicas que
definem quando uma empresa possui vantagem competitiva. Para
Barney (1991), um empreendimento possui vantagem competitiva
quando gera valor por meio de estratégias que seus concorrentes
nao sao capazes de implementar.

Administrar e pensar estrategicamente as acoes de uma em-
presa requer um planejamento elaborado com o fim de alcangar os
objetivos organizacionais. Existe uma diversidade de elementos que
constituem uma estratégia capaz de gerar vantagem competitiva,
para isso a empresa deve tomar decisdes com base nas estratégias
que ira adotar, sendo essencial haver pensamento e planejamento
estratégico (MORESCO; MARCHIORI; GOUVEA, 2014). O planeja-
mento estratégico deve contemplar a maior diversidade dos recur-
sos disponiveis numa organizagao, pois se constitui numa legitima
fonte de vantagem competitiva e a forma como esses recursos sao
utilizados faz com que a competitividade seja alcangada no mercado
(PAVAO; SEHNEM; HOFFMANN, 2011).

A implementagao de estratégias que atenderao aos objetivos
organizacionais requer a analise interna da organizacao acerca dos
recursos disponiveis. Dessa forma o ambiente interno constitui o
cendrio principal para o desenvolvimento de uma perspectiva que
analisa os recursos competitivos empresariais para compreender
como geram lucratividade e vantagem competitiva (KRETZER;
MENEZES, 2006).

Nessa perspectiva se desenvolveu na década de 1990 a Resource
Based View (RBV) ou Visao Baseada em Recursos (VBR), uma abor-
dagem tedrica que possui a premissa que € possivel uma empresa
obter desempenho superior mediante a capacidade de explorar seus
recursos, tornando-os raros, valiosos e de dificil imitacao (SALA-
ZAR; MORAES; LEITE, 2015). A Visao Baseada em Recursos pode
ser considerada uma teoria que explica o comportamento estratégico
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de uma empresa, com base na ideia de sele¢ao, obtengao e disposicao
de recursos que podem gerar diferenciagdo e vantagem competitiva
(CRUBELLATE; PASCUCCI; GRAVE, 2008).

No modelo VBR, os recursos de uma empresa podem ser uti-
lizados para criar e implementar estratégias, estes recursos estao
classificados em tangiveis e intangiveis (BARNEY; HESTERLY, 2007).
Para explicar a relagao entre os recursos da firma e a vantagem com-
petitiva, em 1991, Jay Barney publicou um artigo no qual indicou os
recursos e potencialidades de uma empresa como capazes de gerar
vantagem competitiva. A andlise se baseia em quatro indicadores,
quais sejam: V (valor); R (raridade); I (imitabilidade imperfeita); e
I (insubstituibilidade) (BARNEY, 1991; GONCALVES; COELHO;
SOUZA, 2011). Em 2002, Barney substituiu o I pelo O (organizagao),
tornando-se o modelo VRIO (BARNEY, 2002).

O modelo VRIO (Valor, Raridade, Imitabilidade e Organiza-
¢ao) é uma ferramenta importante para a andlise dos recursos e
capacidades de uma empresa na geragao de vantagem competitiva
(BARNEY; HESTERLY, 2007), no entanto € necessario que a empresa
identifique os recursos que podem trazer a diferenciagdo e o alcance
dos objetivos organizacionais. A questao da organiza¢ao no mode-
lo VRIO tem relagdo a como a empresa estd se organizando para
aproveitar ao maximo o potencial que seus recursos possuem em
gerar a vantagem competitiva.

Sendo assim, surgiu o interesse de investigar a questao do
elemento organizacao do modelo VRIO, em um hotel da cidade de
Mossord. A escolha pela pesquisa no setor hoteleiro se deu pelo inte-
resse em investigar como um hotel internacional se mantém compe-
titivo numa cidade de interior que nao é turistica. O setor hoteleiro
possui diferentes caracteristicas que podem ser importantes para a
gestao estratégica dos seus servigos (OKUMUS; ROPER, 1999), por
este motivo é importante conhecer as agOes estratégicas utilizadas
nesse segmento para alcangar a vantagem competitiva. A industria
hoteleira possui significante forca econdmica, mas para se manter
sustentdvel é necessdrio desenvolver competéncias essenciais para
alcangar vantagem competitiva no dominio de negdcios, combinando
recursos e capacidades a fim de alcangar seus objetivos (OLSEN;
TSE; WEST, 1998). Desse modo, o objetivo desse estudo é analisar
a dimensao organizagao do Modelo VRIO na empresa investigada.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Aborda-se os aspectos tedricos que embasam a pesquisa, apresen-
tando discussoOes acerca da Visao Baseada em Recursos (VBR/RBV) e
modelo VRIO, destacando o papel do elemento “organizagao”.

2.1 Visdo baseada em recursos

A transi¢do da economia industrial para uma nova ordem
econdmica mundial provocou algumas mudancgas na natureza da
competicao, fazendo surgir novas teorias e modelos relacionados
a administracao estratégica (OLIVEIRA; GONCALVES; PAULA,
2013). As organizagdes possuem diferentes objetivos e para a sua
concretizagao, planejam e implementam estratégias que atendam a
esses objetivos. A estratégia pode ser explicada como uma teoria
da firma que orienta como competir com sucesso (BARNEY, 2002).
Porter (1999) complementa que a estratégia competitiva tem como
base a diferenciacao, a qual a empresa desenvolve um mix tnico
de valores por meio de atividades diferenciadas e exclusivas.

Para se manter competitiva a organizac¢ao deve investir em es-
tratégias inovadoras, que estejam além do que esta sendo realizado
pelos seus concorrentes. Nao € suficiente monitorar a concorréncia
ou imitar as suas estratégias, € necessdrio inovar e estar sempre sen-
sivel as mudangas que ocorrem no mercado hoteleiro (JOAO et al,,
2011). Segundo Olsen e Roper (1998), a competitividade e vantagem
competitiva do setor hoteleiro dependem do método competitivo
escolhido, seja por meio do enfoque nas competéncias e capacidades
essenciais ou performance da firma.

A competicao entre as empresas do setor hoteleiro nao depen-
de somente de como atua a concorréncia, mas também de forgas
competitivas. As forgas competitivas influenciam o posicionamento
estratégico de uma empresa e esta deve identificar a origem das
forcas para se favorecer utilizando as estratégias genéricas definidas
por Porter nos anos de 1980: lideranga no custo total, diferencia¢ao
e enfoque (JOAO et al., 2011). Nas empresas que oferecem o servico
de hotelaria é possivel perceber que as estratégias de posicionamento
competitivo estdo relacionadas as estratégias genéricas de lideranga no
custo, diferenciagao e enfoque, que representam meios de se alcangar
um bom posicionamento (PORTER, 1999). Dentre essas estratégias, a
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diferenciagao torna possivel mensurar o grau de satisfacao do cliente
por meio da qualidade dos servigos oferecidos (ALVES, 2011).

