Aula 8 - O Mapa do Tesouro Interno: Como
Recursos e Capacidades Definem o Sucesso

Imagine duas pousadas, lado a lado, na mesma praia paradisiaca. Ambas tém quartos confortaveis, uma bela
piscina e oferecem café da manha. No entanto, uma esta sempre lotada, com avaliacdes estelares e uma clientela

fiel, enquanto a outra luta para preencher seus quartos. Por que essa diferenca tao grande se, por fora, parecem
tao iguais? A resposta, na maioria das vezes, nao esta no que vemos, mas naquilo que acontece nos bastidores. A
verdadeira vantagem competitiva mora dentro da organizacgao.

Seja bem-vindo(a) a nossa oitava aula do Curso de Gestao Estratégica em Turismo. Hoje, vamos parar de olhar
para o0 mercado e para 0s concorrentes por um instante e vamos virar o holofote para dentro de casa. Vocé ja se
sentiu sobrecarregado(a) apds um longo dia de trabalho, mas ainda assim encontrou energia para estudar e
crescer? Essa forca interna, essa motivacao, € um recurso valioso. Empresas funcionam de maneira semelhante.
Elas possuem um arsenal de recursos e habilidades que, muitas vezes, hem elas mesmas reconhecem por
completo.

Nesta jornada de 90 minutos, nosso objetivo € transformar vocé em um verdadeiro "cacador de tesouros"
corporativo. Ao final, vocé sera capaz de identificar os recursos valiosos de uma empresa de turismo, diferenciar o
qgue é apenas bom do que é genuinamente especial (as core competencies), e aplicar uma ferramenta poderosa, o
framework VRIO, para diagnosticar a forca competitiva de qualquer organizacao no setor. Vamos juntos desvendar
0 que realmente faz uma empresa de turismo nao apenas sobreviver, mas prosperar de forma sustentavel.



O Ponto de Partida: O Que Realmente
Possuimos?

Antes de planejar qualquer grande viagem, o que vocé faz?
Provavelmente, abre a carteira, confere o saldo no banco,
verifica a condicao do seu carro g, claro, pensa nas suas
habilidades, como falar outro idioma ou ter um 6timo senso
de direcao. Essa checagem inicial é crucial. No mundo dos
negocios, esse mesmo processo de "olhar para dentro" é o
primeiro passo para construir uma estratégia sélida. Muitas
empresas falham nao por falta de oportunidades no

mercado, mas por ndo conhecerem suas proprias forgas e J Distincao Fundamental

fraquezas.
Recursos = O que a empresa possui

Aqui, precisamos fazer uma distingcdo fundamental, que é

como diferenciar os ingredientes dos pratos em um Capacidades = O que a empresa sabe

restaurante. De um lado, temos 0s recursos, que S30 0S fazer
ativos que a empresa possui ou controla. Sao os
ingredientes: o dinheiro no caixa, os predios, a marca, o
conhecimento da equipe. Do outro lado, temos as
capacidades, que é a habilidade da empresa de usar esses
recursos de forma coordenada e eficaz para atingir um
objetivo. E a receita e a maestria do chef, que transforma
ingredientes simples em uma experiéncia gastrondémica

memoravel.

Essa distincao é vital. Uma agéncia de viagens pode ter acesso ao software de reservas mais moderno do
mercado (um recurso), mas se sua equipe nao souber como usar os dados gerados por ele para criar pacotes
personalizados (uma capacidade), o recurso perde grande parte do seu valor. Portanto, a analise interna nao é
apenas um inventario do que temos, mas uma avaliacdo profunda do que sabemos fazer com o que temos. E essa
sinergia que comeca a desenhar o caminho para uma vantagem competitiva real.



