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RESUMO

O mercado imobilidrio tem proporcionado beneficios significativos para a economia brasileira
e as organizacBes devem buscar a melhor forma de extrair esses beneficios para alcancar maior
desempenho. Neste contexto, a pesquisa avalia as fontes e a vantagem competitiva da Incorporadora
Penta, uma empresa da indlstria da construcdo civil no Brasil. O estudo utilizou o modelo VRIO
de Barney (1991) em suas quatro dimens@es: Valor, Raridade, Ndo Imitabilidade, e Organizacéo,
para identificar o estdgio de vantagem competitiva. A pesquisa ¢ um estudo de caso, utilizando
técnicas qualitativa (analise de contelido) e quantitativa (descritiva). Duas escalas foram comparadas
para medir a Vantagem Competitiva utilizando Sim/N&o e Escala Likert. A vantagem competitiva
da empresa estudada é originada dos recursos de imagem, suporte e participacdo dos parceiros na
elaboracdo do projeto e na qualidade do produto. Como concluséo do estudo, pode-se constatar que
0s recursos encontrados na organizacao sao geradores de vantagens competitivas temporarias e que a
escala Likert é a mais apropriada.

Palavras-chave: Visdo Baseada em Recursos. Vantagem Competitiva. Estratégia de diferenciacao.

ABSTRACT

The real estate market has provided significant benefits to the Brazilian economy and the organizations
must seek the best way to extract these benefits to achieve higher performance. In this context, this
study assesses the resources and the competitive advantage of the Penta construction company
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located in Brazil. The study used the VRIO model (Barney, 1991) in its four dimensions: Value;
Rarity, Imitability and Organization in order to identify the resources and the competitive advantage
used by the studied company. The research is a case study using qualitative (content analysis) and
quantitative (descriptive) techniques. Two scales were compared using Yes / No and Likert scale. The
competitive advantage of the company studied is derived from these resources: image, support, and
participation of partners in project design and product quality. As a conclusion of the study it can be
infer that the resources found in the organization are generators of temporary competitive advantage
and that the Likert scale is the most appropriate.

Keywords: Resource-Based View. VRIO Model. Sustainable Competitive Advantage. Differentiation strategy.
1 INTRODUCAO

A crescente dinamica do mercado imobilidrio tem proporcionado beneficios significativos
para a economia brasileira, e as organizacdes devem buscar a melhor forma de extrair esses beneficios
para alcangar maior desempenho.

Nesta linha de raciocinio, Porter (2004) e Barney & Herstely (2011) postulam que uma
empresa obtém vantagem competitiva quando consegue gerar valor superior sobre seus competidores
e garantir um retorno significativo dentro do seu mercado consumidor.

Sob alente de Barney (2002), a evidéncia de que uma organizagdo possui vantagem competitiva
sustentavel é percebida na presenca de desempenho consistentemente acima do normal. A vantagem
competitiva pode derivar tanto de recursos e competéncias Unicas de uma empresa em particular,
como da exploragdo de uma posicao especifica e protegida da estrutura de mercado.

Para a constatacdo pratica desta teoria, buscou-se investigar as atividades organizacionais
em seus diversos niveis, visto que a vantagem sustentavel proposta por Barney & Hesterly (2011)
estabelece premissas voltadas para as diretrizes estratégicas da empresa.

Tendo conhecimento prévio de que a empresa Incorporadora Penta adota uma proposta
diferente na comercializagdo dos seus produtos, utiliza-se de uma administragdo participativa,
realiza parcerias estratégicas, emprega o recurso de imagem no mercado local em que atua e vem
obtendo sucesso na comercializacdo de seus empreendimentos, idealizou-se a seguinte questao
de pesquisa: A Incorporadora Penta utiliza-se de recursos e estratégias que garanta sua vantagem
competitiva sustentada.

Assim, para responder a pergunta, a pesquisa teve como objetivo geral avaliar os recursos,
as estratégias, no intuito de classificar o estagio de vantagem competitiva em que ela se encontra.
Com o intuito de alcangar esse objetivo, o estudo traz como objetivos especificos: (1) a identificagdo
das categorias de avaliacdo da vantagem competitiva do estudo de caso; (2) realizar uma analise
comparativa de duas escalas (uma do tipo dicotbmica - Sim/N&o e outra com uso da escala Likert)
para apoiar o objetivo geral; e (3) apresentar um balanco de vantagem competitiva das categorias e
subcategorias analisadas no estudo de caso.

A metodologia do estudo envolveu um levantamento da literatura sobre o tripé da estratégia,
a visao baseada em recursos, estratégias de diferenciacdo e vantagem competitiva. A realizacéo
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das analises deste estudo obteve subsidios de dados secundarios e primarios. A coleta de dados foi
realizada por meio da aplicacao de entrevistas semiestruturadas com a dire¢do da empresa-caso € com
as empresas comerciais parceiras, sendo realizada uma analise qualitativa dos resultados adotando-se
a técnica de analise de contelldo com suporte dos recursos do software Atlas/TI.