Nas ultimas décadas o campo da estratégia tem recebido di-
versas contribui¢des por meio de novas abordagens, perspectivas,
teorias e modelos. Nesse contexto surge uma abordagem baseada
em recursos que relaciona a formulacdo de estratégias aos recursos,
capacidades, vantagem competitiva e lucratividade (VALLANDRO;
TREZ, 2013). A visao baseada em recursos (VBR), originalmente
denominada Resource Based View (RBV), comecou a se fundamentar
nos anos de 1950 com os estudos da economista Edith Penrose (RI-
BEIRO et al., 2012) que percebeu a importancia de se ter recursos
e capacidades significativos para manter o crescimento, obter for-
talecimento e enfrentar as forcas externas (LEITE; PRIMO, 2014).

A partir da década de 1980, as pesquisas de Penrose passaram
a receber diversas contribui¢des para o desenvolvimento da VBR e
estao fundamentadas nos estudos sobre “[...] a combinagao entre a
abordagem baseada em recursos, a do aprendizado organizacional,
a das capacidades dinamicas, a das capacidades organizacionais e a
economia da tecnologia” (PAVAO; SEHNEM; HOFFMANN, 2011, p.
230). Esses sao aspectos destacados pelos autores classicos da RBV,
que unidos consolidam a ideia central dessa perspectiva.

A VBR reconhece os recursos da firma como elementos fun-
damentais para as estratégias, considerando que as competéncias,
capacidades e habilidades possibilitam o conhecimento produtivo
e organizacional. Essa abordagem revela uma andlise detalhada das
condigdes que favorecem a obtengdo de retornos acima da média
por meio dos recursos (KRETZER; MENEZES, 2006).

Sao diversos os recursos que podem gerar beneficios para uma
empresa e Barney (1991) classifica os recursos da firma em trés
categorias amplas: recursos de capital fisico, recursos de capital
humano e recursos de capital organizacional. Posteriormente, Bar-
ney e Hesterly (2007) classificam os recursos do modelo VBR em
tangiveis e intangiveis.

Diferentes termos sao utilizados para descrever atributos es-
trategicamente relevantes. As terminologias mais utilizadas sao:
recursos, capacidades e competéncias, que na pratica ha pouca
diferenciacdao no sentido que cada uma representa. Recursos sao
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todos os atributos financeiros, fisicos, individuais e organizacionais
da empresa. As capacidades dizem respeito aos atributos internos
da empresa que permitem a coordenacao e exploragao dos outros
recursos. As competéncias auxiliam os gestores na concepgao e
implementacao de estratégias de diversificagao organizacional
(BARNEY, 2002).

A perspectiva da VBR nao esta direcionada apenas em definir
quais recursos sao valiosos, mas implica também em compreender
os motivos que levam uma organizagao a ter desempenho superior
no ambiente competitivo. Além de ter um posicionamento de des-
taque no ambiente competitivo, a organizacao deve buscar atender
as demandas do mercado por meio de recursos apropriados (CA-
MARGO; ZILBER, 2013).

Ter recursos valiosos nao é suficiente para obter vantagem
competitiva, é necessario possuir habilidade para gerenciar suas
competéncias de modo a se adequar as mudangas ambientais. A em-
presa deve desenvolver capacidades de gerenciamento combinadas a
outras habilidades organizacionais, ou seja, capacidades dinamicas.
As capacidades de uma empresa também sao consideradas um re-
curso, que nao ¢ adquirido, mas se desenvolve aos poucos em sua
rotina (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

As competéncias essenciais sao recursos organizacionais que
servem de base para a competitividade, pois quando ha competén-
cia para compartilhar e integrar varios recursos, a empresa tende
a tornar-se competitiva (VALLANDRO; TREZ, 2013). Nessa visao
nao sao todas as competéncias consideradas essenciais. Porém ¢é
possivel identificar as competéncias essenciais através de trés ques-
tionamentos: a competéncia é considerada uma significante fonte de
diferenciagao? Ela vai além de um tnico negécio? E dificil de ser
imitada pelos concorrentes? (PRAHALAD, 1993).

A sustentagdo da vantagem competitiva com base na VBR tam-
bém foi discutida por meio de um modelo tedrico desenvolvido por
Peteraf (1993), no qual aponta quatro elementos capazes de manter
a competitividade de uma empresa: heterogeneidade, mobilidade
imperfeita, limite de concorréncia Ex ante e Limite de concorréncia
Ex post. Nesse modelo tedrico, a heterogeneidade pressupde que os
recursos e capacidades da empresa sao heterogéneos, obtendo retor-
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nos acima da média, aquelas empresas que tém recursos valiosos.
Os recursos sao imperfeitamente méveis quando ndo sao uteis para
outras empresas, pois sao especializados para atender as necessi-
dades especificas da empresa que os detém. Limite Ex ante ocorre
quando antes mesmo de surgirem concorrentes a empresa ja é pos-
suidora de recursos valiosos, dificultando os possiveis concorrentes
a competirem de igual para igual. O Limite Ex post é a capacidade
de manter a vantagem competitiva sustentavel ao longo dos anos,
permanecendo estavel diante da concorréncia (PETERAF, 1993).

Barney (1991) e Peteraf (1993) compartilham ideias semelhantes
sobre a relacao entre os recursos e a vantagem competitiva. Na visao
desses autores a heterogeneidade e a imobilidade de recursos sao
condi¢des fundamentais para se obter vantagem competitiva, além
disso concordam com a ideia de que os recursos da empresa devem
ser unicos e de dificil imitacao. Dessa forma, enquanto nao houver
a duplicagdo de beneficios para a concorréncia por meio de estra-
tégias adotadas, a vantagem competitiva permanecera sustentavel
(BUZZERIO; MARCONDES, 2014).

E importante ressaltar que ha diferenciacio tratando-se de
“vantagem competitiva” e “vantagem competitiva sustentdvel”, Para
Barney (1991) a vantagem competitiva ocorre quando uma empresa
desenvolve uma estratégia que nao estd sendo utilizada por outro
concorrente. Ja a vantagem competitiva sustentavel diz respeito
a empresa que além de possuir uma estratégia nao utilizada por
outros, essa estratégia também ¢é de dificil imitagao.

Os estudos no campo da VBR propiciam reflexdes importantes no
que tange aos recursos de uma organizag¢ao. Diante da competitivida-
de, esses recursos podem representar uma legitima fonte de vantagem
competitiva sustentdvel e geracao de valor para a organizagao.