Recursos Tangiveis: O Gelo Visivel do
Iceberg

Quando pensamos nos recursos de uma empresa, a primeira imagem que vem a mente é geralmente a mais obvia:
0 que podemos ver e tocar. Estes sdo os recursos tangiveis. Eles sdo a parte visivel do iceberg, essenciais para a
operacao, mas raramente a fonte de uma vantagem duradoura por si sés. Pense neles como a estrutura fisica de

uma casa: as paredes, o telhado, a mobilia. Sdo fundamentais, mas a verdadeira "alma" da casa, o que a torna um

lar, € outra coisa.

Infraestrutura Fisica Localizacao

Edificios, hotéis, instalacdes e equipamentos que Posicionamento geografico privilegiado, como
formam a base operacional. frente para a praia ou centro urbano.

Capital Financeiro Ativos Operacionais

Recursos monetarios disponiveis para investimento Aeronaves, veiculos, tecnologia e sistemas que
e expansao. viabilizam a operacao.

No setor de turismo, os recursos tangiveis sao abundantes e faceis de identificar. Para um hotel, seria o préprio
edificio, sua localizacao privilegiada, o numero de leitos, a piscina, a tecnologia de automacao nos quartos. Para
uma companhia aérea, seriam suas aeronaves, os slots de pouso e decolagem nos aeroportos e seu capital
financeiro para investir em expansao. Esses ativos sdo, sem duvida, importantes. Uma localizacdo em frente a
praia € um recurso tangivel extremamente valioso.

Contudo, a histéria nos mostra um detalhe crucial: recursos tangiveis podem, com dinheiro suficiente, ser
comprados ou replicados. Um concorrente pode construir um hotel tao ou mais luxuoso ao lado do seu. Pode
comprar aeronaves do mesmo modelo.

E por isso que, embora a gestao eficiente desses recursos seja a base de tudo, depender apenas deles para se
destacar € uma estratégia arriscada. A verdadeira magia, o diferencial competitivo que é dificil de copiar,
geralmente reside sob a superficie, na parte invisivel do iceberg.



Recursos Intangiveis: O Poder Oculto da
Vantagem Competitiva

Agora, vamos mergulhar. Abaixo da linha d'agua do nosso iceberg corporativo, encontramos 0s recursos
intangiveis. Eles ndo aparecem no balanco patrimonial tradicional, mas sao, cada vez mais, os verdadeiros
motores do sucesso no século XXI. Pense na reputacao de uma marca construida ao longo de décadas, na cultura
de inovacao de uma empresa, ho conhecimento acumulado de seus colaboradores ou na lealdade inabalavel de
seus clientes. Vocé nao pode tocar nisso, mas certamente pode sentir seu impacto nos resultados.

9 Reputacao e Marca @ Conhecimento e Expertise
A percepcao positiva construida ao longo do O know-how acumulado pela equipe, dificil de
tempo que gera confianca e preferéncia do documentar mas essencial para a operacao.
consumidor.
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=) Relacionamentos @ Cultura Organizacional
Conexdes com fornecedores, comunidades Os valores, crengas e comportamentos que
locais e parceiros estratégicos. definem como a empresa opera internamente.

o
(@)
A base de clientes fiéis que retornam e A capacidade de coletar, analisar e transformar

Big Data e Insights

I

C@] Lealdade do Cliente

recomendam a empresa. dados em decisdes estrategicas.

Imagine uma pequena agéncia de ecoturismo. Seu maior recurso tangivel pode ser uma van e alguns
equipamentos de trilha. No entanto, seu recurso intangivel mais poderoso pode ser o conhecimento profundo que
seus guias tém sobre a fauna e a flora locais, ou a relacao de confianca que construiram com a comunidade
indigena, permitindo acesso a locais exclusivos. Um concorrente pode comprar uma van melhor, mas como ele
copia anos de conhecimento e confianca? Essa é a forca do intangivel.

[ Tendéncia 2025

Com a consolidacao da Economia da Experiéncia, os recursos intangiveis ganham ainda mais
protagonismo. A habilidade de uma empresa em analisar Big Data para prever as preferéncias de um
cliente antes mesmo que ele peca (hiper-personalizacao) € um recurso intangivel de valor imensuravel. O
mesmo vale para uma cultura organizacional que promove a sustentabilidade (ESG) de forma auténtica,
atraindo tanto talentos quanto consumidores conscientes.

