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Resumo

No presente relatorio técnico (RT), fundamentado em um pré-teste, analisaram-se os
resultados de uma pesquisa sobre a medida da percepcdo de recursos estratégicos em
microempresas de servigos de saude do Distrito Federal pelos gestores, com base no
Modelo VRIO, contemplado na Teoria de Gestdo Estratégica Resource-Based View (RBV).
A investigacado foi conduzida por meio de um questionario misto aplicado a gestores de
consultérios médicos e odontologicos, elaborado para identificar e avaliar, com base na
percepcao deles, os recursos fisicos, financeiros, humanos e intangiveis. Foi verificada
uma baixa adesdo ao instrumento de sondagem na fase de pré-teste, com apenas duas
respostas completas de dez potenciais respondentes na primeira etapa e uma resposta
em sete potenciais respondentes na segunda etapa. Para os avaliadores, tal fendmeno foi
considerado uma evidéncia que pode estar associada a menor importancia que os
gestores deste modelo de negocio conferem as ferramentas de gestdo. Também se
relaciona a um contexto de visdo em que predomina uma subavaliacdo frequente dos
recursos humanos e intangiveis, o que evidencia um paradoxo, visto que estes recursos
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sdo os mais associados a vantagem competitiva sustentavel segundo a RBV. Os resultados
sugerem que os gestores subestimam aquilo que mais os diferencia, podendo o Modelo
VRIO funcionar como revelador destes pontos cegos e conclui que a aplicacdo do modelo
em microempresas de saide mostra-se viavel como diagnoéstico de falha na exploracgdo de
vantagens potenciais, dentro da estratégia gerencial. A baixa adesdo ao instrumento
reforca a existéncia de barreiras dos gestores em explorar uma ferramenta pratica, que
poderia ser fundamental para o amadurecimento da gestao neste segmento.

Palavras-chave: Distrito Federal. Microempresas de Saude. Modelo VRIO. Resource-
Based View. Vantagem Competitiva.

Abstract

This Technical Report analyzes the results of a study on managers’ perceptions of strategic
resources in microenterprises in the healthcare services sector of the Federal District, based
on the VRIO Model derived from the Strategic Management Theory Resource-Based View
(RBV). The investigation was conducted through a mixed-method questionnaire applied to
managers of medical and dental clinics, designed to identify their evaluation of physical,
financial, human, and intangible resources. A low level of adherence to the analytical
instrument was observed, with only two complete responses out of ten potential respondents
in the first stage and one response out of seven potential respondents in the second stage.
For the evaluators, this phenomenon was considered a relevant finding and may be
associated with the secondary importance that managers of this business model attribute to
management tools. It is also related to a contextual perspective in which a systematic
undervaluation of human and intangible resources prevails, revealing a paradox, since these
resources are most closely associated with sustainable competitive advantage according to
RBV. The results suggest that managers underestimate what most differentiates them, and
the VRIO Model may act as a means of revealing these blind spots. The study concludes that
the application of VRIO in healthcare microenterprises proves to be a viable diagnostic tool
for identifying failures in the exploitation of potential advantages within managerial
strategy. The low adherence to the instrument reinforces the existence of barriers among
managers in adopting a practical tool that could be fundamental for the maturation of
management practices in this sector.

Keywords: Competitive Advantage. Federal District (Brazil). Healthcare Microenterprises.
Resource-Based View. VRIO Model.

1. Introducao

Estudiosos de Gestdo Estratégica reconhecem que a modernizacdo das
estratégias de competicdo tém assumido um papel de ferramenta fundamental em
diferentes contextos econdmicos (CHEN, 2010). A sobrevivéncia no mercado relaciona-se
com a capacidade de compreender e aprimorar processos internos nas empresas,
associados a forma de relacdo destas com o ambiente competitivo externo, que se
encontra em constante mudanca, sendo fundamental a definicio de estratégia
administrativa, definida como um conjunto de atividades realizadas para estabelecer
metas de longo prazo e os meios utilizados para alcancar estas metas (PORTER, 1991).
Estudos neste campo deram origem a correntes teoricas distintas, sendo que uma delas
sinaliza que a vantagem competitiva se sustenta na capacidade de adapta¢do ao meio
externo como forma de superar os concorrentes. Estes procedimentos qualificam o
ambiente externo como o elemento que define as estratégias da empresa (HOSKISSON et
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al,, 2009). Outro enfoque acerca do mesmo tema avalia que o desempenho competitivo da
empresa estaria relacionado a recursos e capacidades internas da organizagdo, com foco
na Teoria da Visao Baseada em Recursos VBR (Resource-Based View), para criar vantagens
competitivas (BARNEY, 1991).

Convém registrar que as duas teorias ndo se comportam de forma antagonica e
trazem ganhos distintos em termos de vantagem competitiva para as empresas, uma vez
que, levando em consideracdo o ambiente externo, ocorrem mudancgas tecnoldgicas,
econOmicas e politicas que interferem diretamente em fatores de mercado. Por sua vez, o
ambiente interno estd associado a recursos e capacidades que sdo desenvolvidos na
pratica diaria da empresa, ao longo da sua existéncia, que determinam sua identidade e
qualificacdo, sendo necessario que tais recursos sejam identificados e avaliados para
apurar se sdo capazes de gerar ou nao vantagem competitiva. Este conjunto de praticas
vai contribuir para a escolha de estratégias e para disseminar a utilizacao dos recursos
internos existentes (BARNEY, 1991; GRANT, 1991; BARNEY, HESTERLY 2017).