2.2 Modelo VRIO

A VBR destaca os recursos de uma empresa como um dos prin-
cipais elementos geradores de vantagem competitiva, porém esses
elementos devem ter atributos e qualificagdes, para ser capaz de gerar
vantagem competitiva (SALAZAR; MORAES; LEITE, 2015). Nesse
sentido, Barney (2002) afirma que os recursos e capacidades, assim
como a heterogeneidade e imobilidade de recursos, nao sao suficientes
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para analisar as forgas e fraquezas de uma organizagao. Para isso é
necessario uma estrutura que incorpore essas defini¢des e premissas.
A estrutura é um modelo de analise aplicado a Visao Baseada
em Recursos que ficou amplamente conhecida como VRIO e que
indica a utilidade dos recursos para a geragao de vantagem compe-
titiva (KNOTT, 2009). O modelo VRIO considera que os recursos sao
transformados em vantagem competitiva por meio da organizagao
interna da empresa que conduz os recursos a serem valiosos, raros,
inimitdveis e organizados (CARDEAL; ANTONIO, 2012).

Anteriormente, Barney (1991) apresentou indicadores para
determinar se os recursos de uma empresa eram capazes de gerar
vantagem competitiva sustentavel. Nessa fase, foi concebido o mo-
delo VRIS composto pelos elementos valor, raridade, imitabilidade
imperfeita e substituibilidade (GONCALVES; COELHO; SOUZA,
2011). De acordo com Gongalves, Coelho e Souza (2011), na década
seguinte Barney fez uma modificagao substituindo o elemento “S”
de substituibilidade pelo elemento “O” de organizagao. Segundo
Barney (1991), a substituibilidade diz respeito aos recursos que
podem ser substituiveis ou quando a concorréncia possui recursos
equivalentes.

O VRIO se estrutura em quatro questdes: a questao do valor, da
raridade, da imitabilidade e da organizagao. Essas questdes ajudam
a empresa a identificar se seus recursos e capacidades sao uma forca
ou uma fraqueza (BARNEY, 2002). Portanto a vantagem competitiva
de uma organizacao pode ser mantida se seus recursos atenderem
aos quesitos do modelo VRIO: valor, raridade, imitabilidade e or-
ganizacao (CAMARGO; ZILBER, 2013).

O potencial competitivo dos recursos de uma empresa é deter-
minado com base nos elementos que compdem o modelo VRIO. O
valor de um recurso é percebido quando este permite que a empresa
identifique oportunidades e neutralize ameacas. A raridade é per-
cebida quando uma quantidade reduzida de empresas detém este
recurso. A imitabilidade de um recurso é imperfeita quando outras
empresas tém dificuldade para obter ou desenvolver o recurso. A
organizagao dos recursos € o elemento que permite a empresa ajus-
tar suas politicas e agdes para explorar os recursos valiosos, raros e
dificeis de imitar (BARNEY, 2002).
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As mudangas ambientais podem resultar na deterioragao do valor
e raridade de um recurso, ou seja, um recurso que agora é considera-
do valioso e raro pode nao ser no futuro. Quando um recurso perde
o valor ou deixa de ser raro, a organizacao pode reinventa-lo para
que atenda as mudangas do ambiente, sendo possivel também aplicar
outras estratégias para este mesmo recurso (LEMOS; TORTATO, 2009;
SANEMATSU; SILVA; VIEIRA, 2016).

E importante desenvolver e aplicar estratégias que permitam os
recursos da organizacao permanecerem valiosos, raros, inimitaveis
e organizados. Uma vez que os recursos se tornam desvalorizados,
obsoletos e faceis de imitar, pois geralmente tendem a diminuir ou
desaparecer (GRANT, 1991).

2.3 Organizagdo: elemento essencial do modelo VRIO

Cada organizagao tem sua maneira propria de organizar seus
recursos, suas proprias estratégias de mercado que estao voltadas
para a configuracao tecnolodgica, estrutural e processual (VALLAN-
DRO; TREZ, 2013). Os fatores externos e internos exercem forte
influencia na organizacdo dos recursos e na tomada de decisdes de
como disponibilizar e alocar esses recursos (CRUBELLATE; PAS-
CUCCI; GRAVE, 2008).

As empresas que conseguem desenvolver formas de integrar
os recursos, podem obter mais vantagem competitiva. O “O” do
modelo VRIO representa a capacidade da organizagao em organizar
0s recursos que sao valiosos, raros e dificeis de imitar (CARDEAL;
ANTONIO, 2012). Em complemento a defini¢do do papel desse
elemento, Gongalves, Coelho e Souza (2011) afirmam que o ponto
central da questao da organizagdo estd em como a empresa admi-
nistra o valor, raridade e imitabilidade de seus recursos.

A organizagao deve estar voltada para os recursos adequados.
O elemento “O” do modelo VRIO viabiliza a empresa para tirar
o maximo de proveito dos seus recursos que sao valiosos, raros e
inimitaveis. Porém quando a empresa se organiza para explorar
recursos que nao possuem esses atributos, seus custos aumentam,
os lucros diminuem e o potencial competitivo é reduzido, pois esta
se dedicando a recursos considerados fracos (PAVAO; SEHNEM;
HOFFMANN, 2011). Portanto, para conseguir vantagem devem ser
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consideradas as questdes direcionadas a selegao e utilizagdo dos
recursos (CRUBELLATE; PASCUCCI; GRAVE, 2008).

No processo de organizacao a empresa deve estabelecer seus
recursos e capacidades complementares que juntos aos outros re-
cursos geram a capacidade de explorar oportunidades e neutralizar
ameacas do ambiente. Assim, essa capacidade que a empresa tem
em organizar seus recursos ¢ uma fonte de vantagem competitiva
sustentavel (LEMOS; TORTATO, 2009).

Barney (2002) afirma que na questdo da organizacao ¢ indis-
pensavel o auxilio de alguns componentes que muitas vezes sao
denominados “recursos e capacidades complementares”, por nao
terem a capacidade de gerar vantagem competitiva sozinhos e por
isso complementam outros recursos e capacidades. Barney e Hesterly
(2007) identificam esses componentes representados pela estrutura
formal de reporte, sistemas de controle gerencial formais e infor-
mais e politicas de remuneragao. Estes aliados a outros recursos e
capacidades propiciam o aproveitamento do potencial de vantagem
competitiva numa empresa.

O VRIO deve ser desenvolvido como uma ferramenta pratica e
para isso é necessario considerar os impactos das condicoes internas
e externas, visto que estes influenciam os recursos sustentaveis.
Dessa forma a organizacao dos recursos e capacidades depende de
como ocorre a gestao dessas condigoes (KNOTT, 2009).

O elemento organizagao é representado pela capacidade e
esta se desenvolve nos processos organizacionais. Uma empresa
que desenvolve melhores formas de organizar seus recursos esta
mais suscetivel a obter fontes de vantagem competitiva mais fortes
(CARDEAL; ANTONIO, 2012).