O estudo contribui teoricamente com a literatura posto que apresenta um framework alinhando
0 modelo da vantagem competitiva de Barney & Herstely (2011) as estratégias genéricas de Porter
(2004) e as estratégias da tipologia de Mintzberg et al. (2006), classificado aqui como um gap tedrico.
Metodologicamente, contribui com o uso da analise conteldo associada a uma comparacao de duas
escalas para avaliacao (dicotdmicae escalar), visto aqui como umgap metodolégico. Como gap empirico
a pesquisa apoia, ainda, 0s empresarios da industria da construcao civil e do mercado imobiliério, pois
traz elementos para incorporarem as suas empresas para o alcance de vantagem competitiva.

2 O TRIPE DA ESTRATEGIA E AVISAO BASEADA EM RECURSOS

A teoria da estratégia empresarial basicamente busca responder o que é estratégia e 0 que
explica a vantagem competitiva.

Neste esfor¢o, a estratégia pode ser consolidada no chamado Tripé da estratégia, postulado por
Peng (2008, p.13), conforme ilustra a Figura 1.

Figura 1 - Tripé da Estratégia

Competicdo baseada em
industrias

Recursos e capacidades
especificos da empresa

Estratégia Z

&

Condigdes e transicdes
institucionais

Fonte: Peng (2008)

O tripé da estratégia é composto por trés grandes visGes da administracdo estratégica. As
contribuicbes de Porter (2004) foram um marco no que se refere a Organizagdo Industrial como
indutor da vantagem competitiva empresarial e por quase 20 anos, predominou com a chamada
Visdo Baseada na Industria, por meio do constructo SCP (Structure, Conduct, Performance), em
que o “S” da estrutura industrial esté relacionado as forgas competitivas de uma industria; o “C” é a
conduta relacionada as escolhas das variaveis que implicam na decisdo das estratégias que empresas
de uma industria pdem em pratica; e o “P” trata do desempenho da empresa nos quesitos de natureza
econémica, como lucratividade, inovacéo, tecnologia, entre outros.
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A Industry-Based View (ou Visdo baseada na Industria) fundamenta-se no modelo das
cinco forcas de Porter (2004), a qual determina que a vantagem competitiva das empresas em suas
industrias, mediadas pelo tipo de industria em que elas se inserem (introdutoria, crescimento, madura,
em declinio), depende diretamente de cinco forcas competitivas: entrantes potenciais, compradores,
produtos substitutos, fornecedores e concorrentes.

A Institution-Based View (ou Visdo Baseada nas Instituicdes), como uma visdo complementar
a Visdo Baseada na Industria, torna mais precisa a avaliacdo e escolha de uma estratégia por
considerar aspectos formais (regulamentos, leis) e informais (normas, cultura, ética), que podem ser
determinantes para a estratégia da organizacdo, abrangendo aspectos politicos e econdmicos antes
ndo abordados diretamente pela Visdo Baseada na Inddstria (PENG, 2008, p.356).

A abordagem tedrica denominada Resource-Based View ou Visdo Baseada nos Recursos,
doravante VBR, tem sua origem a partir dos estudos de Penrose (1959). Embasada na concepcéo de
que a vantagem competitiva esta diretamente relacionada aos recursos e capacidades da empresa, e que
estas condigdes sao as bases fundamentais para definicao das estratégias empresariais, o arcabougo
prioriza a dimensdo interna da organizacdo como natureza de sua vocacao produtiva (BARNEY,
1991; GRANT, 1991; PENROSE, 1959).

Dentro dessa 6tica, a visdo baseada em recursos foi estudada por diversos autores, destacando-
se (BARNEY, 1991; BARNEY; CLARK, 2007; GRANT, 1991; PETERAF, 1993; WERNERFELT,
1984) € considerada uma importante teorizacdo da gestao de recursos capaz de proporcionar vantagem
competitiva por mais tempo. Nesse periodo, houve um delineamento da perspectiva alternativa em
relacdo a tradicional teoria da analise estrutural da industria, postulada por Porter (2004, 1989), que
considera o desempenho da empresa como resultante da estrutura da industria na qual esta inserida e
pela determinacdo da estratégia. Os atuais estudos de Peng (2008) defendem a direta relagéo entre os
recursos e capacidades valiosos e desempenho da empresa.

De acordo com Penrose (1959), os recursos sao classificados em ativos tangiveis, definidos como
recursos fisicos, tais como equipamentos, matéria-prima, bens semiacabados, estoques e recursos naturais; e
ativos intangiveis, que sao os recursos nao fisicos que podem ou ndo depender das pessoas, isoladamente ou
fora de um contexto organizacional, «um valor de mercadoy perfeitamente definido. Compreendem os direitos
de propriedade intelectual, patentes, marcas registradas, direitos autorais e segredos de mercados (HALL,1992).

Atualmente, existe uma tendéncia por parte das empresas em valorizar mais 0S recursos
intangiveis, pois o recurso tangivel pode ser facilmente obtido no mercado e os beneficios econdmicos
desses recursos podem ser os mesmos para todas as empresas, oferecendo retornos normais em oposicéo
a retornos superiores (GALBREATH; GALVIN, 2008; TEECE, 1998). O fato de recursos tangiveis
serem observaveis facilita aos competidores imita-los, portanto, ganhos econémicos provenientes de
“fatores observaveis” como recursos tangiveis tendem a sofrer rapida deterioracdo (BARNEY, 1991).
Em contrapartida, os ativos e capacidades intangiveis, possuem altos niveis de especificidades, o que
gera um aumento da intensidade da vantagem competitiva (DIERICKX; COOL, 1989).

