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A GESTAO ESTRATEGICA DE RECURSOS EM PEQUENASEMPRESAS DO
SETOR DE SERVICOSESPECIALIZADOS: O CASO DA GDA COFFEE

Objetivo do estudo

Analisar como a GDA Coffee orquestrou recursos heterogéneos, especialmente maquinas
superautométicas e graos selecionados, articulando fornecedores especializados para construir uma
proposta de valor diferenciada e de dificil replicaco no mercado de cafés especiais.

Relevancia/originalidade

O estudo é relevante por investigar como microempresas do setor de cafés especiais articulam
fornecedores estratégicos e conhecimento tacito para construir vantagem competitiva, tema ainda
pouco explorado em organizacGes de pequeno porte.

M etodologia/abor dagem

Pesquisa aplicada de natureza qualitativa, descritivo prescritiva, baseada na experiéncia direta do
gestor proprietario e em entrevista estruturada segundo a l6gica CIMO (Contexto, Intervencéo,
Mecanismo e Resultados), complementada por revisdo narrativa da literatura.

Principaisresultados

A orquestrac@o de fornecedores, protocolos de regulagem das méquinas e gestdo preventiva de
estogues estabilizou o padréo sensorial das bebidas, fortaleceu a posicdo competitiva da empresa e
reduziu sua vulnerabilidade operacional as sazonalidades do mercado.

Contribuictes tedricas/metodol gicas

O relato amplia a aplicagéo da Visdo Baseada em Recursos, da Orquestragdo de Recursos e das
Capacidades Dindmicas a microempresas, evidenciando que 0 gestor proprietério atua
simultaneamente como orquestrador estratégico, operador e guardido do conhecimento técito.

Contribuicbes sociaig/para a gestéo

O relato oferece prescri¢es préticas a gestores de pequenas empresas de servigos especializados,
recomendando homol ogagao técnica de fornecedores, padronizac&o operacional e gestéo preventiva de
estoques como caminhos para sustentar vantagem competitiva.

Palavras-chave: Visdo Baseada em Recursos, Orquestracdo de Recursos, Capacidades Dinamicas,
Vantagem Competitiva, Pequenas Empresas
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THE STRATEGIC MANAGEMENT OF RESOURCESIN SVMALL BUSNESSESOF THE
SPECIALIZED SERVICES SECTOR: THE CASE OF GDA COFFEE

Study purpose

To analyze how GDA Coffee orchestrated heterogeneous resources, particularly high-tech
superautomatic machines and selected coffee beans, coordinating specialized suppliers to build a
differentiated, hard to replicate value proposition in the specialty coffee market.

Relevance/ originality

The study is relevant for investigating how micro enterprises in the specialty coffee sector articulate
strategic suppliers and tacit knowledge to build competitive advantage, a topic still underexplored in
small-sized organizations.

Methodology / approach

Applied qualitative research of a descriptive prescriptive nature, based on the owner manager's direct
experience and a structured interview following the CIMO logic (Context, Intervention, Mechanism,
Outcomes), complemented by a narrative literature review.

Main results

Orchestrating suppliers, machine calibration protocols, and preventive inventory management
stabilized the sensory standard of the beverages, strengthened the company's competitive position, and
reduced its operational vulnerability to market seasonality.

Theoretical / methodological contributions

The report extends the application of the Resource-Based View, Resource Orchestration, and Dynamic
Capabilities to micro enterprises, showing that the owner manager simultaneously acts as strategic
orchestrator, operator, and keeper of tacit knowledge.

Social / management contributions

The report offers practical prescriptions for managers of small specialized service firms,
recommending technical supplier homologation, operational standardization, and preventive inventory
management as pathways to sustain competitive advantage.

Keywords: Resource-Based View, Resource Orchestration, Dynamic Capabilities, Competitive
Advantage, Small Business
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A GESTAO ESTRATEGICA DE RECURSOS EM PEQUENAS EMPRESAS DO
SETOR DE SERVICOS ESPECIALIZADOS: O CASO DA GDA COFFEE

1 INTRODUCAO

Ao longo da trajetoria da organizacdo da GDA Coffee, empresa especializada na locacdo de
maquinas de café espresso, fornecimento de insumos e prestacdo de servigos técnicos para o
mercado corporativo de café e bebidas quentes, verifica-se que a capacidade de criar e sustentar
vantagens competitivas representa um dos principais desafios enfrentados por pequenas
empresas que atuam em mercados dindmicos e concorrido. No segmento de cafés especiais,
onde os clientes valorizam qualidade, confiabilidade e experiéncia de consumo, a gestdo
estratégica dos recursos disponiveis torna-se fundamental para assegurar crescimento
sustentavel e diferenciacdo perante os concorrentes. (BSCA,2024)

Essa realidade pode ser compreendida a luz da Visao Baseada em Recursos (Resource-Based
View: RBV), abordagem teodrica que busca explicar por que empresas inseridas em um mesmo
ambiente competitivo apresentam desempenhos distintos. Segundo essa perspectiva, a origem
da vantagem competitiva ndo estd apenas nas condi¢des de mercado, mas principalmente na
capacidade da organizacdo de desenvolver, combinar e explorar recursos internos estratégicos.
Na pratica da GDA Coffee, verificou-se que elementos como conhecimento técnico
especializado, relacionamento proximo com clientes, capacidade de manutencao preventiva dos
equipamentos e experiéncia acumulada na operacao constituem recursos que agregam valor ao
negocio e contribuem para sua diferenciacao.