O atributo “Organizac¢ao” do modelo VRIO ¢é o mais diferencia-
do dessa teoria, pois possui uma intangibilidade mais consistente,
dificultando assim a imitagao. O atributo “Organizacao” deve estar
em conjunto com os outros elementos do modelo VRIO, pois so-
zinho nao é capaz de gerar vantagem competitiva (GONCALVES;
COELHO; SOUZA, 2011).

A incorporagao do elemento “O” ao novo modelo VRIO revela
a diferenciacao e a relevancia para a gestao estratégica que este
atributo possui, pois se os recursos e capacidades valiosos, raros e
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de dificil imitagdo ndo estiverem organizados, é invidvel a geragao
de vantagem competitiva sustentavel.

A organizacao dos recursos pode levar uma empresa a ter
desempenho superior em relagao aos seus rivais e para isso as
estratégias e a eficdcia operacional sdo essenciais. A eficacia opera-
cional consiste no ato da empresa desempenhar melhor que seus
concorrentes determinadas atividades, além de ser capaz de apro-
veitar melhor os insumos, diminuir custos e atingir altos niveis de
diferenciagao (PORTER, 1999).

Todos os recursos de uma empresa sao importantes, porém
existem aqueles que se administrados de forma adequada, facilitam
o alcance de objetivos organizacionais. A administracao dos recursos
estd diretamente ligada a organizacao destes, que de acordo com a
Figura 2, essa organizacao possibilita explorar, estabelecer e integrar
recursos e capacidades para a construgao de uma vantagem competi-
tiva sustentavel. Desse modo, é possivel afirmar que o elemento “O”
do modelo VRIO ¢ a fundamental para todos os recursos competi-
tivos de uma empresa. A existéncia de recursos competitivos nao é
suficiente quando nao se desenvolve a capacidade de organiza-los.

2.4 A visdo baseada em recursos no setor hoteleiro

Assim como nos demais setores da economia, o de hotelaria
busca se manter competitivo por meio de estratégias que possibili-
tem atrair clientes e superar seus concorrentes. Ha poucas pesquisas
sobre a RBV com énfase em hotelaria (SANTOS et al., 2015), porém
os estudos ja desenvolvidos apontam que os recursos sao verdadei-
ramente fonte de vantagem competitiva e a forma como as empresas
hoteleiras gerem esses recursos tem se tornado uma acao valiosa
diante da competitividade.

Segundo Santos, Gohr e Cruz (2011), empresas do setor hotelei-
ro buscam constantemente formas de se diferenciar da concorréncia,
para isso devem manter a competitividade com a criagao de valor,
desenvolvendo competéncias e recursos de maneira diferente de
seus concorrentes. Nesse contexto ¢ importante fazer a identificacao
dos recursos estratégicos e a exploracao de maneira diferenciada.

A formulagdo das estratégias de uma empresa com base na
RBV tem inicio a partir da identificagdo dos recursos estratégicos,
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classificando-os de acordo com sua especificidade nas categorias
de recursos financeiros, fisicos, humanos e organizacionais. Dessa
maneira, uma empresa do setor hoteleiro pode obter vantagem
competitiva mediante desempenho superior que seja resultado de
agOes estratégicas que utilizam de maneira eficiente seus recursos
(SILVA; TEIXEIRA, 2010).

De acordo com pesquisa realizada por Hayashi Jr., Abib e Bous-
cheid (2014), 90% dos hotéis sao micro e pequenas empresas, que
apesar de possuirem menor porte também organizam seus recursos
e capacidades para colocar em pratica suas estratégias. O sucesso
das estratégias adotadas por essas empresas dependem em parte
das competéncias desenvolvidas para gerir os recursos (SANTOS;
GOHR; CRUZ, 2011).

A VBR trata da heterogeneidade dos recursos como forma de
alcangar resultados, sendo por meio do uso, composigao, interagao e
renovagao de recursos. Quando aliada a outras perspectivas teoricas,
a VBR possibilita um melhor entendimento de como as empresas
do setor de hotelaria utilizam seus recursos para se manterem com-
petitivas (HAYASHI; ABIB; BOUSCHEID (2014).

A utilizacao de recursos esta diretamente associada a gestao de
custos no setor hoteleiro, que consequentemente beneficia a empresa
com a lideranga em custos. Assim é importante ressaltar que a gestao
de custos nao significa controlar e reduzir indiscriminadamente os
custos de uma empresa, mas sim otimizar os recursos disponiveis
para se oferecer servicos e produtos de qualidade com minimo de
desperdicio (POMPERMAYER, 2017). Barney e Hesterly (2007) dis-
cutem a lideranga em custos como uma estratégia que visa ganhar
vantagem sobre a concorréncia por meio da reducdo de custos, man-
tendo seus custos baixos para atender seu publico alvo sem deixar de
lado as outras estratégias organizacionais. Os autores afirmam ainda
que a vantagem da lideranca em custos € possivel de ser obtida até
mesmo quando empresas oferecem os mesmos produtos, ou seja, é
uma vantagem possivel de se obter no setor hoteleiro.

Uma nova visao pode ser apresentada pela Visao Baseada em
Recurso por meio do desenvolvimento do valor, da sustentabilidade
e da versatilidade dos recursos de uma empresa hoteleira, fazendo
uma relacao entre as estratégias e recursos. Na RBV é importante
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identificar estratégias e fazer a avaliagao dos recursos disponiveis,
pois dessa forma percebe-se que os recursos sdo os principais res-
ponsaveis pela viabilizagdo das estratégias (SANTOS et al., 2015).

No setor hoteleiro em relagdo a gestao dos recursos também se
faz necessario desenvolver competéncias essenciais que se definem
em processos, habilidades e ativos nos quais a empresa se baseia
para alcangar a vantagem competitiva (OLSEN; TSE; WEST, 1998).

Ainda sobre as competéncias essenciais nas empresas de hote-
laria, Olsen, Tse e West (1998) desenvolveram um modelo estrutu-
ral que explica o desenvolvimento de tais competéncias. Refere-se
principalmente a relagao entre cliente e funciondrios que acontece
a troca de processos, ou seja, os produtos e servigos que sao ofe-
recidos pelo hotel. Para alcangar o sucesso dessa troca ou relagao
com o cliente, é necessario o desenvolvimento das competéncias
essenciais, assim como as competéncias periféricas que servem de
apoio e sustentacao das competéncias essenciais.