Os recursos organizacionais na 6tica da VBR devem ser avaliados pelo constructo VRIO
(Valor, Raridade, N@o Imitabilidade e Organizacdo), que, em sintese, diz respeito a exploracdo de
quatro questdes relativas aos recursos e capacidades usados como critério de estabelecimento de um
potencial competitivo, expostas no Quadro 1, e devem ser levantadas a fim de avaliar os recursos,

18 AOS, Brazil, v. 4, n.1, jan./jun. 2015, p. 15-34  www.unama.br



RECURSOS, ESTRATEGIA E VANTAGEM COMPETITIVANO SETOR IMOBILIARIO: O CASO DA INCORPORADORA PENTA

agrupadas em um modelo que integra com propriedade a composi¢do da vantagem competitiva
sistematizada, contribuindo para o bom direcionamento dos recursos e capacidades das empresas
para a criagdo de um diferencial (BARNEY; HESTERLY, 2011).

Quadro 1 - Perguntas necessarias para conduzir uma analise baseada em recursos
das forcas e fraquezas internas de uma empresa

A questao do valor: o recurso possibilita que a empresa explore uma oportunidade ambiental e ou
neutralize uma ameaca do ambiente?
A questdo da raridade: o recurso € controlado atualmente apenas por um pequeno nimero de
empresas concorrentes?
A questdo da imitabilidade: as empresas sem o recurso enfrentam uma desvantagem de custo
para obté-lo ou desenvolvé-lo, ou ainda, caso possuam o recurso quao seria facil de substitui-lo ou
imita-lo pela concorréncia?
A questao da organizacao: as outras politicas e procedimentos da empresa estdo organizados para
dar suporte a exploracao de seus recursos valiosos, raros e custosos para imitar?

Fonte: Barney & Hesterly (2011, p.61)

A VBR segue uma ldgica a partir da qual a estrutura da organizacdo com seus sistemas
de controle e politicas de remuneragdo devem dar suporte e habilitar os esforcos da empresa para
aperfeicoar a exploracdo dos recursos e capacidades valiosos, raros e custosos de imitar existentes
na empresa, nao devendo haver conflitos entre os recursos que a empresa controla e a organizagao da
empresa. (BARNEY; HESTERLY, 2011)

O termo Vantagem Competitiva foi difundido na obra de Porter (1989) que trazia em seu bojo
0 objetivo central de abordar a obtengdo da vantagem competitiva como um sinénimo de sucesso
estratégico, ou como o proprio autor postula em sua percepgao sobre a conquista de uma posicao que
possibilita ganhos acima da média.

Em sintese, a vantagem competitiva consiste na criagdo de maior valor econémico entre
os concorrentes dentro de um setor. Pode ser classificada como temporaria quando dura pouco ou
sustentavel quando é duradoura e os beneficios dos produtos ou servicos oferecidos pela empresa
sdo sempre uma questdo de percepcao do consumidor, tornando mais complexa a mensuracao desta
vantagem competitiva (BARNEY; HESTERLY, 2011)

Porter (1989) postula que a vantagem competitiva sustentavel proporciona uma base para que
a organizacao tenha um desempenho acima da média em longo prazo. Barney (1989) acrescenta que
classificar a vantagem competitiva como sustentavel ndo quer dizer que ela exista sempre, mas que
ndo pode ser facilmente substituida pelos concorrentes do setor.

Portanto, a licdo para todas as empresas seria 0 desenvolvimento de visdes estratégicas, vistas como
“radares além do horizonte”, uma forma metaférica de Ihes proporcionar uma capacidade de antecipar as
necessidades da empresa e buscar novos recursos para as competicoes futuras. (PENG, 2008).

Uma vez discutida as vis@es, inicia-se um adensamento sobre as estratégias competitivas com
foco na diferenciacdo, posto que é objeto desta pesquisa.
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3 ESTRATEGIAS DE DIFERENCIACAO

A estratégia pode ser encarada como uma ponte que liga a empresa ao mercado, ou ainda, as
relagGes entre os stakeholders.

Ansoff (1977) j& preconizava a relacdo estratégica entre a empresa e 0 mercado. Em
continuidade, Porter (2004) estabeleceu do lado da empresa as estratégias de lideranca de custos
ou diferenciacdo, e do lado do mercado, a estratégia de focalizacdo, ao que chamou de trés
estratégias genéricas.

Corroborando com essa concepcdo, Peng (2008) relata que as trés estratégias genéricas de
Porter (2004), exposta no Quadro 2, em sua esséncia, visam “desempenhar atividades de forma
diferente ou desempenhar diferentes atividades com relacdo as empresas”.