A Teoria de Gestdo Estratégica chamada de Visdao Baseada em Recursos (VBR),
doravante Resource-Based View (RBV), por meio da aplicagcdo de sistemas specialistas
como ferramenta de suporte a tomada de decisdo, pode ser interpretada como uma forma
de caracterizar recursos estratégicos internos de uma organizacdo ou empresa, 0 que
contribui para a obtencdo de vantagem competitiva ao ampliar a capacidade de
identificar, analisar, utilizar e fortalecer recursos raros, valiosos e ndo imitaveis (BORGES,
2020; BARNEY, 1991; GRANT, 1991). Portanto, este repertorio de conhecimento, métodos
e técnicas constitui um meio de formulacao e aplicacdo de estratégias que asseguram um
posicionamento competitivo ao permitirem diagndsticos precisos sobre a condi¢cdo atual
no campo de atuacdo da empresa, além da simulacao de cenarios, quando associadas a
elaboracao de recomendacoes especificas que possam ocasionar impacto positivo direto
sobre o desempenho da empresa (PORTER, 1989, 1991; HOSKISSON et al. 2009).

E possivel concluir preliminarmente que, para manter seu nivel de
competitividade, microempresas do setor de Satide necessitam cada vez mais de sistemas
de gestao eficientes e potencializados por um pleno conhecimento de seus recursos
internos. Neste contexto, o Modelo VRIO (Valor, Raridade, Imitabilidade e Organizac¢ao),
derivado da Teoria RBV (Resource-Based View), apresenta-se como ferramenta muito util
para reconhecimento e mensuragdo destes recursos, que podem ser utilizados como
potencial estratégico, com a finalidade de gerar vantagem competitiva (BARNEY, 1991;
BARNEY & HESTERLY, 2017).

Nao custa enfatizar que o continuo processo de formulacdo estratégica da
organizacdo ou empresa deve fundamentar-se na analise interna da organizacao,
tornando-se o Modelo VRIO num mecanismo relevante para orientar decisdes e fortalecer
o desempenho empresarial (GRANT, 1991).

A finalidade de avaliar os resultados obtidos por este estudo piloto (pré-teste) na
aplicagdo do Modelo VRIO, por meio de um questionario respondido por gestores de
microempresas de saide do Distrito Federal, também consiste numa proposta de
aprimoramento do método de refinamento sucessivo na obtencao de dados ad-hoc. O
interesse na aplicacdo do Modelo VRIO, incorporado a RBV, fundamenta-se na analise de
diferenciais internos presentes em empresas do setor de saide médica e odontoldgica do
Distrito Federal e apresenta como objetivo final de levantar os recursos e capacidades
destas empresas que possuem potencial de gerar vantagem competitiva, no sentido de
orientar a gestao para sua melhor utilizacao.

Neste estudo busca-se, outrossim, responder se e como o Modelo VRIO é
interpretado e utilizado por gestores de microempresas de satde do Distrito Federal,
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considerando o fato de que elas atuam em um mercado competitivo e no qual seus
recursos intangiveis sdo potencialmente determinantes para um desempenho
diferenciado. De uma forma preliminar, o presente estudo adota como de suma
importancia o fato de o Modelo VRIO ser capaz de revelar o valor estratégico de alguns
recursos que podem apresentar-se subestimados dentro da visdo gerencial dos seus
detentores.

2. Referencial Tedrico

O universo das microempresas de saide no Brasil, dentro do qual se inserem os
consultérios médicos e odontolégicos, € composto em sua maioria de pequenas
unidades destinadas a prestacdo de servigos especializados. A maioria opera sob a
logica de microempreendimento, sendo que tais organizacdes compartilham
caracteristicas fundamentais de micro e pequenas empresas que atuam no setor de
servicos e possuem algumas caracteristicas comuns, entre as quais a baixa formagdo
gerencial, forte dependéncia do capital humano proprietario e proximidade direta com o
cliente, bem como uma estrutura administrativa enxuta (ZILBER, S. N.; et al, 2019;
GONCALVES, C. A,; et al, 2020; SOUZA, A. M,; et al, 2014).

No modelo de neg6cio mencionado anteriormente, a diferenciacao competitiva é
menos derivada de escala ou de tecnologia e mais dependente de recursos internos, em
que se incluem os intangiveis, como: a reputacdo, capital humano, relacionamento
interpessoal e formacdo de redes de confianca. Estes recursos sao aqueles que a
literatura da Teoria RBV qualifica como potenciais fontes de vantagem competitiva
sustentavel, com base na aplicacdao do Modelo VRIO, e se tornam estratégicos quando sdo
valiosos, raros, dificeis de imitar e estdo bem organizados dentro da estratégia gerencial
(BARNEY, 1991; GRANT, 1991; SOUZA, 2014).