A literatura estabelece que a vantagem competitiva sustentdvel emerge quando os recursos
organizacionais apresentam caracteristicas de valor, raridade, dificil imitagdo e
insubstituibilidade, conhecidas como critérios VRIN. Entretanto, a experiéncia vivenciada na
gestdo da empresa demonstrou que a simples posse desses recursos ndo garante desempenho
superior. Nesse contexto, a teoria da orquestragdo de recursos amplia a compreensdo ao destacar
que cabe ao gestor coordenar e integrar ativos heterogéneos de forma estratégica para
potencializar a geracdo de valor. Na GDA Coffee, essa articulagdo ocorre por meio da
integracdo entre maquinas superautomaticas de alta tecnologia, cafés especiais selecionados,
assisténcia técnica especializada e relacionamentos consolidados com fornecedores
estratégicos. Individualmente, cada um desses recursos possui importancia limitada; porém,
quando combinados de forma coordenada, tornam-se capazes de oferecer uma solucdo
diferenciada e de dificil replicagdo pelos concorrentes. Complementando essa perspectiva, as
capacidades dinamicas explicam como as organizacdes reconfiguram continuamente seus
recursos diante das mudancas do ambiente competitivo. Ao longo dos anos, verificou-se
situagOes relacionadas a sazonalidade das vendas, oscilagdes nos precos dos insumos, incluindo
o café, dificuldades logisticas, fornecedores e alteracdes no comportamento dos consumidores
corporativos. Em cada uma dessas circunstancias, foi necessario revisar processos, fortalecer
parcerias estratégicas e adaptar a configuragao dos recursos disponiveis para manter a qualidade
dos servigos prestados e preservar a competitividade da empresa. Apesar da consolidagdo da
Visao Baseada em Recursos, da Orquestragdao de Recursos e das Capacidades Dindmicas como
importantes lentes teoricas para compreender a vantagem competitiva, ainda sdo escassos 0s
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estudos que investigam como micro e pequenas empresas do setor de servicos especializados
articulam fornecedores estratégicos e conhecimento tacito operacional para construir vantagens
competitivas sustentaveis. Essa lacuna € relevante no mercado de cafés especiais, caracterizado
pela predominancia de empresas de pequeno porte, estruturas enxutas ¢ dependéncia de
relacionamentos estratégicos para geracdo de valor. Foi essa realidade observada na GDA
Coffee que motivou a elaboracdo deste relato técnico. Ao longo da gestdo da empresa,
verificou-se que a diferenciacdo competitiva da empresa nao estava apenas na comercializagao
de cafés especiais ou na disponibilizagdo de equipamentos modernos, mas na capacidade de
integrar recursos, coordenar fornecedores e transformar conhecimento operacional acumulado
em solucdes que atendessem as necessidades dos clientes. Para alcancar esse objetivo, o relato
foi construido a partir da experiéncia direta do autor como gestor-proprietario da empresa,
utilizando uma entrevista estruturada baseada na logica CIMO (Contexto, Intervencao,
Mecanismo e Resultados), utilizada em estudos orientados a solugdo de problemas
organizacionais. A andlise evidenciou que a orquestragdo deliberada entre tecnologia
embarcada nas maquinas, controle da granulometria, padroniza¢do sensorial das bebidas e
relacionamentos estratégicos com fornecedores qualificados constituiu o principal mecanismo
gerador de vantagem competitiva da empresa. Além disso, essa combinagao permitiu ampliar a
capacidade de adaptacdo da organizagdo diante das variagdes do mercado, fortalecendo sua
posicao competitiva e contribuindo para a fidelizacdo dos clientes. Este relato esta organizado
da seguinte forma: além desta introdugdo, a secdo 2 apresenta o referencial tedrico que sustenta
a analise; a secdo 3 descreve o método de producdo técnica adotado; a se¢do 4 contextualiza a
GDA Coffee e a situacdo-problema enfrentada; a secdo 5 descreve a intervengdo adotada; a
secdo 6 apresenta os resultados obtidos; e a se¢do 7 traz as conclusdes e as prescrigdes para
organizagdes em contexto similar.

2 REFERENCIAL TEORICO

A Visdo Baseada em Recursos (Resource Based View, VBR) constitui a principal lente tedrica
utilizada neste relato para compreender como pequenas empresas podem desenvolver vantagens
competitivas sustentdveis em mercados competitivos. Essa perspectiva parte do pressuposto de
que as organizacdes sdo heterogéneas em relacdo aos recursos que controlam e que essa
heterogeneidade pode ser mantida ao longo do tempo, gerando diferengas persistentes de
desempenho entre empresas que atuam em um mesmo setor (Barney, 1991). Diferentemente das
abordagens que enfatizam fatores externos, como estrutura de mercado e posicionamento
competitivo, a RBV concentra sua analise nos recursos internos da empesa e em sua capacidade
de gerar valor. De acordo com essa teoria, um recurso somente serda fonte de vantagem
competitiva sustentavel quando atender simultaneamente aos critérios de valor, raridade, dificil
imitabilidade e insubstituibilidade, conhecidos na literatura como critérios VRIN. Sob essa
perspectiva, um recurso atende ao critério de raridade quando ndo esta amplamente distribuido
entre os concorrentes de um setor; atende ao critério de dificil imitabilidade quando sua
reprodugdo exige tempo, trajetoria especifica ou condi¢des historicas particulares
(Barney,1991; Peteraf, 1993). Trata-se de um conhecimento desenvolvido por meio da
experiéncia pratica, da interacdo continua com equipamentos e insumos € da resolucdo de
problemas operacionais ao longo do tempo. Por essa razao, ndo pode ser adquirido pela compra
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dos equipamentos nem encontrado de forma codificada e acessivel no mercado, configurando-
se como um recurso estratégico capaz de sustentar diferenciagdo competitiva.