Quadro 2 - Trés Estratégias Competitivas Genéricas

Estratégias Diferenciacéo do Segmentacao de Principais Areas funcionais
produto mercado
Lideranca de|Baixa (principalmente o|Baixa (mercado de | Producdo de administracdo de
Custos prego) massa) materiais
Diferenciagéo | Alta (principalmente | Alta (vérios | Pesquisa e desenvolvimento,
pela singularidade) segmentos de | marketing e vendas.
mercado)
Enfoque Baixa (principalmente|Alta  (um  ou | Qualquer tipo de area funcional
pelo preco) ou alta| poucos segmentos)
(principalmente pela
singularidade)

Fonte: Peng (2008, p.46)

A estratégia de lideranca de custo indica essencialmente que a teoria de uma empresa sobre
como competir com sucesso € centralizada em baixos custos e precos, ou ainda, baixos custos e pregos
paritarios com maior margem unitaria. Esta estratégia costuma atrair mais consumidores. A estratégia
de diferenciacdo concentra-se na distribuicdo de produtos valiosos e diferenciados para determinado
alvo de clientes. Enquanto os lideres de custos servem aos clientes comuns, os diferenciadores
trabalham dentro do objetivo de alcangar consumidores de segmentos menores e mais bem definidos,
dispostos a pagar precos elevados (PENG, 2008).

Entretanto, na maioria dos casos, empresas que adotam estratégias de diferenciacdo tendem
a perseguir precos mais altos que seus competidores devido a caracteristicas singulares do produto,
sistemas diferenciados de custos de entrega e superior qualidade de servicos e canais de distribuicéo
(HILMAN et al., 2009; VENU, 2001).

Porter (2004) defende o estabelecimento de uma ou outra estratégia (custo ou diferenciacao). Ja
outros autores defendem uma estratégia combinada entre custo e diferenciacdo (KIM; MAUBORGNE,
2005; MAGRETTA, 2012). Estudo recente apresenta movimentos estratégicos de empresas pos-
recessao financeira de 2008, em funcao de explosdo de inovagdo recente, migrando de empresas de
lideranca de custo para estratégia de diferenciagdo com foco na inovacdo. (GEHANI, 2013)
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Explorando a diferenciacdo e a ndo diferencia¢ao (podendo ser entendida como lideranca de
custos), uma empresa se distingue em um mercado competitivo ao diferenciar suas ofertas de alguma
forma, buscando diferenciar seus produtos e servi¢cos da concorréncia de seis formas diferentes
(MINTZBERG et al., 2006), conforme Quadro 3:

Quadro 3 — Estratégias de diferenciacao
Qualidade [Refere-se as caracteristicas do produto contribuidas para a formacdo de um
produto melhor, em termos de confianga, maior durabilidade ou desempenho
acima do normal;
Design Relativa ao produto ofertado que possui algo que realmente o diferencia do design
dominante ofertado pelo mercado, proporcionando caracteristicas Unicas;
Suporte Bastante substancial, mesmo sem efeito aparente para o produto, este diferencial
pode atingir um consideravel apoio. Seu ponto basico é diferenciar o produto na
base de algo que o acompanhe em alguma fase do processo como, por exemplo,
assisténcia técnica ou pos-venda;
Imagem Cria-se uma imagem para o produto, dando diferenciais que caracterizem um
valor adicional ao produto, fornecendo uma importancia suplementar para o
consumidor;

Nao- Adotada deliberadamente por empresas frente ao espago suficiente em um
diferenciacdo |determinado mercado em uma administracdo sem a agilidade ou pretensdo
de diferenciar o produto ou servigo oferecido, dando maior abertura para 0s
imitadores;

Preco A maneira basica de diferenciar o produto ou servico é vender por um valor menor
que seus concorrentes;
Fonte: Mintzberg et al. (2006, p.117)

Para Mintzberg et al. (2006), a estratégia competitiva significa a escolha deliberada de um
conjunto de atividades distintas com o proposito de entregar um mix Unico de valor. Assim, uma
maneira coerente de pensar em estratégia sugere um levantamento do que se planejou e do que se
conseguiu programar em todo processo.

Do lado do Mercado, ou Foco, os autores exploram o vetor distinguindo o mercado em
quatro tipos: varejo, segmento, nicho e personalizado, sendo este Gltimo um &pice para as empresas,
que normalmente ainda atuam nos mercados de varejo e segmento, ou seja, para 0 grande publico
indistintamente, ou com alguns segmentos pré-selecionados (MINTZBERG et al., 2006).

Das trés tipologias estratégicas aqui abordadas, esta pesquisa ira construir, associada ao modelo
VRIO, um framework que embasara o estudo de caso, cuja metodologia sera explicada a seguir.

4 METODOLOGIA DA PESQUISA
Ainvestigacdo fundamenta-se no paradigma epistemolégico positivista, umavez que arealidade

do estudo busca explicar as causas das mudancas por meio de medicdo e analise quantitativa, além de
nao haver influéncia entre o pesquisador e o objeto da pesquisa (AEDO, 1994; COLLIS; HUSSEY,
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2005). O estudo foi desenvolvido com a natureza tedrico-empirica, baseado no método de estudo de
caso (YIN, 2012), com uso de analise qualitativa e quantitativa.

Quanto aos fins, o estudo ¢ descritivo porque, apds uma fase de investigagao inicial, tem o
objetivo de descrever os motivos para a ocorréncia de determinado fenémeno que busca reintegrar
0 mundo da ciéncia ao mundo da vida real, compondo uma importante referéncia para a pesquisa
empirica em administragdo (VERGARA, 2008).