A sustentacao das competéncias essenciais depende em parte das
capacidades dinamicas desenvolvidas pela empresa, pois o ambiente
sofre modificagdes constantemente e com isso deve desenvolver a
capacidade de se adequar para continuar competitiva. Hd uma com-
binag¢do de competéncias e recursos e a capacidade dinamica possi-
bilita a empresa fazer adequag¢des em suas competéncias para seguir
as exigéncias do ambiente interno e externo (MARTINS et al., 2013)

Nesta revisdo bibliografica, observa-se que o modelo VRIO na
hotelaria ainda é um tema pouco explorado. Mas, ressalta-se a im-
portancia da analise com base no modelo VRIO no setor hoteleiro,
pois com a identificagdo dos recursos valiosos, raros, dificeis de se
imitar e organizados, € possivel formular estratégias consistentes
para a geragao de vantagem competitiva. Além disso, o modelo
VRIO possibilita a identificagdo de recursos e capacidades que
precisam ser desenvolvidos por empresas hoteleiras (SALGADO;
COLOMBO, 2015). Dessa forma, esta pesquisa busca cobrir essa
lacuna e colaborar no desenvolvimento de uma literatura mais ro-
busta para empresas desse setor econdmico.
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3. METODOLOGIA

Uma pesquisa se constitui de um processo sistematico que
procura apontar respostas para uma problematica, dessa maneira
para que seja desenvolvida é necessario escolher cuidadosamente os
métodos, processos e técnicas que serao utilizados (DIEHL; TATIM,
2004). Esta pesquisa seguiu uma abordagem qualitativa, na visao
de Neves (2006), a pesquisa qualitativa tem como objetivo explorar
e interpretar os fendmenos do mundo social (VIEIRA; RIVERA,
2012), para tanto se constitui em um conjunto de diferentes técnicas
de interpretagdo que buscam descrever e decodificar significados
complexos.

O objetivo principal desta pesquisa foi analisar como a empresa
investigada organiza seus recursos com base no modelo VRIO, por-
tanto, para atender o objetivo, esta pesquisa tem carater descritivo,
pois busca identificar, descrever e analisar a pratica dessa empresa
em relacdo a esse aspecto.

Para fins de procedimentos técnicos esta pesquisa se realizou por
meio de estudo de caso de uma empresa do setor hoteleiro da cidade
de Mossoro, onde se buscou explorar e compreender acontecimentos
e agOes estratégicas no contexto da empresa. O estudo de caso é um
método de investigagao que se caracteriza pela busca da compreensao
da dinamica presente em um ambiente e de acordo com o objetivo da
pesquisa pode combinar métodos de coleta de dado como arquivos,
entrevistas, questiondrios e observac¢des (EISENHARDT, 1989).

O instrumento de coleta utilizado nesta pesquisa foi a entrevista
semiestruturada que de acordo com Boni e Quaresma (2005) pode
conter perguntas fechadas e abertas com base em um roteiro de
questdes previamente definidas e o entrevistador deve estar atento
ao momento certo de direcionar as perguntas para o assunto o qual
interessa obter informagOes mais precisas. As entrevistas foram re-
alizadas no proprio hotel e em dois dias no turno vespertino, onde
cada entrevista foi realizada de maneira individual. Foram selecio-
nados para responderem a entrevista nove de vinte e trés funciona-
rios, dentre eles a gerente do hotel, uma trainee, uma supervisora
de andares, trés atendentes de hospedagem, duas atendentes de A
e B e uma camareira. Assim a obtencao dos dados aconteceu por
meio de informagdes externadas pelos entrevistados selecionados
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nos diferentes niveis estratégicos da empresa. Para responder o ob-
jetivo da pesquisa, o critério de selecao dos entrevistados utilizado,
considerou os sujeitos dos diferentes niveis estratégicos, de forma
ndo probabilistica e intencional.

A andlise de dados desta pesquisa se realizou por meio da ana-
lise de contetido com o suporte tecnologico do software ATLAS.ti,
sendo este, essencial para a andlise dos dados, pois por meio da in-
sercao das entrevistas no software foi possivel categorizar e codificar
os dados, gerando ao final redes que auxiliaram na apresentagao dos
resultados. Os dados coletados por meio de entrevistas semiestrutu-
radas foram analisados com base na anédlise de contetdo discutida
por Bardin (2011), que divide o método de analise em organizagao
da anadlise, codificagdo, categorizagao e inferéncia. Estas etapas
possibilitam a analise e interpretagao das falas dos entrevistados no
intuito de formular os resultados e conclusdes da pesquisa.

4. RESULTADOS

A pesquisa foi realizada no Hotel Ibis que pertence ao grupo
Accor Hotels, uma empresa que estd presente em 92 paises com mais
de 3.700 hotéis dos mais luxuosos aos mais econdmicos. O Ibis é
uma das 20 marcas gerenciadas pelo grupo Accor e conta com mais
de 1.000 hotéis em 61 paises, sendo considerada a rede de hotéis
lider no segmento econdmico, na Europa e América Latina. A rede
de hotéis Ibis se caracteriza principalmente por oferecer servigos de
qualidade com tarifas acessiveis (ACCOR HOTELS, 2017).

A unidade Ibis onde se realizou a pesquisa esta localizada na
cidade de Mossor6/RN e esta em funcionamento ha quatro anos.
O hotel fica localizado préoximo ao centro da cidade e possui uma
estrutura com 154 acomodac0es, restaurante e bar, estacionamento
e internet sem fio gratis para os hospedes. Possui um quadro com
23 funciondrios distribuidos nas fung¢des de gerente geral, trainee,
supervisao de andares, administrativo, hospedagem, alimentos e
bebidas, governanga e manutengao.

Dos nove entrevistados, quatro estao trabalhando na unidade
desde sua abertura em 2012. As entrevistas foram realizadas em
dois dias e individualmente, para que fosse possivel perceber a
visao de cada um acerca do tema pesquisado. Todos se mostraram
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disponiveis a realizar a entrevista, fornecendo informagdes impor-
tantes para o estudo.

4.1 RECURSOS COMPETITIVOS
4.1.1 Recursos valiosos, raros e dificeis de imitar

A Visao baseada em recursos considera que a combinagado en-
tre estratégias e os recursos de uma empresa pode gerar vantagem
competitiva sustentavel (CRUBELLATE; PASCUCCI; GRAVE, 2008).
A partir dos dados coletados percebeu-se que a empresa possui
recursos competitivos que aliados as suas estratégias sao capazes
de gerar vantagem sobre os seus concorrentes.

Foram identificados recursos tangiveis e intangiveis (BARNEY;
HESTERLY, 2007), nomeados anteriormente por Barney (1991) como
recursos de capital fisico, recursos de capital humano e recursos
de capital organizacional. Dentre os recursos destacam-se trés in-
tangiveis que possuem as caracteristicas de valor, raridade e imi-
tabilidade simultaneamente. Essas caracteristicas atendem ao que
esta definido no modelo VRIO, o recurso deve ser valioso, raro, de
dificil imitagdo e organizado para gerar vantagem competitiva sus-
tentavel (CAMARGO; ZILBER, 2013). Os trés recursos que possuem
as trés primeiras caracteristicas do modelo sdao: know-how, marca
e padrao internacional. A figura 1 mostra os recursos da empresa
pesquisada que possuem valor, raridade e imitabilidade, além dos
outros recursos que estao relacionados a eles.