A operacionalizacdo da RBV em contextos empiricos consolidou-se com base no
Modelo VRIO, que qualifica cada recurso por meio de quatro dimensdes: Valor, Raridade,
Imitabilidade e Organizacao. Deste modo, o Modelo VRIO constitui um mecanismo
estruturado de avaliacdo diagnostica capaz de revelar nao apenas a natureza dos recursos
existentes, mas principalmente o grau de subexplorag¢do ou subpercepcao gerencial sobre
esses recursos. Sendo assim, a RBV constitui uma das principais correntes explicativas do
desempenho diferencial entre as empresas, ao sustentar que a vantagem competitiva
depende menos da estrutura do setor e mais da posse, controle e exploracdo de recursos
e capacidades valiosos, raros, dificeis de imitar e adequadamente organizados (BARNEY,
1991; GRANT, 1991; BARNEY; HESTERLY, 2017).

A RBV desloca o foco analitico da competicao exdgena para os atributos
endoégenos da empresa, enfatizando que o que diferencia organizagdes ao longo do tempo
ndo € o acesso a insumos padronizados, mas a singularidade de seus ativos intangiveis e
sociais. E dentro deste contexto que o Modelo VRIO mostra-se particularmente ttil como
instrumento para evidenciar a visdo do gestor de sauide sobre os recursos potenciais neste
segmento, uma vez que o obriga a nomear, qualificar e montar uma hierarquia dos
recursos que normalmente sdo considerados naturais da empresa e nao reconhecidos
como vantagem (BARNEY, 1991; GRANT, 1991; BARNEY; HESTERLY, 2017).

A literatura informa que a adog¢do de planejamento estratégico por micro e
pequenas empresas ainda é pouco expressiva e os estudos mostram que, em geral, as
microempresas ndo possuem planejamento formal. Além disso, estudos com micro e
pequenas empresas (MPEs) evidenciam que, em funcdo de limitagcdes de recursos,
estrutura enxuta e sobrecarga de func¢des do administrador, a gestdo tende a se
concentrar no setor operacional e a depender da intuicao e experiéncia do gestor, em vez
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de adotar praticas sistematicas de analise e planejamento. Isto posto, fica evidente que as
ferramentas analiticas derivadas da RBV, como proposto pelo Modelo VRIO, podem
representar um mecanismo valioso para tornar visiveis recursos e capacidades internas,
transformando-os em vantagem competitiva sustentavel (BORGES, 2020; SANTOS,
THOME, 2023; FIORIN, E.; FRANCO, F., 2018).

2. Método
Esta secao do trabalho subdivide-se em trés subitens: 2.1: Aspectos Gerais, 2.2:
Aspectos Especificos e 2.3: Ferramentas de Pesquisa — Elaboracao do Questionario.

2.1 Aspectos Gerais

A técnica utilizada na coleta e obten¢do de dados consiste numa das etapas de
maior importincia em uma pesquisa cientifica e pode servir como elemento de
informacdo sobre uma determinada realidade (RUDIO, 1978). Os instrumentos para a
coleta de dados e informag¢des em pesquisa de campo exigem que a sua elaboracao seja
criteriosa, devendo ainda se considerar aspectos especificos relativos a teoria a ser
estudada (MICHEL, 2015).

Considera-se instrutivo rever alguns breves conceitos das mais apropriadas
formas de sondagem de um fen6meno sécio-econdmico como o que ora se apresenta, para
firmar a posicao dos pesquisadores pela ado¢dao de um questionario misto (perguntas
fechadas e abertas).

Alguns dos instrumentos mais utilizados sdo entrevistas, questionarios e
formularios (CERVO, 2007). Esta fase inicial de coleta de dados apresenta como principais
objetivos a verificacdo de fatos, além de determinar o que o respondente pensa acerca
destes fatos, os planos de agdo, a conduta atual e passada e ainda os motivos para as
opinides e condutas relatadas, conforme asseveraram Deutsch e Cook (1974).

As entrevistas podem ser do tipo estruturadas, semiestruturadas e ndo
estruturadas. Na estruturada, utiliza-se um roteiro fixo, com perguntas previamente
formuladas e direcionadas a um publico-alvo, vinculado diretamente ao objetivo da
pesquisa. Este padrdo tem por meta obter respostas de diferentes entrevistados para
questdes idénticas. Isto permite a comparagdo posterior dessas respostas na fase de
analise, para mostrar (ou nao) diferencgas entre percepgoes dos respondentes (LAKATOS,
2021).

Por outro lado, as entrevistas semiestruturadas sao criadas com base na
formulacao de perguntas fechadas e abertas, de tal sorte que com o respondente possa
ponderar sobre o tema sem necessariamente ficar detido apenas no questionamento
inicial (MINAYO, 2009), ou seja, as perguntas principais focam no assunto do tema
proposto para a pesquisa e seus objetivos e outras questoes surgem de forma
circunstancial, a partir de situacdes ou respostas que surgem ao longo da entrevista
(MANZINI, 1991) fato que permite uma abordagem qualitativa pois permite ao
respondente abordagem do tema a partir de referenciais proprios (MAY, 2004).