O estudo bibliografico apropriado sobre o trip¢ da estratégia teve como objetivo conhecer o contexto
e as particularidades da VBR a fim de direcionar a pesquisa e avaliar o estagio da unidade de analise
escolhida, e, apesar do tripé da estratégia, buscou-se seguir os preceitos da teoria da Visao Baseada em
Recursos (VBR) desenvolvida seminalmente por Barney (1991), com o uso do modelo VVRIO e dos quatro
estagios de vantagem competitiva, por ser umametodologia consagrada de analise da vantagem competitiva,
acrescentando as estratégias de diferenciacdo de Mintzberg et al. (2006), como plus metodolégico ao
modelo de Barney (1991), seguindo, entdo, o caminho Recursos, Estratégia e Desempenho, posto que
entre 0s Recursos e Desempenho, hé o vetor Estratégia, conforme apresentado na Figura 2 a seguir:

Figura 2 — Modelo conceitual da pesquisa

Lideranca de Valoralor

Custoe —_— - R Raridade

Diferenciagdo | mitabilidade
Organizagdo

Porter

N—
Qualidade
Design Barney
Suporte Varejo

Segmentado
Imagem Nicho > -
Nao Personalizado gﬁgep:tlg:e\;
Diferenciacio
Preco Vantagem Competitiva
Temporaria

Igualdade Competitiva

/ Desvantagem Competitiva \

Mintzberg ef al.

Fonte: Elaboragéo Propria (2013)

Para tanto, a coleta dos dados aconteceu de forma sistematica, por meio do seguinte protocolo
dividido em fases (YIN, 2012):

Fasel — Neste momento, foram realizadas as revisoes bibliograficas e documentais sobre as
diretrizes, a teoria utilizada no estudo, o mercado imobiliério brasileiro e local, dados da empresa.

Fase 2 - Foi elaborado um roteiro de entrevista e, em seguida, ap6s uma explicacdo geral sobre
o modelo VRIO com os entrevistados, instruindo-os sobre o objetivo da pesquisa, o que significaria
cada letra do modelo VRIO, além de cada assertiva, aplicou-se entrevista presencial estruturada com
uma imobiliéria parceira, como pré-teste da coleta de dados, considerando o modelo VRIO e o das
Estratégias de Diferenciagao.
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Fase 3 — Apds a conclusdo de todos os ajustes necessarios aplicados aos roteiros, foram
realizadas todas as entrevistas com o mesmo detalhe de instru¢do do modelo VRIO e das questfes do
formulario, no primeiro semestre de 2013, com os gestores das imobiliarias parceiras e diretores da
Incorporadora Penta, obtendo o preenchimento do formulario, que descreve 0s recursos estratégicos
mais evidentes encontrados no processo. Os entrevistados estédo listados no Quadro 4 a seguir:

Quadro 4 — Identifica¢cdo dos Entrevistados

Empresa participante Entrevistado Funcéo Duragéo
Imobiliaria Cosmopolita Entrevistado A | Diretora
Imobiliéria Evaldo Matos Entrevistado B | Diretor
Imobiliaria Graga Sousa Entrevistado C | Diretora Tempo medio 50
Imobiliaria Area Util Entrevistado D | Gerente minutos
Imobiliéria Rosangela Castro Entrevistado E | Gerente
Imobilidria Remax Santa Clara Entrevistado F Diretor
Incorporadora Penta Entrevistado G | Diretor

Fonte: Elaboracéo Propria (2013)

O periodo total da pesquisa perdurou de abril a novembro de 2013, portanto oito meses, com
a participacao de trés pesquisadores (um mestrando e dois professores doutores).

As metodologias das pesquisas encontradas e registradas na fundamentagdo tedrica deste
estudo sobre o modelo VRIO sédo essencialmente qualitativas, nas quais 0s pesquisados marcavam
S (sim) ou N (ndo) para cada assertiva ou recurso. A metodologia aplicada neste estudo vai além,
pois compara a escala dicotdmica de Sim ou N&o com uma escala Likert de 1 a 4 aplicada & direcéo
executiva da Incorporadora Penta e imobiliérias parceiras.

Pavéo, Sehnem & Hoffman (2011) relatam que estudos recentes mostram que a metodologia
do sim e ndo € utilizada para constatacdo da VBR em estudos nacionais e internacionais e que, apenas
a partir de 2008, houve uma expansdo da sua aplicabilidade, tanto em ensaios tedricos como em
estudos empiricos.

Assim, foram realizadas duas analises. Na primeira, o entrevistado poderia marcar Sim ou Nao
para cada vetor do VRIO para cada recurso. Como séo sete entrevistados, considerou-se Vantagem
Competitiva Sustentavel caso todos dissessem Sim para todos 0s recursos. A categoria Temporaria foi
determinada a partir de um entrevistado com resposta N&o para os vetores. A categoria de igualdade
competitiva foi considerada a partir de trés respostas Ndo em um ou mais dos vetores. A categoria
de desvantagem competitiva seria assinalada caso quatro ou mais entrevistados marcasse Nao para
os vetores. Portanto, uma classificagdo conservadora. Para contagem, utilizou-se a moda descritiva.