A literatura também destaca que recursos individuais raramente geram vantagem competitiva
de maneira isolada. O valor estratégico emerge, frequentemente, da combinagao entre recursos
complementares, capazes de potencializar seus resultados. Sob essa perspectiva, a criacao de
valor ocorre quando diferentes ativos sdao integrados de forma coordenada para produzir
resultados superiores aos que seriam alcangados individualmente. Uma maquina
superautomatica de alta tecnologia, considerada isoladamente, ndo garante a entrega de uma
bebida de exceléncia. Da mesma forma, a simples aquisicdo de graos selecionados e de
qualidade ndo assegura padronizagdo sensorial ou satisfacdo do cliente. O diferencial
competitivo surge da combinagdo entre tecnologia embarcada nos equipamentos, qualidade dos
insumos e conhecimento técnico do gestor-proprietario para realizar ajustes finos relacionados
a moagem, pressdo, temperatura e extragio. E essa integragio que permite obter uma bebida
com caracteristicas sensoriais consistentes, independentemente do volume de consumo ou das
condi¢des operacionais de cada cliente. Portanto, a complementaridade entre recursos constitui
o nucleo teodrico deste relato, pois evidencia que a vantagem competitiva da empresa nao reside
em um unico ativo, mas na capacidade de articular diferentes recursos para gerar uma
experiéncia superior ao consumidor. A teoria da orquestragdo de recursos complementa essa
discussdo ao explicar como os gestores identificam, combinam e mobilizam recursos
estratégicos para maximizar a criacdo de valor organizacional. Nessa perspectiva, possuir
recursos valiosos nio € suficiente; € necessario coordena-los de maneira deliberada e alinhada
aos objetivos competitivos da organizacdo. A atuacdo do gestor assume, portanto, papel central
no processo de transformacdo de recursos em resultados superiores sendo neste caso, a
orquestragdo de recursos manifesta-se na selecdo de fornecedores de maquinas
superautomaticas, na escolha de torrefacdes capazes de fornecer cafés com padrdes consistentes
de qualidade, na homologacdo técnica dos insumos antes de sua utilizagdo comercial e no
acompanhamento continuo dos processos de extragao realizados nos equipamentos instalados
nos clientes. Essas atividades exigem conhecimento técnico especializado, experiéncia
acumulada e capacidade de coordenacgdo entre diferentes agentes da cadeia de valor. Além
disso, muitos dos ativos envolvidos podem ser caracterizados como coespecializados, ou seja,
recursos cujo valor depende da utilizacdo conjunta com outros ativos especificos. Uma maquina
de alta tecnologia somente alcanca seu potencial quando operada com graos adequados e
parametros corretamente ajustados. Da mesma forma, um café especial ndo expressa suas
caracteristicas sensoriais quando preparado em equipamentos inadequados ou mal regulados.
Essa condi¢cdo de coespecializagdo aumenta as barreiras a imitacdo e torna mais dificil a
replicacdo da proposta de valor desenvolvida pela empresa.

Embora a combinacgao estratégica de recursos possa gerar vantagem competitiva, a manutengao
dessa vantagem ao longo do tempo depende da capacidade da organizacdo de responder as
mudancas do ambiente competitivo. Nesse contexto, a teoria das capacidades dinamicas
contribui para explicar como as empresas renovam e reconfiguram seus recursos diante de
transformagdes do mercado. As capacidades dinamicas podem ser compreendidas como
processos organizacionais que permitem integrar, adaptar e renovar competéncias para
responder a oportunidades e ameacgas emergentes. A literatura destaca trés dimensdes centrais
desse processo: processos, posigdes e trajetdria. Os processos referem-se as rotinas
organizacionais relacionadas a aprendizagem, ao compartilhamento de conhecimento e a
padronizagdo operacional, esses processos incluem a defini¢do de padrdes de regulagem,
protocolos de manutengdo preventiva e procedimentos de controle da qualidade das bebidas.
As posicdes correspondem aos ativos e relacionamentos construidos pela organizagdo ao longo
do tempo, incluindo as parcerias estabelecidas com fornecedores estratégicos e a base de
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clientes fidelizados. Ja a trajetoria representa o historico de decisdes e experiéncias acumuladas
pela empresa. No caso analisado, as dificuldades enfrentadas nos primeiros anos de operacao
contribuiram para o desenvolvimento de mecanismos preventivos de gestdo, selecdo de
fornecedores e aprimoramento continuo das rotinas operacionais. Esse acimulo de experiéncia
constitui um patriménio organizacional dificil de reproduzir, mesmo por concorrentes que
tenham acesso aos mesmos equipamentos € insumos.

Em sintese, as trés perspectivas teodricas apresentadas fornecem uma estrutura analitica
integrada para compreender o caso da empresa. A Visdo Baseada em Recursos permite
identificar quais recursos possuem potencial estratégico e atendem aos critérios necessarios para
sustentar vantagem competitiva. A teoria da orquestragao de recursos explica como esses ativos
sdo deliberadamente combinados para gerar valor superior aos clientes. Por sua vez, as
capacidades dinamicas esclarecem como essa combinagdo ¢ continuamente adaptada e
renovada diante das sazonalidades, das mudangas do mercado e das pressdes competitivas.
Em conjunto, essas abordagens oferecem o suporte tedrico necessario para analisar a trajetoria
da empresa e compreender os mecanismos que sustentam sua competitividade no segmento de
cafés especiais.

3 METODO DE PESQUISA

A producdo técnica que sustenta este relato enquadra-se na categoria de pesquisa aplicada, cuja
finalidade principal consiste em produzir conhecimento voltado a solugdo de problemas
enfrentados pelas organizagdes. De acordo com Biancolino et al. (2012), os relatos técnicos
diferenciam-se de estudos académicos por sua orientagdo pratica e por sua capacidade de
transformar experiéncias organizacionais em conhecimento util para gestores e pesquisadores.
Nesse sentido, o presente trabalho ndo se caracteriza como um relatorio gerencial elaborado
para fins internos da empresa, tampouco como um estudo de caso convencional voltado a
descricao de um fendmeno organizacional. Trata-se de um relato técnico fundamentado em uma
interven¢ao realizada na empresa, sistematizada e interpretada a luz de referenciais teéricos da
estratégia organizacional. Esse posicionamento metodoldgico ¢ importante para delimitar o
proposito do trabalho, que consiste em compreender e prescrever praticas gerenciais a partir de
uma experiéncia concreta, € ndo em realizar uma analise exaustiva de todos os aspectos da
organizagao.