De acordo com a andlise dos dados constatou-se que dentre
todos os recursos que a empresa possui, o0 know-how, a marca e
o padrao internacional sao valiosos, porque permitem a empresa
aproveitar oportunidades de mercado, raros porque sao especifi-
cos da empresa e dificeis de serem obtidos por outras empresas e
de dificil imitagao porque a concorréncia dificilmente pode copiar.
Barney (2002) afirma que essas caracteristicas permitem a empresa
identificar se seus recursos sao uma forca ou uma fraqueza, nesse
caso, os recursos know-how, marca e padrao internacional repre-
sentam uma forga que possibilita a empresa ser competitiva no
mercado hoteleiro.
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Figura 1 - Recursos competitivos valiosos, raros e dificeis de imitar
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Fonte: Elaboracao dos autores com o auxilio do ATLAS.ti (2017).

O know-how € um recurso classificado como intangivel e im-
portante na geracao de vantagem competitiva (BARNEY; HESTERLY,
2007). De acordo com a Entrevistada 1, a empresa possui conheci-
mento adquirido por meio de capacitagdo constante em relagdo as
normas, procedimentos e métodos. O know-how da empresa esta
diretamente relacionado aos colaboradores, pois o conhecimento é
compartilhado com todos, independente de hierarquia.

O Ibis e a Accor sao marcas ja consolidadas no mercado, prin-
cipalmente por terem conquistado a confianga do consumidor pela
qualidade dos seus servigos. Assim, se construiu ao longo dos anos
uma reputagao positiva que de acordo com Barney e Hesterly (2007)
faz parte dos recursos organizacionais que sao construidos na cole-
tividade, pelas pessoas que fazem parte da empresa. A reputagao é
essencial na fidelizagdo dos hospedes que utilizam os hotéis dessa
marca, assim como na conquista de novos clientes. Outro aspecto
relacionado a marca é o marketing que a empresa faz para mostrar
suas qualidades. O marketing é realizado por meio de redes sociais,
pagina virtual, programas de tv de grande audiéncia e diretamente
com os hospedes através dos colaboradores.
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O padrao internacional ¢ um diferencial do Ibis, pois todos os
procedimentos e normas seguem o padrao desenvolvido na Franga,
pais de origem da empresa. Todas as unidades devem seguir esse
padrao em todos os aspectos, porém com pequenas adaptagdes a
realidade local e isso permite a empresa deter recursos que os seus
concorrentes ndo possuem, obtendo vantagem sobre eles.

O padrao internacional exige que as unidades Ibis sigam o
modelo determinado e dentre essas exigéncias merecem destaque
a certificagdo e o sistema padronizado que segue o padrao de tec-
nologia francesa. Por se tratar de uma empresa francesa, a Accor
utiliza a estratégia de padronizacao em todas as suas unidades Ibis,
incluindo procedimentos, estrutura, refeicdes e gestao de pessoas,
tudo isso com o objetivo de oferecer sempre qualidade para os
hospedes. O sistema é integrado e padronizado, facilitando a orga-
nizagao dos procedimentos e possibilitando um melhor controle dos
recursos organizacionais. Ainda em relagdo ao padrao internacional,
¢ importante dar énfase a certificagdo que confere a empresa mais
um diferencial. A unidade Ibis Mossor6 possui os certificados ISO
9.000 (ambiental) e ISO 14.000 (de processos), certificacao dificil de
encontrar em outras empresas locais do mesmo setor, assim como
afirma a entrevistada 1: “[...] Unico. Ah, tem a parte da certificagao
que € muito dificil [...] Ninguém tem certificacao aqui em Mossord.”

Todos esses recursos se definem como intangiveis (BARNEY;
HESTERLY, 2007), porém também se enquadram em duas das cate-
gorias definidas por Barney (1991): recursos de capital fisico, porque
envolve tecnologia e recursos de capital organizacional, porque estao
relacionados a estrutura organizacional da empresa.

Os recursos do hotel Ibis Mossoré identificados como valiosos,
raros e dificeis de imitar também se caracterizam pela heterogenei-
dade e imobilidade, que segundo Barney (1991) e Peteraf (1993), sao
condic¢Oes essenciais para gerar vantagem competitiva. Além disso,
esses recursos possibilitam o desenvolvimento de competéncias
essenciais (PRAHALAD, 1993), pois aliam habilidades e tecnologias
gerando beneficios para os clientes.
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4.1.2 A equipe de colaboradores

Apesar de ser um recurso comum em todas as empresas, os
colaboradores podem influenciar na constru¢ao de uma marca forte
e reputacao, transmitindo ao cliente toda a qualidade nos servigos
oferecidos pela empresa. Os colaboradores ndo se caracterizam ao
mesmo tempo como um recurso valioso, raro e dificil de imitar,
porém representam um recurso competitivo capaz de proporcionar
vantagem diante da concorréncia (ver figura 2).

Figura 2 — Colaboradores
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Fonte: Elaboracao dos autores com o auxilio do ATLAS.ti (2017).

O Hotel Ibis Mossor6 conta com uma equipe reduzida de
colaboradores e investe em beneficios e treinamentos para que os
objetivos organizacionais sejam alcangados. De acordo com Barney
e Hesterly (2007), os colaboradores de uma empresa representam os
recursos humanos, incluindo inteligéncia, experiéncia e treinamento
dos funciondrios. A equipe de colaboradores do Ibis Mossord ¢ um
recurso também importante para que a empresa obtenha vantagem
competitiva e por esse motivo estd sempre desenvolvendo agdes
voltadas para a area de recursos humanos.

A empresa oferece aos funciondrios diferentes beneficios como
refei¢Oes, sala de descanso, plano de saude e odontologico, compu-
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tador com internet, bonificagdes por atingirem as metas, boas condi-
¢Oes de trabalho e oportunidade de atuar em outras fung¢des. Dessa
forma a empresa oferece possibilidades de crescimento profissional
por meio do plano de carreira que o colaborador pode construir uma
carreira passando pelas diferentes fungdes até chegar aos cargos mais
altos hierarquicamente. Toda essa valorizagdo do colaborador traz
motivagao para a equipe e isso reflete no desempenho das fungoes,
que também é percebido pelos hdspedes.

Através das falas dos entrevistados percebeu-se que o clima
organizacional da empresa € positivo e facilita o atingimento das
metas, pois os colaboradores sentem-se motivados a se dedicarem
em suas func¢Oes de maneira satisfatoria. As metas sao discutidas nas
reunioes mensais, onde é feita uma avaliagao do que ja se atingiu
e o que pode ser melhorado.