A forma de sondagem por entrevista nao foi adotada neste relatorio técnico, mas
ndo estd descartada para a continuidade da pesquisa em trabalhos futuros. O principal
fator de opcao pelo questionario misto em detrimento as entrevistas, se deveu ao fato de
considerar as facilidades de sua aplicacdo pelos meios eletronicos disponiveis,
flexibilidade na administra¢do do tempo tanto dos aplicadores como dos respondentes e,
de certa forma, cabe ressaltar que o pré-teste citado anteriormente, que incluiu contato
telefonico e até pessoal do pesquisador autor da area de saide com os respondentes,
supriu algumas das capacidades de o instrumento agregar recursos de entrevista.
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2.2 Aspectos Especificos

No presente estudo adotou-se um procedimento de pesquisa exploratéria de
natureza qualitativa, com suporte quantitativo adicional, ancorado em estratégia de
coleta estruturada de dados por intermédio de um questionario eletronico (formulario
online).

De forma clara, o objetivo central ndo consistiu em se estimar parametros
populacionais, mas em revelar o modo pelo qual os gestores de microempresas de saude
percebem e qualificam seus proprios recursos competitivos a luz da légica do Modelo
VRIO, sendo importante considerar que o formato metodoldgico foi definido como um
estudo preliminar empirico e ndo como uma sondagem (survey) definitiva ou
confirmatdria.

A coleta de dados foi realizada por meio de um questionario e este instrumento
foi desenvolvido e fundamentado na literatura RBV/VRIO (BARNEY, 1991; BARNEY e
HESTERL, 2017) e composto por trés blocos: 1) Perguntas abertas, narrativas sobre a
trajetoria do negocio, diferenciacdo e dindmica competitiva da clinica (enfoque
qualitativo); 2) Avaliacao de quatro categorias de recursos (fisicos, financeiros, humanos,
intangiveis), utilizando a Escala de Likert e (3) Classificagdo de recursos especificos
segundo o Modelo VRIO — valor, raridade, imitabilidade e recursos insubstituiveis dentro
da organizagdo. Assim, os blocos 2) e 3) estdo sob o enfoque quantitativo.

A amostra dos respondentes seguiu um critério intencional, ja que um dos
pesquisadores é do ramo médico, em area abrangida pelo Plano Piloto do DF, sem
restricoes para incluir consultérios das cidades-satélites. O questionario foi
disponibilizado de forma digital no Google Forms®, apés a emissdao de convites e
concordancia dos respondentes (gestores proprietarios) quanto as suas participdes, que
foram previamente identificados e até contactados pessoalmente ou por ligacao telefonica
(pré-teste).

O protocolo analitico seguiu duas etapas:

— Analise tematica interpretativa das respostas abertas;

— Leitura comparativa das autoavalia¢des segundo o Modelo VRIO, com énfase
em assimetrias entre o valor real dos recursos segundo a RBV e a sua valorac¢do subjetiva
pelo gestor.

2.3 Ferramenta de Pesquisa — Elaborac¢ao do Questionario

Com base no objetivo desta pesquisa, foi elaborado um questionario misto para
avaliar os critérios do Modelo VRIO. Para esta etapa, como ja elucidado, o modelo de
questionario misto foi considerado o mais adequado, levando em conta que o Modelo
VRIO tem como base aspectos objetivos e percepcoes dos gestores e que as respostas as
questdes seriam utilizadas como método direto de verificagao.

A analise dos dados qualitativos obtidos pode ser utilizada para complementar,
justificar e até mesmo explicar aqueles dados obtidos pelo enfoque quantitativo, o que
pode propiciar mais a frente, na extensdo concitada como agenda futura, de forma
adicional, uma analise estatistica mais aprofundada neste contexto.

Deste modo, foram elaboradas questdes, visando a uma analise qualitativa dos
entrevistados sobre o tema, com perguntas abertas aos respondentes, que teriam
liberdade para discorrer de forma narrativa com respostas longas, suas percepg¢des e
experiéncias pessoais (Quadro 1).

Quadro 1: Conjunto de Perguntas de Resposta Livre
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Identifcacdo da empresa: (Insira o nome da empresa)
Historico:
1) Ha quanto tempo foram iniciadas as atividades na clinica (em anos e, se lembrar, em
meses também).
2) Descreva os periodos de mudanga e periodos de estabilidade (ou sem alteragdes
notaveis) vivenciados desde o inicio das atividades.
3) Em algum momento houve mudancas de tipo ou no perfil dos clientes? Quais foram
os motivos da mudancga?
4) A clinica apresenta crescimento ou passa por expansao? Quais as razoes do “sim” ou
“ndo”.
5) Quais sao os principais servicos oferecidos?
6) Existem servicos que representam um diferencial em relacao a outras empresas do
ramo? Quais?
7) Na sua opinido, este diferencial possui relevancia em relacdo aos concorrentes?

Fonte: elaborado pelos autores.

Em seguida, foram formuladas questdes para analisar o perfil dos respondentes
de acordo com a Escala de Likert. O objetivo é o de entender como cada um percebe os
diversos recursos relativos a empresa, com variacdo de 1 a 5 para respostas, sendo 1 o
ponto fraco, que ndo agrega valor a empresa na percep¢ao do respondente, e 5 o ponto
forte, que agrega valor a empresa. As questdes foram elaboradas de modo que o
respondente pudesse dar a sua resposta por meio de um clique direto em uma das opg¢oes,
0 que propicia mais rapidez ao processo. Os recursos avaliados neste formato foram
classificados como mostra o Quadro 2.

Quadro 2: Recursos Classificados de acordo com a Escala de Likert.