A produgdo deste relato foi realizada a partir da experiéncia direta e da participagdo ativa do
proprio gestor-proprietario da empresa, responsavel tanto pela condug¢do da empresa quanto
pela intervengdo organizacional aqui analisada. Essa caracteristica confere ao trabalho uma
abordagem qualitativa de natureza descritivo-prescritiva, fundamentada na observagao
participante e na experiéncia profissional acumulada ao longo de 5 anos do processo de
desenvolvimento do negocio. Desde a criagdo da empresa, o gestor esteve envolvido nas
decisoes relacionadas a selegdo de fornecedores, homologagdo de equipamentos, defini¢ao de
padrdes operacionais e desenvolvimento das solucdes oferecidas aos clientes. Dessa forma, o
conhecimento produzido ndo deriva da observagdo externa do fendmeno, mas também da
experiéncia pratica construida ao longo dos anos de atuagdo no mercado de cafés especiais. Essa
abordagem ¢ compativel com o protocolo de producao técnica proposto por Biancolino et al.
(2012), uma vez que reconhece a pratica profissional como uma fonte legitima de geracdo de
conhecimento aplicado e de constru¢ao de solucdes organizacionais.

A literatura especializada foi levantada por meio de revisdo narrativa. Esse método caracteriza-
se pela selecdo ndo sistematica de publicagdes relevantes, orientada pela pertinéncia tedrica e
pela capacidade de constru¢do de uma linha argumentativa coerente em torno do problema
investigado (Rother, 2007). A revisdo abrangeu obras fundamentais sobre a Visao Baseada em
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Recursos (VBR), a teoria da orquestragao de recursos e as capacidades dinamicas. Esse modelo
orienta a investigacao de problemas organizacionais ao permitir a identificacdo do contexto em
que a situagdo ocorreu, da intervencdo realizada para enfrentar o problema, dos mecanismos
mobilizados para produzir mudangas e dos resultados alcancados. Esses referenciais forneceram
os fundamentos conceituais necessarios para interpretar as praticas observadas e compreender
0s mecanismos pelos quais a empresa construiu e sustentou sua vantagem competitiva. As
informagdes obtidas na entrevista foram analisadas de forma interpretativa, buscando identificar
relagdes entre as decisOes gerenciais adotadas e os constructos teoricos discutidos no
referencial.

Os procedimentos de analise foram estruturados segundo a logica CIMO, garantindo
alinhamento entre a questdo de pesquisa apresentada na introducdo e as evidéncias empiricas
obtidas durante a investiga¢do. Inicialmente, foi delimitado o contexto organizacional da
empresa ¢ identificado o problema relacionado a necessidade de constru¢ao de uma proposta
de valor diferenciada em um mercado competitivo. Em seguida, foram analisadas as
intervengdes implementadas pelo gestor para integrar fornecedores estratégicos, equipamentos
de alta tecnologia e insumos de qualidade superior. Posteriormente, foram identificados os
mecanismos responsaveis pela geracdo de valor, especialmente aqueles relacionados a
orquestracdo de recursos e ao desenvolvimento de capacidades organizacionais especificas. Por
fim, foram avaliados os resultados decorrentes dessas agdes. A analise foi conduzida de forma
qualitativa por meio da confrontagdo entre as praticas relatadas pelo gestor e os constructos
teoricos apresentados no referencial. O foco central da investigacao recaiu sobre a identificagao
dos recursos estratégicos da empresa, dos mecanismos de orquestracdo empregados para
combiné-los e das capacidades dindmicas mobilizadas para sustentar a competitividade da
empresa diante das sazonalidades e das pressoes caracteristicas do mercado de cafés especiais.
Por fim, € importante destacar que este relato técnico aborda um recorte especifico da trajetoria
organizacional da empresa. Conforme orientam Biancolino et al. (2012), relatos técnicos devem
possuir delimitagdo clara de escopo, concentrando-se na analise de uma intervencao particular
e de seus resultados. Assim, o presente estudo ndo pretende esgotar a analise de todas as
decisOes estratégicas, operacionais ou financeiras da empresa, tampouco reconstruir
integralmente sua trajetdria empresarial. O foco esta especificamente na interven¢ao por meio
da qual o gestor articulou fornecedores de maquinas superautomaticas e fornecedores de graos
selecionados de forma integrada, desenvolvendo uma proposta de valor diferenciada e de dificil
replicagdo pelos concorrentes. E sobre essa combinagdo estratégica de recursos e sobre seus
efeitos na competitividade da organiza¢do que se concentram as analises apresentadas nas
secdes subsequentes.

4 CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA

Antes da fundag@o da GDA Coffee, o autor acumulou experiéncia profissional em organizacdes
de grande porte do setor de equipamentos para café, o que permitiu observar que determinadas
necessidades dos clientes corporativos ndo eram adequadamente atendidas por essas empresas,
em funcdo de restricdes operacionais associadas ao porte e a padronizagdo de processos. Essa
percepgao constitui a motivagao central para a criagdo de uma empresa especializada, capaz de
oferecer solucdes com maior personalizagao técnica e proximidade com o cliente.

A GDA Coffee ¢ uma microempresa brasileira de natureza privada, atuante no segmento de
servicos especializados para o mercado de cafés especiais. Sediada no estado de Sao Paulo, a
organizacao foi fundada com o proposito de oferecer solu¢des completas para o fornecimento
de bebidas quentes em ambientes corporativos, comerciais € institucionais. Desde sua criagao,
a empresa concentrou suas atividades na locacao de maquinas superautomaticas para preparo
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de café espresso, cappuccino, chocolate e outras bebidas quentes, associando esse servico ao
fornecimento continuo de insumos especializados, incluindo graos de café selecionados,
compostos para cappuccino, chocolate em pd e produtos complementares. Ao longo de sua
trajetoria, a GDA Coffee buscou posicionar-se nao apenas como fornecedora de equipamentos,
mas como parceira estratégica de seus clientes, oferecendo suporte técnico, acompanhamento
operacional e garantia de qualidade na experiéncia de consumo. Seu mercado de atuagdo ¢
composto principalmente por empresas, escritdrios corporativos, concessiondrias de carros,
empresas financeiras, centros comerciais ¢ demais organizagdes que demandam solugdes
profissionais para oferta de bebidas quentes. Nesse ambiente competitivo, a empresa concorre
com operadores de maquinas de café, distribuidores de insumos e empresas de locagdo que
frequentemente competem com base em prego, disponibilidade de equipamentos e amplitude
de portfolio. O mercado brasileiro de cafés especiais e o segmento de solugdes corporativas
passaram por profundas transformagdes estruturais nos tltimos anos, impulsionados pela busca
por rastreabilidade, sofisticagdo de métodos e pela ascensao dos formatos de dose tnica no
ambiente de negocios (Associagdo Brasileira de Cafés Especiais [BSCA], 2023; Servico
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas [SEBRAE], 2024).