A capacitacao é um dos fatores que tornam os colaboradores um
recurso valioso para a empresa, pois através de cursos, treinamentos
e reciclagens, os funcionarios absorvem os valores organizacionais e
desenvolvem capacidades. De acordo com Barney (2002) essas capa-
cidades sdo atributos internos da empresa e facilitam a exploragao
e organizacao dos recursos.

Todas as agdes desenvolvidas pela empresa sao apoiadas em
treinamentos dos seus colaboradores, que sdo capacitados para de-
sempenhar a multifungdo, ou seja, todos estao aptos a realizar ati-
vidades de todos os setores, facilitando a integracao das atividades
e unido das equipes. A empresa investe bastante na capacitagao dos
seus funciondrios, pois acredita que isso reflete de maneira positiva
na visao do cliente.

A constante capacitacao pela qual passam os colaboradores do
Hotel Ibis faz com que a organizagao esteja preparada para possiveis
mudancas de mercado, pois sao desenvolvidas capacidades dinami-
cas que de acordo com Teece, Pisano e Shuen (1997), sao criadas a
partir da rotina da empresa e geram habilidades de gerenciamento
de competéncias que permitem se adequar as mudangas ambientais.

Os recursos competitivos identificados no Hotel Ibis Mossord
nao seriam capazes de gerar vantagem competitiva se ndo estivessem
organizados de maneira adequada para isso. Dessa forma verificou-
-se que a empresa utiliza estratégias que permitem organizar e
aproveitar da melhor maneira seus recursos.
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4.2 Organizagdo dos recursos competitivos

Ao desenvolver capacidades e competéncias essenciais, o Hotel
Ibis se torna uma empresa competitiva, pois também se mostra capaz
de integrar e organizar seus recursos, assim a organizacao adquire
elevados niveis de competitividade (VALLANDRO; TREZ, 2013). As
estratégias utilizadas pelo Ibis Mossor6 permitem a empresa manter
a organizagao em diversos aspectos. De acordo com a andlise das
informagdes pode-se constatar que a empresa organiza os recursos
valiosos, raros e dificeis de imitar por meio da fiscalizagdo, gestao
diferenciada de pessoas e planejamento (ver figura 3).

E importante destacar que os elementos associados a organi-
zagao dos recursos estao também relacionados ao padrado exigido
para todas as unidades do Hotel Ibis, ou seja, o padrao adotado
pela empresa viabiliza a integracao e organizagao dos recursos
competitivos.

A fiscalizagdo em seus diferentes aspectos é uma maneira da
empresa manter seus recursos organizados e isso ocorre por meio
de auditorias realizadas pela sede a cada trés meses, seis meses ou
um ano, de acordo com a necessidade de cada setor.

As auditorias tém o objetivo de verificar se as normas e procedi-
mentos exigidos pelo padrao estdao sendo respeitados, assim os valores
defendidos pela marca podem ser preservados, mantendo sua boa
reputagao. Para isso € necessario manter a certificagao de qualidade,
além de controlar os produtos e servigos oferecidos aos hospedes.

No aspecto gestao diferenciada de pessoas, o Ibis Mossoro di-
reciona estratégias especificas para a gestao de recursos humanos.
O treinamento multifuncional que os colaboradores recebem per-
mite que se tenha conhecimento dos procedimentos especificos de
todas as fungbes. As reunides mensais também sdo uma forma de
organizar os recursos, pois sao momentos oportunos para avaliar
as estratégias, verificar se os recursos estao sendo bem aproveita-
dos e apontar melhorias no que for necessario. Com base na Visao
Baseada em Recursos é possivel afirmar que o treinamento de fun-
cionadrios e as reunides possibilitam fazer a relacao entre estratégias
e recursos, concordando com Santos et al. (2015) que confirmam a
importancia da avaliagao dos recursos disponiveis para a viabilidade
das estratégias.
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Figura 3 - Organizagdo dos recursos competitivos
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Fonte: Elaboragao dos autores com o auxilio do ATLAS.ti (2017).

O planejamento também se constitui um processo essencial na
organizagao dos recursos competitivos do Hotel Ibis Mossord, pois
permite analisar os recursos disponiveis e aproveita-los da melhor
maneira. O planejamento viabiliza a organizacao dos recursos
aproveitando melhor aqueles que sao valiosos, raros e dificeis de
imitar, mas quando a empresa explora recursos que nao possuem
essas caracteristicas esta correndo o risco de perder potencial com-
petitivo (PAVAO; SEHNEM; HOFFMANN, 2011), por esse motivo,
o planejamento deve se direcionar para a selecdo e utilizacao dos
recursos adequados (CRUBELLATE; PASCUCCI; GRAVE, 2008).

As estruturas organizacional e fisica do Ibis Mossor6 tornam
viavel a organizacao dos recursos. A hierarquia ¢ horizontal, todos
sao subordinados apenas a gerente geral que s6 fica no maximo
dois anos em cada unidade, pois hd o rodizio de gestores. Essa é
uma estratégia utilizada pela empresa para a organizacao dos seus
recursos humanos. Os recursos tecnoldgicos disponiveis auxiliam
a empresa a manter-se sempre organizada e a tecnologia francesa é
um diferencial em relacdao a concorréncia. O sistema é todo padro-
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nizado sendo a base para toda a gestao hoteleira do Ibis, por isso é
essencial que seja um sistema organizado e eficaz.

Faz parte do planejamento do Hotel Ibis, o plano de contas e a
pesquisa de mercado que permitem a empresa avaliar seus resulta-
dos e definir suas estratégias. O plano de contas € o planejamento
financeiro realizado anualmente de maneira antecipada, ou seja,
o ano seguinte € planejado no ano atual. Da mesma forma ¢é reali-
zada constantemente pesquisas de mercado para conhecer melhor
as estratégias dos concorrentes, aproveitando as oportunidades e
neutralizando ameagas. O planejamento é uma capacidade interna
que de acordo com Lemos e Tortato (2009) quando associada aos
outros recursos da empresa podem gerar a capacidade de explorar
oportunidades e neutralizar ameagas do ambiente, tornando possivel
obter vantagem competitiva.

A fiscalizagdo, gestao diferenciada de pessoas e planejamento
se constituem capacidades que Barney (2002) definiu como comple-
mentares, pelo fato de nao serem capazes de gerar vantagem com-
petitiva sozinhas. Assim, essas capacidades complementam outros
recursos e capacidades que a empresa possui e juntos beneficiam a
empresa com a vantagem competitiva sustentavel.