Recursos Observacoes
Tratamento humanizado (empatia com o | (Avaliacdo de acordo com a percepc¢do do
paciente) respondente Escala de Likertde 1 a 5)
Equipamento e instalacdes (Avaliagdo de acordo com a percepc¢do do
respondente Escala de Likertde 1 a 5)
Recursos financeiros (Avaliagdo de acordo com a percepc¢do do
respondente Escala de Likertde 1 a 5)
Recursos intagiveis (divulgacdo de marca) (Avaliagdo de acordo com a percepc¢do do
respondente Escala de Likertde 1 a 5)
Recursos humanos (funcionarios, | (Avaliacdo de acordo com a percepcao do
treinamentos, capacitacao) respondente Escala de Likertde 1 a 5)

Fonte: elaborado pelos autores.

Cabe ressaltar no Quadro 2 que uma breve exemplificacdo de itens acompanhou

cada grupo de recursos:

— Recursos Fisicos: equipamentos e instalagoes;

— Recursos Financeiros: fluxo de caixa proveniente da prestacdo de servicos, reserva
financeira, empréstimos e financiamentos;

— Recursos Intangiveis: divulgacdo da marca;

— Recursos Humanos: funcionarios, gestdo do negocio, treinamento e capacitacgao.

Por fim, foi elaborada uma lista de recursos considerados relevantes para a
atividade de clinicas de satde que exercem atividades médicas e odontologicas (Quadro
3), voltada para a verificacdo dos respondentes, de acordo com o Modelo VRIO. Como
antes, neste quesito as alternativas para as respostas também foram apresentadas de
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forma a permitir que o respondente possa responder por meio de um clique direto em
uma das opgoes.

Quadro 3: Recursos classificados de acordo com o Modelo VRIO (contém respostas)

Tipo de Recurso listado segundo o Modelo VRIO Resultado (Valioso,
Recurso Raro, Dificil de
Imitar,
Insubistituivel)
Financeiro Fluxo de caixa Raro
Financeiro Capital Préprio Valioso
Financeiro Linha de crédito Raro
Financeiro Investidores Valioso
Humano Treinamento de pessoal Valioso
Humano Equipe de atendimento - secretaria Raro
Humano Equipe de atendimento - Dificil de imitar
Médico/Ondontolégico
Humano Equipe de publicidade e propaganda Valioso
Fisico Ambiente de atendimento Valioso
Fisico Localizacdo Valioso
Fisico Estacionamento privativo Valioso
Fisico Aparelho para realizacido de exames Valioso
Fisico Laboratério proprio ou terceirizado Valioso
Organizacional Clima da equipe de trabalho Valioso
Organizacional Sistema de agendamento Raro
Organizacional Marca e reputacdo Valioso
Organizacional Coordenacdo administrativa e clinica Valioso

Fonte: elaborado pelos autores

Na fase seguinte, foi realizado um contato prévio com cada um dos potenciais
respondentes por meio de mensagens pelo WhatsApp®, e-mail, contato telefonico e
interpessoal, ou por um encontro direto, sobre a possibilidade de responder o
questionario, explanar o seu objetivo, explicar a manutencdo de total sigilo em relacao a
identidade dos respondentes e da clinica em avaliacdo, bem como informar a
disponibilidade do pesquisador (entrevistador) em fornecer toda e qualquer informacao
acerca das respostas.

Na primeira etapa, foi levantada uma amostra de dez respondentes — o projeto
piloto de avaliacdo de resposta ao questiondrio. Posteriormente, na segunda etapa de
selecao de respondentes, foi acertado entre os pesquisadores que o contato para verificar
a disponibilidade dos respondentes seria interpessoal, com encontro direto do
pesquisador (entrevistador) com cada um dos respondentes, na tentativa de obter um
maior nivel de comprometimento.

3. Resultados

Na primeira etapa, depois de convidados pessoalmente e também por mensagens
de WhatsApp®, dez potenciais respondentes, gestores de microempresas de saude,
consentiram em participar. Todavia, houve a adesao de tdo somente dois deles, o que
resultou em duas respostas completas ao questionario proposto (Apéndices A e B).

Com a finalidade de aumentar a base amostral para o levantamento, foi
conduzida uma segunda etapa. Foram enviados convites a outro grupo de gestores,
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diferente da primeira etapa. Apds a concordancia inicial de sete deles em participar da
pesquisa, apenas um aderiu, o que resultou numa unica resposta completa (Apéndice C)

Por conseguinte, somente trés gestores completaram integralmente o
instrumento entre os dezessete que se propuseram a participar (em torno de 17%
das respostas esperadas).

Fica a ressalva de que nao foram observadas mudancgas significativas com a
alteracao do método de selecdo dos respondentes. Na primeira etapa foram utilizados
meios eletronicos para o convite de participacao além de contato interpessoal com os
respondentes. Na segunda etapa, somente o contato interpessoal.

O resultado da baixa adesao verificado nas duas etapas, mesmo apo6s esforgo ativo
de ampliacdo da base amostral numa segunda fase, ndo foi interpretado pelos avaliadores
como falha operacional, mas um fato esperado e um dado empirico substantivo: a
auséncia de resposta em si torna-se uma evidéncia quantitativa com interpretagdo
qualitativa da baixa priorizacao cognitiva da formalizacdo estratégica neste tipo de
microempresa. Portanto, o numero reduzido de casos nao compromete o estudo e,
alternativamente, torna-se coerente com o carater exploratorio e com a pressuposto de
subpercepc¢ao da importancia gerencial neste modelo de negocio.