Esses ativos sao dificeis de construir, ainda mais dificeis de imitar e, por isso, sao fontes muito mais seguras de
vantagem competitiva sustentavel.



Da Posse a Acao: O Surgimento das
Capacidades

Recursos # Capacidades

Ter os melhores ingredientes nao garante um prato
delicioso. Vocé precisa da receita certa e da habilidade
para executa-la. O mesmo acontece nas empresas.
Acumular recursos, sejam eles tangiveis ou
intangiveis, € apenas metade da batalha. A outra
metade, a mais decisiva, esta no desenvolvimento das
capacidades: a habilidade de integrar e coordenar
esses recursos para realizar uma tarefa ou atividade
de forma competente.

Pense em uma grande rede de resorts. Ela pode ter um recurso intangivel valioso: uma marca forte e reconhecida
globalmente. E também um recurso tangivel: um sistema de CRM (Customer Relationship Management) de ultima
geracao. Isolados, sao apenas ferramentas potentes. A capacidade surge quando a empresa consegue usar 0s
dados do CRM para orquestrar uma experiéncia de boas-vindas unica e personalizada em qualquer um de seus
hotéis no mundo, reforcando consistentemente a promessa da sua marca. Essa capacidade de "orquestracao" é o
que cria valor real.

& s ol
Recursos Disponiveis Integracao e Coordenacao Capacidade
Ativos tangiveis e intangiveis que Processos que combinam Organizacional
a empresa possui recursos de forma sinergica Habilidade de executar tarefas

com exceléncia

Essa transicao da posse para a acao é onde a estratégia ganha vida. Uma pequena empresa de turismo de
aventura pode nao ter o capital de uma gigante, mas pode ter uma capacidade superior em gestao de crises e
resiliéncia. Sua equipe pode ser extremamente agil para alterar roteiros e garantir a seguranca dos clientes diante
de uma mudanca climatica subita, algo que uma organizacao maior e mais burocratica pode ter dificuldade em
fazer. Essa capacidade, nascida da necessidade, torna-se uma arma competitiva poderosa.



O Coracao do Negocio: Identificando as
"Core Competencies"

Toda empresa sabe fazer varias coisas bem. Uma pode ser boa em marketing digital, outra em logistica, e uma
terceira em atendimento ao cliente. Mas, dentro desse conjunto de capacidades, geralmente existem uma ou duas
gue sao verdadeiramente especiais. Elas ndao sao apenas bem executadas; elas sao a alma da empresa, a fonte
primaria de sua vantagem competitiva e do valor que entrega ao cliente. Essas sao as Core Competencies ou
competéncias essenciais.
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Apple Dishey Ritz-Carlton

Integracao perfeita de Uso magistral de storytelling Cultura de servico ao cliente
hardware, software e design para criar experiéncias magicas que antecipa necessidades e
para criar experiéncias intuitivas e imersivas em todos os pontos cria momentos memoraveis.

e elegantes. de contato.

[J) Como Identificar suas Core Competencies?

Uma empresa de turismo precisa se perguntar: "O que nos fazemos melhor do que ninguém e que abre
portas para multiplos mercados ou produtos?"

Identificar suas competéncias essenciais € um exercicio de autoconhecimento profundo. Uma rede hoteleira que
desenvolve uma competéncia essencial em sustentabilidade e governanca (ESG) pode usar isso para lancar
hotéis de luxo, pousadas ecoldgicas e até consultoria, tudo com base na mesma "assinatura" de responsabilidade.
Essas competéncias sao o motor que impulsiona o crescimento futuro.