A crescente valorizagdo da experiéncia do consumidor ampliou a exigéncia por qualidade,
padronizagdo sensorial e consisténcia na preparagdo das bebidas. Os clientes deixaram de
avaliar apenas a disponibilidade do equipamento e passaram a exigir que a bebida entregue
apresentasse caracteristicas constantes de aroma, sabor, corpo e cremosidade. Paralelamente, a
evolucdo tecnologica dos equipamentos reduziu barreiras de entrada para novos concorrentes,
permitindo que empresas recém-ingressantes no setor adquirissem maquinas superautomaticas
de capacidade operacional e sistemas de extracao. Equipamentos disponiveis no mercado, como
a Saeco, a Jetinno entre outras e modelos equivalentes, passaram a ser facilmente acessiveis
para operadores interessados em atuar no segmento. Contudo, a simples aquisicdo dessas
tecnologias nao garantia a obtencao de resultados consistentes, uma vez que a qualidade final
da bebida continuava dependente de fatores técnicos relacionados a regulagem, compatibilidade
de insumos e controle dos pardmetros de extracdo. Foi nesse ambiente de concorréncia e
elevagdo das expectativas dos clientes que se desenvolveu o contexto organizacional enfrentado
pela GDA Coffee. Os antecedentes da situagdo-problema remontam aos primeiros anos de
operacao da empresa, periodo em que ainda ndo existia um modelo estruturado para selegdo e
integragdo dos recursos utilizados no negocio. Naquele momento, a empresa enfrentou
dificuldades operacionais decorrentes de duas situagdes simultdneas. A primeira estava
relacionada a utiliza¢do de fornecedores de cafés em graos e maquinas que ndo possuiam o
nivel de suporte técnico necessario para assegurar a estabilidade operacional dos equipamentos.
A segunda referia-se a incompatibilidade entre determinados modelos de maquinas e os
insumos utilizados no processo de extragdo. Como consequéncia, ocorreram falhas recorrentes
na preparacdo do espresso, inconsisténcias no sabor das bebidas, desperdicios de café,
oscilagdes na granulometria e perda de padronizacdo sensorial entre diferentes locais de
instalacdo. Além dos impactos operacionais, essas dificuldades afetaram diretamente a
percepgdo de qualidade dos clientes e evidenciaram fragilidades na estrutura de recursos da
empresa durante sua fase inicial de desenvolvimento. Entretanto, a situagdo-problema analisada
neste relato ndo se limita a crise operacional enfrentada naquele periodo. O problema central
consiste na inexisténcia, até entdo, de um modelo estruturado de articulacao entre fornecedores
de maquinas e fornecedores de cafés em graos capaz de garantir compatibilidade técnica,
estabilidade operacional e padronizacdo da experiéncia entregue ao cliente. A auséncia desse
modelo colocava a empresa em uma condi¢ao de vulnerabilidade competitiva, pois os recursos
utilizados eram facilmente acessiveis aos concorrentes. Sem critérios formais de selecao,
homologac¢do e combinagdo dos ativos envolvidos, qualquer organizacdo que adquirisse
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equipamentos semelhantes poderia, a0 menos em tese, oferecer servigos equivalentes. Dessa
forma, o desafio ndo era apenas adquirir recursos de qualidade, mas desenvolver uma légica
gerencial capaz de transformar esses recursos em uma proposta de valor diferenciada. A questdo
central passou a ser como combinar tecnologia, insumos e conhecimento operacional de forma
que o resultado ndo pudesse ser reproduzido apenas pela aquisi¢do dos mesmos equipamentos
disponiveis no mercado. Sob a perspectiva da Visao Baseada em Recursos, a situagao descrita
representa uma configuracdo organizacional em que os recursos existiam, porém ainda nao
estavam adequadamente orquestrados para gerar vantagem competitiva sustentavel. Embora a
empresa ja possuisse acesso a equipamentos modernos, fornecedores de café e conhecimento
operacional basico, esses elementos ainda ndo haviam sido integrados em uma rotina
estruturada capaz de atender aos critérios VRIN discutidos no referencial teérico. Em outras
palavras, os recursos estavam presentes, mas o potencial estratégico resultante de sua
combinagdo ainda ndo havia sido desenvolvido. A intervengao apresentada nas se¢des seguintes
descreve o processo por meio do qual a GDA Coffee passou a selecionar, homologar, combinar
e coordenar seus recursos de forma deliberada, transformando uma fragilidade operacional
inicial em um diferencial competitivo sustentado pelo conhecimento técnico, pela integracao
entre fornecedores estratégicos e pela capacidade de entregar uma experiéncia padronizada e de
dificil replicagao no mercado de cafés especiais.

5 INTERVENCAO ADOTADA

A intervencao realizada na GDA Coffee pode ser classificada, conforme a tipologia proposta
por Biancolino et al. (2012), como um plano de ag¢do organizacional. Essa modalidade de
intervencdo caracteriza-se pela implementa¢do de um conjunto estruturado de decisdes e
praticas voltadas a solu¢dao de um problema especifico identificado no contexto empresarial. No
caso analisado, a intervencdo teve como objetivo solucionar a incompatibilidade existente entre
os recursos utilizados pela empresa durante seus primeiros anos de operacao, especialmente no
que se refere a relagdo entre equipamentos, insumos e suporte técnico especializado.
Diferentemente de processos conduzidos por consultorias ou assessorias externas, a intervencao
foi concebida, executada e monitorada pelo gestor-proprietario da organizacdo. As agdes
implementadas resultaram da experiéncia acumulada durante o enfrentamento das dificuldades
operacionais iniciais e da aprendizagem obtida a partir de sucessivas tentativas de corre¢do dos
problemas identificados. Essa caracteristica confere ao processo um componente de
aprendizado  organizacional incorporado, transformando experiéncias praticas em
conhecimento gerencial aplicavel e sustentavel ao longo do tempo.