Na segunda analise, cada recurso contém como resposta um nimero, em uma escala de
valor que varia de 1 a 4, em nivel de importancia. Cada entrevistado foi orientado para escolher
apenas um numero para responder cada item, e cada resposta marcada compreendia uma Vvisao
diferente do recurso proposto pelo item. Nas respostas que admitem os nimeros entre 1 (um)
ou 4 (quatro), cabia o preenchimento do espago reservado para a justificativa de resposta, por
se tratar de respostas consideradas fora da média. As respostas correspondentes aos nimeros 2
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e 3 foram consideradas como dentro da média aceitavel. Cada entrevista teve duracdo média de
50 minutos. Assim, o estudo teve condi¢cdes de fazer uma analise mais detalhada sobre a real
percepcéo dos atores neles envolvidos.

O estudo usou a triangulacao de dados e seguiu duas formas de andlise. A primeira realizada foi
a técnica de analise de conteldo por meio do software Atlas.ti 5.0, que consiste em analisar mensagens
por meio de procedimentos objetivos e sistematicos que admitam inferéncia a respeito do contetdo
da mensagem (BARDIN, 2008). Nas citacfes empregadas na analise dos resultados, utilizou-se como
identificacdo da evidéncia o registro feito pelo software Atlas/TI para identificar as codificagdes, o
namero entre dois pontos X:Y, em que X representa 0 nimero do documento e Y indica o nimero da
codificagao escolhida na transcrigdo. Os numeros que ficam entre parénteses no final das citagdes (A:B)
indicam, respectivamente o inicio e o fim do paragrafo que se encontra a evidéncia.

Na segunda parte da analise, foram gerados levantamentos numéricos de resultados gerais,
elaborados conforme as informagdes levantadas a partir das respostas obtidas nos formularios
preenchidos pelos gestores participantes do processo de vendas e da empresa-caso a fim de
mensurar e justificar as informagdes levantadas no estudo. Foi registrado, no roteiro de entrevista,
e explicado a cada entrevistado o significado das dimensdes do Modelo VRIO. Para cada um
dos seis recursos, os entrevistados atribuiam nota de 1 a 4. Assim, no maximo se chegaria a 16
pontos por recurso, pois sdo quatro as dimensfes do modelo VRIO. Calculou-se a média geral
dos recursos por entrevistado (tomando-se por base 16 como denominador), a média dos pontos
obtidos pela empresa Penta e pelos demais parceiros para comparagdo. Calculou-se, ainda, a
média alcancada de cada recurso, no geral, somente para a incorporadora Penta, e somente para
0s parceiros, aplicando-se o critério abaixo.

Para a classificacdo dos resultados, observando a técnica de quartis, entretanto, apés
acordo com todos os entrevistados, considerou-se que somente a partir de 90% a empresa
estaria em Vantagem Competitiva Sustentavel. De 75% a 90% intervalo aberto, considerou-se
Vantagem Competitiva Temporaria. De 50% a 75% intervalo aberto, lgualdade Competitiva.
Abaixo de 50%, a empresa estaria em Desvantagem Competitiva. Esta classificacdo foi
acordada com todos os entrevistados.

5 ESTUDO DE CASO

A Incorporadora Penta foi criada por meio de uma fuséo de dois grupos empresariais compostos
pelo grupo ZCL e Arelano; atua ha varias décadas no mercado brasileiro. A presidéncia da empresa
é conduzida por um conselho composto pelos trés executivos, 0s quais tomam as decisdes gerais da
empresa na sede situada em Goiania.

Com um perfil de administragdo participativa e marketing focado na imagem da dupla
sertaneja Zezé de Camargo e Luciano, a Incorporadora Penta Ltda. é responsavel pela criacdo de
produtos diferenciados no mercado em diversas cidades do pais. A empresa baseia suas atividades em
uma visdo de organizacdo postulada em ser a melhor empresa nos estados de atuacéo, tornando-se
referéncia em padrdo de qualidade e servicos, proporcionando as melhores condicdes de trabalho e
desenvolvimento de seus colaboradores. Dentro dessa linha de pensamento, estabeleceu a missdo de
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desenvolver e construir empreendimentos imobiliarios inovadores e diferenciados, oportunizando aos
clientes uma experiéncia Unica de viver bem.

A Incorporadora Penta iniciou no mercado de Teresina suas atividades em janeiro de
2011. A estrutura fisica da empresa possui uma composicao hierdrquica enxuta e horizontalizada,
utilizando tecnologia de informacao e terceirizacdo, em alguns pontos, com o objetivo de facilitar
e dar velocidade aos processos, com o0s diretores executivos e logo abaixo o nivel gerencial. Em
seguida, o nivel operacional com todos no mesmo nivel hierarquico para facilitar a comunicacéo
dos departamentos. Utiliza um organograma matricial que favorece a mobilidade das informacgdes
alinhadas a rapidez na tomada de deciséo.