Dificil de Imitar Acesso a Multiplos Valor Percebido
Mercados

Construida ao longo do tempo, Contribui significativamente
nao pode ser facilmente copiada Abre portas para diversos para a experiéncia do cliente

produtos e segmentos



O Desafio do Diagnostico: Nem Todo
Tesouro Vale Ouro

Imagine que vocé encontrou um bau antigo no porao da sua
empresa. Dentro, ha varios objetos: um mapa amarelado,
uma bussola de latao, algumas moedas de prata e uma joia
rara e brilhante. Qual deles é o mais valioso? Intuitivamente,
sabemos que € a joia. Mas em termos de estratégia, como
podemos ter certeza? Como podemos avaliar objetivamente
Se um recurso ou capacidade que possuimos € apenas uma
"moeda de prata" ou uma verdadeira "joia da coroa"?

Esse é um dos maiores desafios para qualquer gestor.
Muitas empresas se apegam a recursos que foram valiosos
no passado, mas que hoje ndo geram mais diferencial. Uma
agéncia de viagens pode se orgulhar de suas lojas fisicas
bem localizadas (um recurso tangivel), mas em uma era de
reservas online, esse recurso pode ter perdido grande parte

de seu valor estratégico.

Sem um método claro para avaliar o que realmente importa, corremos o risco de investir tempo e dinheiro
protegendo os ativos errados.

Precisamos de uma ferramenta, um filtro sistematico que nos ajude a separar o que é comum do que &
extraordinario. Um framework que nos force a fazer as perguntas dificeis e a avaliar nossos recursos e
capacidades ndao com base no orgulho ou na tradicdo, mas em seu poder real de gerar uma vantagem competitiva
sustentavel no mercado atual. E aqui que a histdria fica interessante, pois essa ferramenta existe e é uma das mais
poderosas do arsenal estratégico.



O Framework VRIO: O Primeiro Filtro- A
Questao do Valor

VRIO

Para nos ajudar nessa missao de avaliacao, adotaremos o Framework VRIO, uma espécie de funil de analise que
examina cada recurso ou capacidade sob quatro lentes criticas. A primeira e mais fundamental pergunta que
devemos fazer é: ele é Valioso? A sigla VRIO comeca com "V" de Valor. Um recurso ou capacidade so6 é valioso se
ele ajuda a empresa a explorar uma oportunidade externa ou a neutralizar uma ameaca. Se nao faz nem um nem
outro, por mais interessante que seja, nao é estrategicamente relevante.

A Pergunta-Chave

"Este recurso ou capacidade permite que a empresa explore uma oportunidade ou
heutralize uma ameaca?"

"4 Exemplo de Recurso Valioso ("4 Exemplo Atual (2025)

A capacidade de uma companhia aérea de ter o tempo Uma empresa que desenvolve uma capacidade

de turnaround (tempo de solo entre voos) mais rapido robusta de cumprir com a LGPD (Lei Geral de Protecao

do setor é extremamente valiosa. Ela permite explorar de Dados) nao esta apenas cumprindo uma obrigacao

a oportunidade de ter mais voos diarios com a mesma legal (neutralizando uma ameaca de multa), mas

frota, aumentando a receita, e neutraliza a ameaca de também esta explorando a oportunidade de construir

custos operacionais elevados. confianca com o cliente, um ativo cada vez mais
importante.

[J 1| Atencao

Se um recurso ou capacidade nao passa por este primeiro filtro, a analise para por aqui. Ele nao pode ser
uma fonte de vantagem competitiva. E como ter um mapa do tesouro que leva a um local que ja foi
explorado por todos. Pode ser bonito, mas nao tem valor pratico para nos diferenciar.

Apenas 0s recursos e capacidades que passam pelo filtro do Valor seguem para a proxima etapa da nossa
avaliacao.



O Framework VRIO: O Segundo Filtro - A
Questao da Raridade

VRIO

Nosso recurso passou pelo primeiro filtro, ele é valioso. Otimo! Mas isso nao é suficiente. A segunda pergunta do
framework VRIO é: ele é Raro? "R" de Raridade. Um recurso pode ser valioso, mas se todos 0s seus concorrentes
também o possuem, ele nao vai gerar uma vantagem competitiva para vocé. Ele apenas o coloca no mesmo nivel
de jogo dos outros, o que os teéricos chamam de paridade competitiva. E o minimo necessario para competir, mas
nao para vencer.