O primeiro mecanismo da intervengdo consistiu na reestruturacdo do processo de sele¢do e
homologag¢ao de fornecedores. A partir das dificuldades enfrentadas na fase inicial da empresa,
tornou-se evidente que a simples aquisicdo de equipamentos de qualidade ndo era suficiente
para assegurar desempenho operacional consistente. Dessa forma, foi desenvolvido um
processo estruturado de avalia¢do dos fornecedores de maquinas, baseado em critérios técnicos
definidos. Entre os principais requisitos passaram a constar a comprovacao de conhecimento
especializado sobre os equipamentos comercializados, a disponibilidade de suporte técnico
qualificado, a agilidade no atendimento pds-venda e a compatibilidade entre as caracteristicas
técnicas das maquinas e os insumos utilizados pela empresa. Além disso, visitas técnicas
passaram a integrar o processo de homologacao, permitindo avaliar presencialmente a estrutura
operacional dos fornecedores, seus processos de manutencao e sua capacidade de suporte. Essa
pratica reduziu os riscos associados a aquisicdo de recursos inadequados e fortaleceu a
capacidade da empresa de selecionar parceiros alinhados aos padrdes de qualidade exigidos
pela GDA Coffee. Sob a perspectiva da teoria da orquestragao de recursos (Sirmon et al.,2007)
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que estabelece a necessidade de identificar e selecionar recursos com potencial estratégico
capazes de contribuir para a constru¢do da vantagem competitiva.

O segundo mecanismo implementado foi a constru¢ao de um padrio operacional de extragdo e
preparo das bebidas. Durante o periodo inicial da operagdo, verificou-se que equipamentos
tecnicamente adequados poderiam produzir resultados diferentes quando submetidos a
regulagens distintas ou operados com parametros inadequados. Em resposta a esse desafio, foi
desenvolvido um protocolo proprio de regulagem das méquinas, construido a partir de testes
sistematicos envolvendo diferentes tipos de graos, niveis de moagem, pressdes de extragao,
temperaturas da dgua e tempos de contato. O objetivo desse processo foi estabelecer parametros
capazes de assegurar consisténcia sensorial nas bebidas servidas aos clientes,
independentemente da localizagdo da maquina ou do volume de consumo. Com o tempo, esse
protocolo tornou-se uma rotina formal da organizacdo, sendo incorporado aos procedimentos
operacionais e transmitido a equipe por meio de treinamentos conduzidos sob supervisdo direta
do gestor. Esse processo representa, sob a dtica das capacidades dinamicas (Teece et al.,1997),
a codificacdo e articulagdo do conhecimento tacito acumulado, convertendo experiéncia
individual em competéncia organizacional. O terceiro mecanismo da interven¢do consistiu na
implementagdo de um modelo estratégico de gestdo de estoques baseado na manutengdo de
niveis minimos de seguranca. A experiéncia acumulada durante os periodos de sazonalidade do
mercado e as dificuldades de abastecimento enfrentadas nos primeiros anos da empresa
evidenciaram a necessidade de reduzir a vulnerabilidade operacional decorrente da dependéncia
de fornecedores especificos. Em resposta a essa situacdo, foi estabelecida uma politica de
estoque minimo correspondente a aproximadamente 20% do volume operacional necessario
para atender a demanda regular dos clientes. Paralelamente, foram identificados e cadastrados
fornecedores alternativos para os principais insumos utilizados pela empresa, incluindo cafés
especiais, compostos para cappuccino e demais produtos complementares. Essa estratégia
permitiu ampliar a flexibilidade operacional da organizagdo, garantindo maior capacidade de
resposta diante de oscilacdes de demanda, atrasos logisticos ou interrupcdes de fornecimento.
Além de assegurar continuidade operacional, esse mecanismo contribuiu para preservar a
padronizacdo dos servigos prestados e a confiabilidade percebida pelos clientes. Sob a
perspectiva das capacidades dindmicas (Teece et al., 1997), essa iniciativa reflete o processo de
reconfiguragdo continua pelo qual a organizacdao adapta sua base operacional em resposta as
pressdes e sazonalidades do ambiente. Os trés mecanismos implementados ndo operam de
forma isolada, mas constituem um sistema integrado de orquestracao de recursos. A sele¢do de
fornecedores assegura a qualidade e a compatibilidade dos recursos adquiridos; a padronizagao
técnica dos processos de extracdo transforma esses recursos em uma experiéncia consistente
para o cliente; e o controle estratégico de estoques garante a continuidade operacional
necessaria para sustentar essa proposta de valor ao longo do tempo. A interagdo entre esses
mecanismos produz efeitos que ultrapassam a contribui¢do individual de cada um deles,
gerando uma configuracdo organizacional dificil de reproduzir por concorrentes. Embora outras
empresas possam adquirir equipamentos semelhantes aos utilizados pela GDA Coffee, a
replicagdo da proposta de valor exige também o dominio do conhecimento tacito acumulado,
das rotinas operacionais desenvolvidas e das relacdes estratégicas estabelecidas com
fornecedores especializados. E essa combinagio entre recursos, processos e competéncias que
constitui o nucleo da vantagem competitiva sustentavel discutida ao longo deste relato técnico.
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6 RESULTADOS OBTIDOS