Nas bases das atividades administrativas, utiliza 0 modelo de compra com recursos proprios,
evitando o processo de permuta e 0 aumento do custo. Outro aspecto importante para a empresa € o
fluxo de caixa, visto que ela tem condicdes de fazer o autofinanciamento do produto e seus insumos
sdo adquiridos em sua maioria a vista e/ou em grande quantidade, o0 que gera uma margem de custo
menor. Tem o cuidado de administrar os seus estoques da forma mais enxuta possivel, o que favorece
a customizacao dos insumos adquiridos na construcdo dos projetos.

O inicio das atividades da empresa no mercado local foi por meio do langamento de um
empreendimento composto por 236 apartamentos, formados por dois edificios denominados
Condominio Essencial, lancado pela dupla sertaneja Zezé de Camargo e Luciano, em um
evento sofisticado que reuniu um publico seleto de pessoas que haviam adquirido o produto
no pré-lancamento.

Os construtos gerados pela pesquisa foram definidos como propriedades vinculadas a um
conjunto de categorias, conceituadas da seguinte forma: C1 — Estratégia; C2 — Mercado; C3 -
Recursos, e C4 — Vantagem Competitiva. Todas as categorias criadas no estudo iniciadas pela letra C,
seguidas pelo numero de ordem. Essas categorias agrupam as evidéncias relativas a cada categoria e
foram elaboradas de acordo com a proposta metodolégica da pesquisa.

As variaveis trabalhadas no estudo estdo associadas diretamente as categorias e foram definidas
como propriedade, sendo classificadas como de primeira ordem, conforme exposto na Figura 3,
apresenta a relacdo entre as propriedades e suas devidas categorias nas relagdes tedricas feitas na
analise dos dados.

A figura elaborada por meio do software Atlas/Tl mostra a estruturacdo e a analise conclusiva
das entrevistas. As categorias e propriedades foram vinculadas as cita¢gdes que proporcionaram maior
agilidade no processo de analise, que contou com 12 arquivos, sendo transcri¢cbes das entrevistas e

arquivos graficos, como se vé€ na Figura 3:
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Figura 3 — Relacgdo de Categorias e propriedades de Analise do estudo
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Fonte: Pesquisa de Campo

A explanagdo grafica mostra que as estratégias definidas pela empresa-caso possuem o foco
do mercado como condicionantes para esta escolha e, a partir desta selecdo, 0s recursos internos
sdo determinados para 0 uso das estratégias de diferenciacdo do produto. Os recursos utilizados
pela empresa geram diferentes intensidades de vantagens competitivas, que, de acordo com 0s Seus
indicadores de valor, raridade, ndo imitabilidade e organizacéo, podem alcancar um nivel de vantagem
competitiva em potencial definido por vantagem competitiva sustentavel.

A partir da abordagem da Visdo Baseada em Recursos associada as estratégias de diferenciacao
de produto defendida por Mintzberg et al. (2006), que trata da estratégia de diferenciacdo como
a capacidade que uma organizacdo possui de se distinguir em um mercado competitivo, foram
registradas as principais estratégias adotadas pela empresa-caso para atua¢do no mercado de Teresina,
a saber: a qualidade, o design, o suporte, a imagem e o de preco do produto.

A estratégia de design obteve uma expressiva mencao por parte dos gestores, principalmente
porque, dentro do setor da construcao civil, hd uma constante preocupagao dos profissionais na busca
dessa diferenciacdo. A oferta de produtos com diferenciacdo de design torna-o mais valioso. o que de
fato contribui para a criacdo de produtos com caracteristicas Unicas para gerar, no produto ofertad, algo
que realmente o diferencie do “design dominante” (MINTZBERG et al., 2006). Pode-se constatar
essa evidéncia diante da colocagédo do entrevistado G, convidado a falar sobre o design do produto.

O design do produto para nds é fundamental! Como facil é de o concorrente copia-lo,
talvez seja facil para o concorrente copia-lo agora, certo?! Porque ele esta pronto, mas toda
bagagem que tem por tras desse produto o concorrente ndo é capaz de copiar, porque sao
as competéncias essenciais formadas antes da formacdo do produto no design do produto.
(Entrevistado G) 6:7 (45:45)
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A estratégia de foco defendida por Porter (2004) consiste no estabelecimento da relacdo entre
a empresa e 0 mercado (alvo amplo, como varejo, ou alvo estreito, como segmento). Uma empresa
se distingue em um mercado competitivo ao diferenciar suas ofertas de produtos ou servigos de
alguma forma, buscando uma diferenciacdo em relacdo a concorréncia (MINTZBERG et al., 2006).
Conforme relata o entrevistado G,

todo produto tem uma bagagem por trds de clientes para aquele produto, ou seja, no
posicionamento do produto eu tenho um publico especifico para ele — um publico alvo! O que importa,
nesse caso, em termos de percepcao do cliente, é qual a proposta de valor que eu tenho para aquele
publico, se esse é um publico classe C, D ou A, B; isso tudo determina qual a proposta de valor que
eu vou ter. (Entrevistado G) 6:10 (37:37)

Na categoria de recursos utilizados pela empresa para adogdo das estratégias aplicadas no
processo, evidencia-se que um recurso estratégico considerado de respaldo para o sucesso do processo
foi 0 uso da imagem da dupla Zezé de Camargo e Luciano. O recurso proporciona a criacdo de
valor adicional para o produto, dando diferenciais que fornecem uma importancia suplementar para o
consumidor (MINTZBERG et al., 2006). A evidenciacdo do recurso de imagem pode ser constatada
em varios trechos mencionados por todos os entrevistados. Dentre eles, pode-se citar a colocagdo
feita pelo entrevistado C, convidado a falar sobre sua percep¢ao do uso da imagem da dupla associada
ao produto oferecido pela empresa-caso.