Y Nao Raro 4 Raro

Paridade Competitiva Potencial de Diferenciacao

Todos tém, é o minimo esperado Poucos possuem, pode gerar vantagem
Exemplo: Nao Raro Exemplo: Raro
Pense na qualidade do atendimento em hotéis de Por outro lado, um hotel que utiliza Inteligéncia Artificial
luxo. Ter uma equipe educada e prestativa é, sem (IA) para criar um roteiro 100% hiper-personalizado para
duvida, valioso. Mas é raro? Ndo. E uma expectativa cada hospede, com base em suas interacdes passadas e
basica nesse segmento. Todos 0s concorrentes de perfis em redes sociais, possui uma capacidade que &,
peso também tém um bom atendimento. Portanto, atualmente, muito mais rara.

essa capacidade, embora essencial, ndo € uma
fonte de diferenciacao.

[J Importante: A Raridade é Dinamica

A raridade pode mudar com o tempo. O que é raro hoje pode se tornar comum amanha, a medida que a
tecnologia avanca e as melhores praticas se disseminam. Por isso, a busca por novas fontes de raridade
é constante.

A empresa que consegue identificar e desenvolver capacidades valiosas e raras esta no caminho certo para
construir uma vantagem, mas a pergunta que define se essa vantagem ira durar ou ndo ainda esta por vir.



O Framework VRIO: O Terceiro Filtro- A
Questao da Imitabilidade

VRIO

Nosso recurso é valioso e raro. Excelente! Estamos agora em uma posicao de vantagem competitiva temporaria.
Por que "temporaria"? Porque os concorrentes estao vendo seu sucesso e, pode ter certeza, estao tentando
descobrir como copiar ou imitar sua fonte de vantagem. Isso nos leva a terceira e talvez mais crucial pergunta do
VRIO: qudo dificil e custoso € Imitar o seu recurso ou capacidade? "I" de Imitabilidade.

Facil de Imitar Muito Dificil de Imitar
Vantagem temporaria de curto prazo Vantagem competitiva sustentavel
1 2 3

Moderadamente Dificil

Vantagem temporaria de medio prazo

A imitabilidade é o que separa os vencedores de curto prazo dos campedes de longo prazo. Alguns recursos sao
faceis de imitar. Um concorrente pode contratar o mesmo arquiteto para projetar um hotel tdo bonito quanto o seu.
Pode lancar uma promocao de precos similar. Mas como ele imita uma cultura organizacional de hospitalidade
genuina, construida ao longo de 20 anos? Como ele copia a sinergia perfeita entre uma equipe de desenvolvimento
de software e uma equipe de marketing que, juntas, criam campanhas virais de forma consistente?

Ambiguidade Causal Complexidade Social

Os concorrentes nao conseguem entender Relacdes de confianca, cultura e dinamicas de
exatamente qual é a "férmula secreta" por tras do equipe impossiveis de replicar

sucesso

Protecao Legal Dependéncia de Trajetoria

Patentes, marcas registradas e direitos autorais que Recursos construidos ao longo de anos que nao
impedem copia direta podem ser adquiridos rapidamente

Quanto mais dificil for para os outros replicarem sua "magica", mais sustentavel sera sua vantagem competitiva.
E aqui que se constréi um verdadeiro fosso protetor ao redor do seu negécio.




O Framework VRIO: O Filtro Final - A
Questao da Organizacao

VRIO

Chegamos a ultima etapa. Digamos que vocé possua uma joia da coroa: um recurso valioso, raro e dificilimo de
imitar. O trabalho esta feito, certo? Ainda nao. A pergunta final do VRIO é: a sua empresa esta Organizada para
capturar o valor desse recurso? "O" de Organizacao. De que adianta ter a equipe de analise de dados mais
brilhante do mundo se a estrutura da sua empresa € tao burocratica que suas ideias hunca saem do papel?