Somado a isso pode ser considerado o modelo de questionario adotado para este
tipo de relatério técnico, considerado pelos relatores (pesquisadores) como
necessariamente extenso e técnico para captar a complexidade do fendbmeno e que
necessitou de ingente esforgo para sintetizar e aclimar a terminologia de maneira a torna-
lo acessivel aos respondentes, o que pode ser refinado no futuro. Com esta injun¢do em
vista, teve-se muito cuidado durante a sua elaboracao, sem deixar de lado a preocupacao
com o tempo e a aten¢do necessarias dos respondentes no momento de responderem.
Entretanto, ndo se pode considerar a possibilidade de excessiva simplificacdo da
ferramenta de pesquisa pelo risco de comprometer todo o estudo, o que poderia tornar
os dados obtidos incompletos para analise.

A interpretacado pelos pesquisadores (relatores), tendo em vista a perspectiva dos
respondentes e com base nos dados obtidos nas ssuas respostas ao questionario, pode ser
sintetizada em quatro aspectos:

1) Baixa formalizacdo estratégica: nenhum respondente apresentou elementos
explicitos de planejamento estratégico e as decisdes de negocio foram descritas como
dependentes da experiéncia e da intui¢do profissional.

2) Subavaliacao sistematica de recursos humanos e intangiveis: mesmo em
contextos com alto nivel de especializacdo, recursos vinculados a marca, reputacao,
treinamento e diferenciacdo técnico-profissional foram avaliados como fracos ou neutros.

3) Desconhecimento de caracteristicas de certas competéncias: os respondentes
descreveram competéncias singulares, dentre as quais a amplitude de procedimentos e a
experiéncia acumulada, mas ndo as reconheceram discursivamente como vantagem
competitiva.

4) Percepcao limitada da relagdo entre raridade e valor: o atributo "raridade" ndo
foi associado a exceléncia no desempenho da fungao, o que indica que o componente VRIO
de dificil imitacao nao tem sido cognitivamente operacionalizado pelos gestores.
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4. Discussao

Os achados empiricos sugerem que o Modelo VRIO funciona como ferramenta de
caracterizacdo do empreendimento para o gestor em tela, que desloca a sua aten¢ao do
lugar-comum da praxe operacional para uma visdo mais ampla da natureza dos recursos
que sustentam as entregas de seu negocio.

As microempresas de saude sdo instancias organizacionais cuja racionalidade de
seu funcionamento estd fortemente centrada na técnica profissional, o que leva a
vantagem competitiva a depender de ativos intangiveis que ndo sdo formalizados e
raramente reconhecidos como estratégicos.

A subavaliacdo de recursos humanos e de sua importancia, evidenciada nos
resultados, indica que o processo decisorio permanece ancorado em categorias de
natureza subjetiva, e ndo em critérios sistematicos de vantagem. Assim, o Modelo VRIO
ndo apenas mensura, mas revela o desalinhamento entre o valor estratégico e a percep¢ao
dos gerentes desses negocios. A implicacdo direta é que a adog¢do do Modelo VRIO como
instrumento de diagndstico continuo pode auxiliar os gestores a identificar e proteger
recursos raros e nao imitaveis — especialmente as capacidades acumuladas ao longo da
propria trajetdria do profissional.

Dessa forma, como ja descrito em Borges (2020), o Modelo VRIO apresenta-se
como um aparato adequado para o segmento estudado, ndo porque define hierarquias
estaveis de recursos, mas porque fornece estrutura de pensamento e direcionamento dos
gestores no sentido de conferir valor aos recursos que eles, na maioria das vezes, ja
possuem, mas ndo nomeiam e ndo utilizam como vantagem competitiva.

5. Conclusao

O estudo evidenciou que em microempresas de servicos de saude a fonte de
vantagem competitiva potencial existe, porém muitas vezes nao é percebida como tal
pelos gestores. A aplicacdo do Modelo VRIO funcionou como mecanismo de explicitagdo
desta lacuna, porquanto revelou que recursos intangiveis e humanos ligados aos
profissionais, ou seja, aqueles que estabelecem uma vantagem competitiva sustentavel,
sdo subavaliados na pratica gerencial quotidiana. Assim, o problema ndo é a auséncia de
recursos estratégicos, mas a auséncia de percepcdo estratégica sobre os recursos
existentes pelos seus gestores. A implicacdo gerencial dessa nuance é clara no sentido de
que a avaliacdo periddica por intermédio do Modelo VRIO pode funcionar como
intervencao estratégica simples e de baixo custo, o que é aplicavel para clinicas médicas e
odontolégicas como as analisadas.

Deve ainda ser considerado que o universo de prestacao de servigos na area de
Satude no Distrito Federal apresenta um nivel de competitividade muito alto e o setor
enfrenta sérias restrigdes quanto a fatores de divulgacao e propaganda de seus servicos,
limitado por normas dos respectivos conselhos de classe.