O problema identificado na fase inicial da operacdo consistia na variacdo constante da
temperatura de extra¢dao, que queimava o p6 de café e destruia o perfil sensorial da bebida,
associado ao uso de graos fornecidos sem embalagem a vacuo, sujeitos a oxidagdo e perda de
aroma. Com base nos pressupostos da VBR sobre complementaridade de recursos (Barney,
1991) e nos principios da orquestragdo de recursos (Sirmon et al., 2007), foi implementado um
protocolo de regulagem das maquinas e substituidos os fornecedores por parceiros com
capacidade técnica homologada. Como resultado, alcancou-se estabiliza¢do do padrao sensorial
em todas as operagdes atendidas, com uniformidade de aroma, crema, temperatura e equilibrio
gustativo independentemente do local de instalagdo. Esse resultado representou a superacao
direta do problema que motivou a intervenc¢ao, uma vez que as inconsisténcias de extracao
observadas nos primeiros anos da empresa comprometiam a confianga dos clientes e
aumentavam o risco de perda de contratos. Sob a perspectiva tedrica da Visdo Baseada em
Recursos, esse resultado evidencia que recursos complementares, quando adequadamente
combinados e coordenados, geram valor superior ao que seria obtido por meio de recursos
utilizados de forma isolada. Nem a tecnologia embarcada nas maquinas, nem a qualidade dos
graos seriam suficientes, individualmente, para produzir o padrdo de qualidade alcangado pela
empresa. O segundo resultado refere-se ao fortalecimento da posi¢ao competitiva da GDA
Coffee no mercado de locagao de maquinas superautomaticas e fornecimento de insumos para
bebidas quentes. A medida que os processos de regulagem, homologagdo e controle de
qualidade foram aperfeicoados, os clientes passaram a perceber a consisténcia das bebidas como
um diferencial da empresa. Esse reconhecimento tornou-se relevante em um mercado onde
muitos concorrentes operam com equipamentos semelhantes, mas nao possuem dominio sobre
aspectos técnicos relacionados a granulometria, parametros de extragdo e compatibilidade entre
maquinas e insumos. Como consequéncia, observou-se o fortalecimento do relacionamento
com clientes ja atendidos, o aumento da taxa de retencdo de contratos e a ampliacdo das
oportunidades de expansdo comercial. Sob a 6tica da Visdo Baseada em Recursos, esse
resultado confirma que o conhecimento técnico acumulado pelo gestor-proprietario constitui
um recurso estratégico que atende aos critérios VRIN. Trata-se de um conhecimento valioso,
pois gera beneficios percebidos pelos clientes; raro, porque ndo estd disseminado entre os
operadores do segmento; e dificil de imitar, uma vez que foi desenvolvido por meio da
experiéncia pratica acumulada ao longo da trajetoria da empresa. Essas caracteristicas
sustentam a configura¢ao de uma vantagem competitiva com potencial de permanéncia ao longo
do tempo. O terceiro resultado obtido foi a reducao da vulnerabilidade operacional diante das
sazonalidades e das oscilagdes caracteristicas do mercado de cafés especiais. A implementacao
de uma politica de estoque minimo de seguranca correspondente a 20% do volume operacional,
combinada com a homologagao de fornecedores alternativos para os principais insumos, reduziu
os riscos de interrup¢do dos servigos prestados aos clientes. Situagdes que anteriormente
poderiam comprometer a continuidade operacional, como atrasos logisticos, indisponibilidade
temporaria de produtos ou variacdes inesperadas na demanda, passaram a ser administradas
com maior previsibilidade e seguranca. Essa mudanca ampliou a capacidade de resposta da
empresa e reduziu a dependéncia de fornecedores especificos, fortalecendo a estabilidade da
operagdo. Sob a perspectiva das capacidades dinamicas, esse resultado demonstra a capacidade
da GDA Coffee de reconfigurar sua base de recursos em resposta as pressdes ambientais,
antecipando riscos e desenvolvendo mecanismos organizacionais capazes de absorver impactos
externos sem comprometer a qualidade do servigo entregue aos clientes. Um quarto resultado
relevante foi a transformagdo dos erros e
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dificuldades enfrentados durante a fase inicial da empresa em rotinas preventivas
institucionalizadas. As experiéncias negativas relacionadas a contratacdo de fornecedores
despreparados, a incompatibilidade entre equipamentos e insumos e as falhas de extragdo foram
sistematicamente analisadas e convertidas em procedimentos formais de gestdo. Como
consequéncia, a empresa passou a adotar critérios estruturados para homologagdo de
fornecedores, protocolos de testes de compatibilidade entre maquinas e insumos € mecanismos
de controle da qualidade operacional antes da implementagdo de novas operacdes. Esse
processo permitiu que conhecimentos originalmente restritos a experiéncia individual do gestor
fossem incorporados as rotinas organizacionais, tornando-se parte do patrimonio intelectual da
empresa. Além de reduzir a probabilidade de repeticao dos mesmos erros em futuras expansoes,
essa pratica fortaleceu a capacidade de aprendizagem organizacional. Do ponto de vista das
capacidades dinamicas, esse resultado ilustra o processo de evolucdo do conhecimento
organizacional, no qual a experiéncia acumulada ¢ articulada, codificada e transformada em
competéncias que elevam continuamente a capacidade competitiva da organizacdo. Em sintese,
os resultados obtidos demonstram que o conhecimento técnico tacito acumulado pelo gestor-
proprietario da GDA Coffee, quando transformado em praticas estruturadas de gestdo e
orquestragdo de recursos, constituiu uma fonte de vantagem competitiva sustentavel. A
articulagdo deliberada entre fornecedores de maquinas, fornecedores de graos selecionados,
processos de regulagem, controle operacional e gestdo preventiva de estoques permitiu
construir uma proposta de valor diferenciada e consistente. Embora concorrentes possam
adquirir equipamentos semelhantes aos utilizados pela empresa, a replicagio da mesma
proposta de valor exige a combinacdo de conhecimentos, rotinas e relacionamentos estratégicos
desenvolvidos ao longo do tempo pela organizacdo. Essas evidéncias respondem diretamente a
questdo de pesquisa apresentada na introdu¢do, demonstrando que a vantagem competitiva da
GDA Coffee nao resulta da posse isolada de recursos, mas da capacidade de orquestra-los de
forma integrada para gerar valor superior aos clientes e sustentar sua competitividade diante das
exigéncias do mercado.