S &

Estrutura Organizacional Processos e Sistemas

Hierarquia e divisao de responsabilidades que facilitam  Fluxos de trabalho, tecnologia e métodos que suportam
ou dificultam a acao a execucao

it S

Sistemas de Incentivo Cultura Organizacional

Remuneracao e reconhecimento alinhados com os Valores e comportamentos que apoiam ou minam a
objetivos estratégicos estratégia

[ Exemplo Pratico

Uma empresa de turismo pode ter uma equipe com uma capacidade rara de criar roteiros de turismo
regenerativo (que deixam o local melhor do que antes). No entanto, se o sistema de remuneracao da
empresa s6 recompensa os vendedores pelo volume de pacotes vendidos, e nao pelo impacto positivo
gerado, essa capacidade valiosa nunca sera plenamente aproveitada. A organizacao estara trabalhando
contra sua propria vantagem.

A organizacéo é o que alinha a estratégia com a execucao. E ter os sistemas de relatérios corretos, a estrutura de
gestao adequada e uma cultura que apoia e recompensa o uso das competéncias essenciais. Somente quando um
recurso valioso, raro e dificil de imitar & apoiado por uma organizacao preparada para explora-lo, € que
alcancamos o nirvana estratégico: uma vantagem competitiva sustentavel.



VRIO em Acao: O Diagnostico Estratéegico
Completo

Entender as quatro letras do VRIO separadamente é importante, mas o poder da ferramenta esta em sua aplicacao
conjunta. Ao analisar um recurso ou capacidade, o resultado que obtemos em cada etapa nos da um diagnostico
preciso sobre a posicdo competitiva da empresa em relacdo aquele item especifico. E como um check-up médico
que nao diz apenas se vocé esta "bem" ou "mal", mas aponta exatamente onde estdo as forcas e as fraquezas.

Vamos visualizar isso na pratica. Pense em uma empresa de cruzeiros analisando quatro de seus ativos. A analise
completa nos mostraria um espectro de resultados, cada um com uma implicacao estratégica diferente. Em vez de
uma longa descricao, um quadro pode nos ajudar a consolidar essa légica de forma clara, mostrando como a
auséncia de cada critério do VRIO enfraquece a posicao competitiva.

Critério Atendido (V-R- Resultado Implicacao Estratégica Exemplo no Turismo

1-0) Competitivo

Nao é Valioso Desvantagem O recurso consome valor. Manter um sistema de
Competitiva Desinvestir. reservas por fax.

V, mas nao Raro Paridade O minimo para competir. Nao Oferecer Wi-Fi gratuito
Competitiva € um diferencial. no lobby do hotel.

V + R, mas nao Imitavel Aproveitar enquanto dura, Lancar um pacote de

mas esperar concorréncia. "Bleisure" inovador.

V + R + |, mas nao Vantagem Nao Potencial desperdicado. Ter uma equipe de IA,

Organizado Utilizada Reestruturar processos. mas sem orcamento.

V+R+1+0 Vantagem A base da estratégia. Cultura de servico ao
Sustentavel Proteger e desenvolver. cliente da Ritz-Carlton.

Este quadro resume a jornada: de um peso morto a uma fortaleza inabalavel. O objetivo de todo estrategista é
identificar e cultivar os ativos que se enquadram na ultima linha.




Conectando os Mundos: A Analise Interna
Como Peca do Quebra-Cabeca

Até agora, nossa jornada foi introspectiva, um
mergulho profundo nos corredores da propria
empresa. ldentificamos tesouros, avaliamos seu brilho
e entendemos o que € necessario para que eles

realmente facam a diferenca. Mas essa analise, por
mais poderosa que seja, hao vive em um vacuo. Ela
representa exatamente metade de um dos

diagnosticos estratégicos mais famosos do mundo.