Deste modo, os recursos internos das diferentes empresas constituem fontes
essenciais para estabelecer e expandir os negocios. O Modelo VRIO (valor, raridade,
imitabilidade e organizacdo), derivado da Teoria RBV (Resource-Based View), apresenta-
se como uma ferramenta muito importante para identificar recursos ja existentes,
verificar se estao sendo ou ndo explorados e para direcionar a gestdo no sentido de
potencializar aqueles recursos que se apresentem como diferenciais relevantes para a
empresa, dentro do seu campo precipuo de atuagao.

Como agenda de pesquisa, recomenda-se aprofundar o estudo sobre a
importancia da Teoria RBV neste segmento, ao quantificar o valor que os gestores
atribuem aos ativos intangiveis e como essa atribuicdo modifica decisées de alocacgao,
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investimento e posicionamento competitivo, ampliando o rol de consultérios para outras
cidades e estados do Pais. De igual modo, incentivam-se iniciativas interdisciplinares e
multidisciplinares de pesquisa combinadas de métodos e técnicas de RBV com os das
tecnologias disruptivas, como por exemplo, de Inteligéncia Artificial (BORGES, 2020;
BORGES, et al, 2025), bem como considerar o repositério de dados que relatorios dessa
natureza proporcionam no sentido de implementar investigacdes estatisticas mais
aprofundadas.

No entendimento dos avaliadores, a ferramenta de avaliagdo, por meio da
elaboracao um questionario aplicado aos gestores, atingiu o objetivo proposto ao verificar
a percepcdao dos respondentes sobre suas empresas ao fornecer subsidios para o
entrevistador ou pesquisador para levar a bom termo uma analise pormenorizada dos
recursos existentes e aqueles que potencialmente podem ser explorados.
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APENDICE A — Formulario 1

Primeira fase questionario

Identificacdo da empresa: Clinica Odontoldgica

Historico:

Trata-se de uma empresa de consultério odontolégico que esta ha 7 anos no mercado e que o
profissional especialista possui 35 anos de atuagao no ramo de odontologia. A empresa é
voltada para os servicos de reabilitagdo oral, com especialidades em proéteses, dentistica,
periodontia e implantes.

Possui clientela variada que ndo se limita a algum tipo de segmento e nem mesmo classe social.
Atualmente, ndo apresenta crescimento ou expansao, o que é justificado por razoes
administrativas e de recursos humanos, dificeis de encontrar no mercado.

O portfolio de servicos oferecidos é o seguinte:

- Dentistica estética e funcional (restauracoes e laminados)

- Préteses: coroas, laminados em ceramica e préteses sobre implantes

- Periodontia: tratamento de gengivas, suportes dentarios, enxertos de tecido mole e 6sseo

- Implantes: enxertos e colocacao de implantes com proteses.

Recursos Observacoes

Recurso identificado com base na
pergunta sobre o diferencial da
empresa

Qualidade e durabilidade dos servicos

Na escala proposta, recebeu nota 4

Equipamentos e Instalagdes (agrega valor)

Na escala proposta, recebeu nota 3

Recursos Financeiros . 1.
(indiferente)

Na escala proposta, recebeu nota 2

Recursos Intangiveis (divulgacdo de marca) (ndo agrega valor)

Recursos Humanos (funcionarios, treinamento,
capacitacao)

Na escala proposta, recebeu nota 2
(ndo agrega valor)

Segunda fase questionario

Recurso listado (segundo o
Modelo VRIO)

Resultado (Valioso, Raro, Dificil de

Tipo de Recurso imitar, Insubstituivel)

Financeiro Fluxo de caixa Valioso
Financeiro Capital préprio Valioso
Financeiro Linha de crédito Valioso
Financeiro Investidores Valioso
Recursos Humanos Treinamento de pessoal Valioso

Equipe de Atendimento - Valioso

Recursos Humanos Secretaria

Equipe de atendimento -
Médico/Odontolégico

Recursos Humanos Dificil de imitar

Equipe de publicidade e .
Valioso
Recursos Humanos propaganda
Recurso Fisico Ambiente de atendimento Valioso
Recurso Fisico Localizacdo Raro
Recurso Fisico Estacionamento privativo Valioso
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Aparelho para realizacdo de .
- Valioso
Recurso Fisico exames
Laboratorio préprio ou .
- 0 brop Valioso
Recurso Fisico terceirizado
Organizacional Clima da equipe de trabalho Valioso
Organizacional Sistema de agendamento Valioso
Organizacional Marca e reputacao Valioso
Coordenac¢do administrativa e .
Lo o Valioso
Organizacional clinica
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APENDICE B — Formulario 2

Primeira fase do questionario

Identificacdo da empresa: Consultério Médico

Historico:

Trata-se de uma empresa de clinica médica que esta no mercado em torno de 7 anos e que o
profissional especialista respondente possui 11 anos de atua¢ao na area de
gastroenterologista, dedicado a consultas e realiza¢cdo de exames de endoscopia. Relata que no
ramo de atuagao ocorreu um periodo de instabilidade na época da pandemia de COVID, em que
os atendimentos voltados a especialidade diminuiram e que ficou dedicado a area de UTI
hospitalar.

A clinica em anadlise esta voltada para o publico de classe média, apresenta expansao fisica com
mais pontos de atendimento e a meta é tornar-se a maior rede de atendimento na regido norte
de Brasilia.