7 CONCLUSAO

O presente relato teve como objetivo analisar como a GDA Coffee orquestrou recursos
heterogéneos, especialmente maquinas superautomaticas de alta tecnologia e graos
selecionados, articulando fornecedores especializados de forma a construir uma proposta de
valor diferenciada e de dificil replicagdo. A questdo de pesquisa formulada buscou compreender
como a articulacdo estratégica entre fornecedores, recursos operacionais e conhecimento tacito
contribuiu para a constru¢ao ¢ manutencao da vantagem competitiva da empresa. Os resultados
obtidos permitem concluir que o conhecimento técnico acumulado pelo gestor-proprietario ao
longo da trajetéria da organizacao constituiu o elemento central desse processo. A experiéncia
adquirida na regulagem dos equipamentos, no controle da granulometria, na padronizacao
sensorial das bebidas e na selecdo dos fornecedores foi transformada em praticas
organizacionais estruturadas capazes de gerar valor consistente para os clientes. A andlise da
intervencdo demonstrou que a combinagao deliberada desses recursos produziu uma proposta
de valor que ndo pode ser reproduzida apenas pela aquisi¢do dos mesmos equipamentos
disponiveis no mercado. Dessa forma, o objetivo do estudo foi alcancado, evidenciando que a
orquestragdo de recursos heterogéneos, orientada por critérios técnicos, constitui um
mecanismo efetivo para a constru¢do de vantagem competitiva sustentdvel. Esse resultado
confirma a convergéncia entre a experiéncia pratica da GDA Coffee e os fundamentos tedricos
da Visdo Baseada em Recursos, da Orquestracdo de Recursos e das Capacidades Dinamicas.
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No campo teorico, a principal contribuicdo deste relato ¢ de natureza incremental. Embora a
Visao Baseada em Recursos, a teoria da orquestragao de recursos e as capacidades dinamicas
sejam utilizadas para explicar a geragdo de vantagem competitiva, grande parte dos estudos foi
desenvolvida a partir de organizacdes de médio e grande porte, caracterizadas por estruturas
gerenciais mais complexas e maior disponibilidade de recursos. O caso da GDA Coffee
demonstra que esses constructos também possuem poder explicativo em microempresas de
servigos especializados. O estudo evidencia que a logica VRIN, a complementaridade entre
recursos ¢ a articulagdo de ativos coespecializados podem ser observadas mesmo em
organizagdes de estrutura simples, nas quais o gestor-proprietario acumula simultaneamente
fungdes estratégicas, operacionais e de gestdo do conhecimento. Nesse contexto, o gestor atua
como orquestrador dos recursos, responsavel pela tomada de decisdes estratégicas, operador
dos processos criticos e guardido do conhecimento tacito acumulado ao longo da trajetoria
organizacional. Essa configuragdo, pouco abordada pela literatura, amplia o entendimento sobre
a aplicacdo dessas teorias em pequenos negdcios e contribui para a extensdo contextual dos
modelos analisados. As contribui¢des praticas do relato destinam-se principalmente a gestores-
proprietarios de pequenas empresas do setor de servigos especializados que enfrentam desafios
semelhantes aos observados na GDA Coffee. Os resultados indicam que a obtengdo de
vantagem competitiva sustentdvel depende menos da simples aquisicdo de equipamentos
modernos e mais da capacidade de combinar recursos de forma estratégica. A principal
prescri¢do derivada deste estudo consiste na ado¢do de uma logica deliberada de orquestragao
de recursos. Para isso, recomenda-se a implementagdo de critérios técnicos para homologacao
de fornecedores, a realizagdo de testes sistematicos de compatibilidade entre equipamentos e
insumos, a construgdo de protocolos operacionais capazes de garantir padronizacdo da entrega
e a supervisdo direta desses processos por profissionais que detenham o conhecimento critico
da operagao. Também se destaca a importancia da transformagdo do conhecimento tacito em
rotinas organizacionais formais, reduzindo a dependéncia da experiéncia individual e
fortalecendo a capacidade de crescimento da empresa. Essas praticas contribuem para reduzir
vulnerabilidades operacionais, aumentar a capacidade de adaptacdo as mudangas do mercado e
sustentar a diferenciacdo competitiva ao longo do tempo. Entretanto, algumas limitagcdes devem
ser consideradas na interpretagdo dos resultados apresentados. Em primeiro lugar, o estudo esta
circunscrito a experiéncia de uma unica organizagao, o que restringe a generalizacao direta dos
achados para outros contextos empresariais. Embora os mecanismos identificados possam
oferecer contribuigdes relevantes para empresas com caracteristicas semelhantes, diferentes
condi¢des de mercado, porte organizacional e estrutura de recursos podem produzir resultados
distintos. Em segundo lugar, o relato ndo incorporou indicadores quantitativos detalhados de
desempenho financeiro antes e apds a implementac¢do da intervencao, o que limita a mensuragao
objetiva dos impactos econdmicos decorrentes das mudancas realizadas.

Por fim, a condicdo do autor como gestor-proprietdrio da organizagdo analisada, embora
assegure elevado grau de acesso as informacdes e profundidade interpretativa, ¢ fonte potencial
de viés de confirmagao, limitacdo reconhecida em estudos que adotam a observacao participante
como estratégia de coleta (Yin, 2015).

Os achados deste relato abrem oportunidades para futuras investigagdes académicas sobre a
gestdo estratégica de recursos em pequenas empresas de servicos especializados. Estudos
comparativos poderdao analisar diferengas de desempenho entre organizagdes que adotam
praticas deliberadas de orquestracdo de recursos e aquelas que operam sem processos
estruturados de integracdo entre fornecedores, tecnologia e conhecimento operacional. Da
mesma forma, novas pesquisas poderdo aprofundar a compreensdo sobre os limites da
codificagdao do conhecimento tacito em empresas de pequeno porte, especialmente em contextos
nos quais a experiéncia do gestor representa um recurso critico para a geracdo de
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valor. No ambito da continuidade deste trabalho, uma agenda consiste na realizagdo de estudos
longitudinais sobre a trajetéria de crescimento da GDA Coffee, investigando como a
formalizagdo progressiva das rotinas operacionais influencia indicadores de desempenho,
expansao comercial, fidelizacdo de clientes e sustentabilidade da vantagem competitiva ao
longo do tempo. Essas possibilidades reforcam o potencial do tema para futuras pesquisas e
para o aprimoramento das praticas de gestdo em organizagdes que atuam em mercados
especializados e competitivos.
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