O que faremos com todo esse conhecimento sobre

nossas forcas e fraquezas internas? A resposta é:

vamos confronta-lo com o mundo |4 fora. A analise de o)

recursos, capacidades e do VRIO nos fornece as letras

"S" (Strengths - Forgas) e "W" (Weaknesses - Opportunities
Fraquezas) da analise SWOT. (Oportunidades)

T

Threats
(Ameacas)

Nossas vantagens competitivas sustentaveis sdo nossas for¢cas mais poderosas. As areas onde n0SS0S recursos
nao sao valiosos ou onde temos uma desvantagem sao nossas fraquezas criticas.

J A Magia daIntegracao

Essa conexao é o que torna a estratégia tao dinamica. Uma capacidade interna de gestdo de crises e
resiliéncia (uma forca) torna-se exponencialmente mais valiosa quando confrontada com um ambiente
externo cheio de instabilidades geopoliticas e climaticas (uma ameaca/oportunidade).

Na nossa proxima aula, vamos dar o0 passo seguinte e integrar essa visao interna com a analise do ambiente
externo, completando a Matriz SWOT. Sera o momento de unir as duas metades do mapa para tracar rotas
estratégicas claras e eficazes.



Desafios e Tendencias: O Valor em um
Mundo em Transformacao

O valor de um recurso nao é estatico. Ele muda conforme o mundo ao nosso redor se transforma. O que era uma

forca monumental ontem pode ser irrelevante amanha. Por isso, a analise interna deve ser um processo continuo,

sempre calibrado com as tendéncias que moldam o futuro do turismo. A ascensao de novos modelos de negocio e

as novas expectativas dos consumidores redefinem constantemente o que é valioso, raro e dificil de imitar.

Transformacao Digital

Ha uma década, ter um bom site era
uma capacidade valiosa. Hoje, é
paridade competitiva. O valor real
migrou para capacidades mais
raras, como o uso de Marketing 5.0
para criar jornadas hiper-
personalizadas que mimetizam a
interacao humana, agregando valor
desde a inspiracao da viagem até a
fidelizacao pos-estada.

Sustentabilidade (ESG)

A crescente importancia da
sustentabilidade transformou o que
antes era um "diferencial" em um
requisito. Hoje, uma cadeia de
suprimentos verdadeiramente
sustentavel e transparente € um
recurso intangivel valiosissimo.

Gestao de Crises

Empresas que, apos as crises
globais recentes, desenvolveram
uma capacidade organizacional de
resiliéncia — com planos de
contingéncia robustos, equipes
multifuncionais e comunicacao
transparente — transformaram uma
necessidade de sobrevivéncia em
uma vantagem competitiva.

Empresas resilientes demonstraram ser parceiros mais confidveis para os turistas, um recurso intangivel
(confianca) que é valioso, raro e extremamente dificil para os concorrentes imitarem rapidamente.

A analise interna, portanto, € um espelho que deve refletir o cenario de 2025 e além.



Consolidacao e Proximos Passos

Chegamos ao final da nossa expedicao pelo ambiente interno. Vimos que o sucesso de uma empresa de turismo
raramente € um acaso; ele é construido sobre uma base sdlida de recursos e capacidades. Descobrimos a
diferenca entre o que uma empresa tem (recursos) e o que ela faz (capacidades), e aprendemos a identificar
aquelas poucas e brilhantes core competencies que definem sua identidade competitiva. Com o framework VRIO,
ganhamos lentes poderosas para nao apenas listar, mas para qualificar a for¢ca desses ativos, separando o ouro da
bijuteria.

Em Pratica

Audite seus ativos

Na sua proxima reuniao de equipe, provogue a
discussao: "Qual é o nosso recurso mais valioso
que nosso concorrente nao pode simplesmente
comprar?".

Aplique o VRIO

Escolha uma capacidade da sua empresa (ex:

Pense além do ébvio

Comece a mapear 0s recursos intangiveis da sua
organizagao, como a cultura, o conhecimento
tacito da equipe e a reputacao com
fornecedores.