Dentre o portfélio de servigos oferecidos foi informado que a clinica oferece diversos servicos
de todas as especialidades médicas. Contudo, o principal servico da clinica esta centrado na
especialidade de gastroenterologista, com foco na realizacao de exames de endoscopia e
colonoscopia.

Recursos Observacoes
Recurso identificado com base na
pergunta sobre o diferencial da
empresa

Na escala proposta, recebeu nota 4
(agrega valor)

Na escala proposta, recebeu nota 3
(indiferente)

Na escala proposta, recebeu nota 4
(agrega valor)

Na escala proposta, recebeu nota 4
(agrega valor)

Tratamento humanizado (empatia com o paciente)

Equipamentos e instalacdes

Recursos financeiros

Recursos intangiveis (divulga¢do de marca)

Recursos humanos (funcionarios, treinamento,
capacitacao)

Segunda fase do questionario
Recurso listado (segundo o

Resultado (Valioso, Raro, Dificil de

Tipo de Recurso

Modelo VRIO)

Imitar, Insubstituivel)

Recursos Humanos

Financeiro Fluxo de caixa Raro
Financeiro Capital Préprio Valioso
Financeiro Linha de crédito Raro
Financeiro Investidores Valioso
Recursos Humanos Treinamento de pessoal Valioso
Equipe de atendimento - Raro

secretaria

Recursos Humanos

Equipe de Atendimento -
Médico/Odontolégico

Dificil de imitar

Equipe de publicidade e .
Valioso
Recursos Humanos propaganda
Recurso Fisico Ambiente de atendimento Valioso
Recurso Fisico Localizacdo Valioso
Recurso Fisico Estacionamento Privativo Valioso
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Aparelho para realizacdo de .
- Valioso
Recurso Fisico exames
Laboratorio préprio ou .
- 0 brop Valioso
Recurso Fisico terceirizado
Organizacional Clima da equipe de trabalho Valioso
Organizacional Sistema de agendamento Raro
Organizacional Marca e reputacdo Valioso
Coordenac¢do administrativa e .
Lo i Valioso
Organizacional clinica
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APENDICE C — Formulario 3

Primeira fase questionario

Identificacdo da empresa: Clinica de Pneumologia

Historico:

Clinica de Pneumologia.

— Ha quanto tempo foram iniciadas as atividades da Clinica? (em anos; se lembrar, meses
também). Ha 2 anos.

— Descreva os periodos de mudancas e periodos de estabilidade (ou sem alteragdes)
vivenciados desde o inicio das atividades. Inicio das atividades com baixo niimero de pacientes,
problemas com divulgacdo dos servicos e faturamento reduzido frente aos investimentos
realizados.

— Em algum momento houve mudanca de tipo ou no perfil dos clientes? Quais foram os
motivos desta mudanga? Nao; desde o inicio o atendimento foi voltado para planos de sadde,
convénios (maioria dos pacientes) e consultas particulares.

— A clinica apresenta crescimento ou passa por expansdo? Quais sao as razdes do "sim" ou
"ndo"? Visando ao aumento da clientela de pacientes — neste aspecto, sim.

— Quais sdo os principais servicos oferecidos? Acompanhamento BIPAP e CPAP, pré e p6s-
operatorio (principalmente voltado para pacientes candidatos a cirurgia bariatrica),
espirometria, polissonografia.

— Existem servicos que representam um diferencial em relagao a outras empresas do ramo?
Quais? O Servico de atendimento aos pacientes com obesidade pré e p6s-bariatrica é o maior
diferencial.

— Na sua opiniao, este diferencial possui relevancia em relagdo aos concorrentes? Sim; pois
atualmente pacientes nesta condicdo representam a maioria dos atendimentos da Clinica.

Recursos Observacoes
. - Na escala proposta recebeu nota 4
Equipamentos e Instalagdes
(agrega valor)
. . Na escala proposta recebeu nota 2
Recursos Financeiros ~
(ndo agrega valor)
PR ~ Na escala proposta recebeu nota 3
Recursos Intangiveis (divulgacido de marca) o
(indiferente)
Recursos Humanos (funcionarios, treinamento, Na escala proposta recebeu nota 4
capacitacao) (agrega valor)
Segunda fase questionario
Recurso listado segundo Resultado (Valioso, Raro, Dificil de
Tipo de Recurso VRIO Imitar, Insubstituivel)
Financeiro Fluxo de caixa Valioso
Financeiro Capital préprio Valioso
Financeiro Linha de crédito Valioso
Financeiro Investidores Valioso
Recursos Humanos Treinamento de Pessoal Valioso
Equipe de Atendimento -
: Raro
Recursos Humanos Secretaria
Recursos Humanos Equllp_e de atendlrr{er.lto i Valioso
Médico/Odontolégico
Equipe de publicidade e .
quip b Valioso
Recursos Humanos propaganda
Recurso Fisico Ambiente de atendimento Valioso
Recurso Fisico Localizacao Valioso
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Recurso Fisico Estacionamento Privativo Valioso
Aparelho para realizacao de
. Raro
Recurso Fisico exames
Laboratorio préprio ou .
.. .. Valioso
Recurso Fisico terceirizado

Organizacional Clima da equipe de trabalho Dificil de imitar
Organizacional Sistema de agendamento Raro
Organizacional Marca e reputacdo Valioso
Coordenacdo administrativa e .
Lo o Valioso
Organizacional clinica
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