Mesmo possuindo uma estrutura que possibilita a organiza-
cao de seus recursos, o Hotel Ibis Mossoré também demonstrou
ter falhas em relagdo a esse elemento do modelo VRIO. A gestao é
centralizada, portanto a geréncia estd sempre ligada aos procedi-
mentos deixando as estratégias em segundo plano. Desse modo, em
alguns casos nao ¢ possivel desenvolver estratégias que possibilitem
a organizacao dos recursos.

Por meio da organizacgao dos recursos, o Hotel Ibis Mossord
consegue diminuir seus custos e passar essa reducao no valor final
para os clientes. O Hotel é administrado pelo Grupo Accor que
possui em seu portfélio hotéis com diferentes padrdes para atender
aos variados tipos de publico. O Ibis Mossoré faz parte da linha
econdmica do grupo Accor. Uma das suas principais caracteristicas
¢ oferecer estadia de qualidade por um valor acessivel e isso é pos-
sivel porque a empresa utiliza a estratégia de lideranca em custos.

O Ibis Mossord tem como um dos seus principais atrativos as ta-
rifas economicas, considerando o padrao de qualidade que é oferecido
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aos hospedes. Mas como oferecer qualidade aos clientes mantendo
tarifas promocionais em grande parte do ano? De acordo com as
informagdes analisadas, a lideranca em custos é fruto da eficacia ope-
racional, planejamento financeiro e quadro de funciondrios reduzido.

A lideranca em custos é uma das estratégias genéricas definidas
por Porter (1999), considerada como uma agao de posicionamento
competitivo no setor hoteleiro. A lideranca em custos do Ibis Mos-
sord ocorre devido a eficdcia operacional, planejamento financeiro
e numero reduzido de colaboradores.

Possuir lideranga em custos no setor hoteleiro significa ir
além de reducao de gastos, é ter a capacidade de oferecer servigos
de qualidade aos hospedes com o menor custo possivel e mesmo
oferecendo servicos similares aos de seus concorrentes, mostrar-se
diferente. Essa ¢ uma estratégia genérica que torna possivel ob-
ter vantagem competitiva e assim como afirma Barney e Hesterly
(2007), a empresa nao deve abandonar suas outras estratégias, pois
do contrario vai oferecer ao cliente um servico ou produto de baixo
custo e baixa qualidade.

Por meio de estratégias que permitem liderar custos e aproveitar
melhor os recursos disponiveis, a empresa pesquisada promove a
organizagao dos seus recursos competitivos que sao valiosos, raros
e dificeis de imitar. Para tanto, é possivel afirmar que o padrao
seguido por todas as unidades Ibis facilita essa organizagao, per-
mitindo fazer controle sobre os recursos que permitem a empresa
obter vantagem diante dos concorrentes locais.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O estudo foi realizado na unidade do Hotel Ibis em Mossord
que é administrada pela Accor Hotels, onde foram realizadas en-
trevistas semiestruturadas com nove colaboradores de diferentes
niveis hierdrquicos. Com os dados obtidos, foi possivel identificar
os principais recursos competitivos da empresa e dentre esses, trés
possuem as caracteristicas de valor, raridade e imitabilidade, aten-
dendo ao que determina o modelo VRIO em relagao aos recursos
que podem gerar vantagem competitiva.

O know-how, a marca e o padrao internacional sao os recursos
que a empresa possui e que sao dificeis de serem obtidos ou copia-
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dos por seus concorrentes. As estratégias utilizadas pela empresa e
que promovem a organizagao desses recursos estao fundamentadas
na fiscalizacao, gestao diferenciada de pessoas e planejamento. O
Ibis Mossord possui certo rigor em relagdo as normas que devem
ser seguidas para atender ao padrao estabelecido pela sede, por
isso passa por diversas auditorias durante o ano. Além disso utiliza
estratégias para gerir seus recursos humanos de forma a beneficiar
os hospedes com servicos de qualidade. Por fim, o planejamento ¢
a base para a gestdo e organizagao dos recursos, possibilitando o
seu aproveitamento adequado.

Percebe-se que os colaboradores se revelam como um recurso
muito importante para o Hotel Ibis, considerando que estao em con-
tato direto com o consumidor dos servigos oferecidos pela empresa,
os hdspedes. O atendimento e os servigcos de maneira geral, ofereci-
dos pelos colaboradores do Ibis sao os motivadores das avaliagdes
positivas por parte dos hdspedes e para que isso seja viavel, ha
treinamentos constantes para que a qualidade permaneca na empresa.

Observa-se que a multifuncao é um aspecto essencial para a
capacitagdo dos recursos humanos, como também para a posicao de
lideranca em custos obtida pela empresa. Os colaboradores desem-
penham diferentes fungdes e por isso sao considerados aptos para
realizar diferentes atividades sem afetar a qualidade dos servigos
oferecidos. Assim, a empresa faz o enxugamento do seu quadro de
funcionarios, evitando o aumento dos custos com pessoal. Ainda
sobre a lideranga em custos, foi possivel identificar que o planeja-
mento financeiro é essencial para que se tenha uma visao real dos
recursos disponiveis e dos limites de custos que refletem nos valores
de tarifas oferecidas aos hdspedes.

Em relagdo a organizacao dos seus recursos, é importante
salientar que o padrao seguido pela empresa possibilita o alcance
de seus objetivos organizacionais, assim como manter os recursos
competitivos organizados para gerar vantagem competitiva. Com
isso € possivel afirmar que o Hotel Ibis Mossoré desenvolve estra-
tégias que resultam na organizacdo de seus recursos valiosos, raros
e dificeis de imitar.

Para o campo de estudo da administragao, este trabalho con-
tribui no enriquecimento tedrico da administracao estratégica no
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que tange a gestao de recursos de uma empresa. Esta pesquisa
possibilita o avango da compreensao de estratégias de identificacao
e organizagao de recursos no setor hoteleiro, revelando a impor-
tancia da utilizagdo das capacidades internas de uma empresa no
aproveitamento eficaz de seus recursos.

Embora utilize algumas estratégias de organizagao dos recur-
sos, percebe-se que a empresa por ter um padrado a seguir ocupa o
tempo da gestora com procedimentos e com isso as estratégias nao
recebem a devida atengao. Portanto, sugere-se que as atividades
centralizadas apenas na geréncia sejam delegadas a outras pessoas
capacitadas para isso, dessa forma havera mais tempo para a gestora
da unidade planejar e colocar em pratica estratégias voltadas para
a gestao de recursos.

Nao houve limitagoes para o desenvolvimento da pesquisa,
contudo, esse é um tema pouco explorado nao somente no setor
de hotelaria, mas também em outros setores da economia. Por isso
a sugestao de estudo é para que haja maior aprofundamento a res-
peito das estratégias de organizagdo de recursos competitivos em
diferentes tipos de empresas, gerando o enriquecimento da literatura
no campo da administracao estratégica.
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