Conecte com o cliente

Pergunte-se como suas competéncias essenciais

"nosso marketing digital") e passe-a pelos quatro se traduzem em valor real e perceptivel para a
filtros do VRIO. Onde ela "falha"? O que isso

significa?

experiéncia do turista.

Autoavaliacao
Questoes Objetivas

1. (Nivel Facil) Um hotel de luxo, conhecido por sua localizacao exclusiva a beira-mar e pela arquitetura premiada,
esta analisando seus diferenciais. Esses dois elementos sao melhor classificados como: a) Capacidades
organizacionais. b) Recursos intangiveis. c) Competéncias essenciais. d) Recursos tangiveis.

2. (Nivel Médio - Estilo Concurso) Uma empresa de turismo desenvolveu um algoritmo proprietario que analisa
dados de redes sociais para prever tendéncias de viagem com 95% de acuracia, permitindo a criacao de
pacotes inovadores antes de qualquer concorrente. De acordo com o framework VRIO, essa capacidade, por si
s0, ja atende claramente aos critérios de: a) Valor e Organizacao. b) Raridade e Imitabilidade. c) Valor, Raridade
e Imitabilidade. d) Apenas Valor.

3. (Nivel Dificil) Uma agéncia de viagens possui uma equipe de vendas extremamente experiente e uma forte
reputacdo no mercado (recursos valiosos e raros). No entanto, seus processos internos sao antiquados e a
remuneracao nao incentiva a venda de pacotes mais complexos e lucrativos, que explorariam plenamente essa
expertise. Segundo o diagndéstico VRIO, a empresa possui uma: a) Paridade competitiva. b) Vantagem
competitiva sustentavel. ¢) Vantagem competitiva temporaria. d) Vantagem competitiva nao utilizada.

4. (Nivel Especialista) A capacidade da Disney em integrar storytelling, design de parques e merchandising para
criar uma experiéncia magica e consistente € o melhor exemplo de: a) Um recurso tangivel raro. b) Uma
competéncia essencial (Core Competency). c) Uma paridade competitiva no setor de entretenimento. d) Um
recurso valioso, mas facilmente imitavel.

Questao Discursiva

Explique, com suas palavras, por que um recurso pode ser valioso e raro, mas ainda assim nao garantir uma
vantagem competitiva de longo prazo. Utilize o conceito de "imitabilidade" em sua resposta.



Gabarito

—(—

Resposta: D

S

Resposta: C

——

Resposta: D

R S

Resposta: B

() Resposta a Discursiva (Diretrizes)

A resposta deve explicar que mesmo um
recurso valioso e raro pode gerar apenas
uma vantagem temporaria se 0s
concorrentes puderem copia-lo ou substitui-
lo facilmente (baixa imitabilidade). A
sustentabilidade da vantagem depende da
existéncia de barreiras a imitacao, como
complexidade social, ambiguidade causal ou
protecao legal.

Proxima Parada

Agora que vocé é um especialista em olhar para
dentro, esta na hora de conectar essa visao com o
mundo exterior. Na Aula 9 - Matriz SWOT:
Diagnostico e Formulacao de Estratégias, vamos unir
nossas descobertas sobre Forcas e Fraquezas com as
Oportunidades e Ameacas do mercado para criar um
diagndstico completo e comecar a formular estratégias
vencedoras.

Recursos Adicionais

e Livro: Administracdo Estratégica, de Barney e
Hesterly. Para aprofundar academicamente no
conceito de VRIO, diretamente da fonte.

e Artigo: "The Core Competence of the Corporation"”
(Harvard Business Review). Leitura classica de
Prahalad e Hamel para entender a fundo o poder
das competéncias essenciais.

NOTA IMPORTANTE: As informacdes regulatorias/legais/técnicas
desta aula, como a mencao a LGPD, estao atualizadas até 2025.
Consulte sempre fontes oficiais para verificar alteracoes.