A empresa entrou com uma vantagem muito grande em cima das demais, pelo fato de ter como
socio a maior dupla sertaneja do Brasil, que é Zezé de Camargo e Luciano. Entdo, eles entraram forte,
pela dupla; também entraram bem antes de outras empresas de fora que estdo chegando em Teresina.
Eles entraram um ano antes do langamento, fazendo com que os corretores fizessem a propria midia
deles. (Entrevistado C) 3:1 (11:11)

Em seguida, o suporte foi mencionado na avaliagdo dos parceiros como segundo recurso de
maior valor para 0 sucesso do processo de venda do produto, opinido condizente com a direcao
executiva da empresa, que ndo mediu esforcos para fazer uma estrutura fisica e administrativa
respaldada com todo o suporte necessario para gerar um diferencial de apoio consistente e superior a
expectativa das imobiliérias credenciadas e no atendimento ao cliente.

A diferenciacdo de suporte proporciona um diferencial na base administrativa do processo
(MINTZBERG et al., 2006), e é percebida pelo cliente.

J& o recurso estratégico de qualidade do produto e a participagcdo das parceiras obtiveram
resultados semelhantes, e estes recursos possuem valor significativo, sendo importante mencionar que a
conduta da empresa em atribuir ao produto as colocacdes feitas pelos parceiros na elaboracgéo do produto
foi considerada rara e dificil de imitar, pelo fato de envolver o contexto cultural, 0 que torna o recurso
complexo que demanda adequacéo e tempo. Por este motivo o modelo de conduta da empresa converge
para as praticas dos recursos estratégicos de uma organizacdo que valoriza os ativos e capacidades
intangiveis, visto que sdo bem mais dificeis de imitar, por ter altos niveis de especificidades, gerando um
aumento da intensidade da vantagem competitiva (DIERICKX; COOL, 1989).

Como exemplo, pode-se relatar a colocagdo da entrevistada A, convidada a falar sobre
a participagdo dos parceiros: “Foi feito uma adequagdo ao costume do consumidor local, a
concepcao do stand de vendas, a logistica da administracdo de vendas no local do stand, a tabela
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de pregos, a midia. Todos os itens dos langamentos tém a participacdo das 6 (seis) credenciadas”.
(Entrevistada A) 1:5 (38:38)

Na categoria vantagem competitiva, as perguntas relativas as questdes exploradas para a
avaliacdo dos recursos expostas na fundamentacdo deste estudo proporcionaram a elaboracdo do

Quadro 5, que traz a classifica¢do das vantagens competitivas da empresa-caso.

Quadro 5 - Classificacdo dos Recursos Competitivos da empresa-caso

Recurso 1 - Qualidade do produto Entrevistado Tipo de
A|B|CI|D|E|F| G vantagem
O Recurso é valioso? S S S|S|S|S S
O Recurso é raro? s|s|s|[s]|s]s S Temporaria
O Recurso é dificil de Imitar? S S SIN|[N|S S
A empresa esta conseguindo S| S| S|S|S]|S S
vantagem competitiva com o recurso?
Recurso 2 — Suporte fisico e Entrevistado Tipo de
administrativo AlBI|lCI|D E FlG vantagem
O Recurso é valioso? S S S|S S S|S
O Recurso é raro? S| s|s|s S S| S| Temporaria
O Recurso é dificil de Imitar? S S S |N|N S|S
A empresa esta obtendo eficiéncia| S S S| S S S|S
interna e comparativa com a
concorréncia no uso do recurso?
Recurso 3 — Imagem da empresa Entrevistado Tipo de
A|lB]|C]|D E F|G vantagem
O Recurso é valioso? S S S|S S S|S
O Recurso é raro? S| s|s|s S S| S| Temporaria
O Recurso é dificil de Imitar? S S S|S S S|S
A empresa esta obtendo retornoacimal S | N | S | S S S|S
da média da concorréncia pelo uso da
imagem dela no mercado?

Recurso 4 — Participacéo das Entrevistado Tipo de
parceiras na elaboragdo do Projeto | A | B clD E FI|G vantagem
O Recurso é valioso? S| S| S|S S|S
O Recurso é raro? S S S|S S|S Temporaria
O Recurso é dificil de Imitar? S S S |S|N S|S
A empresa esta utilizando bem as S|S]|S|S S S|S
parcerias com vantagem competitiva?

Recurso 5 — Valorizacéo dada ao Entrevistado Tipo de
conhecimento e ao profissionalde | A | B cCl|D E FlG vantagem
vendas
continua...
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continuacéo do Quadro 5

O Recurso é valioso? S|INJ|]S|N S S|S
O Recurso é raro? S|{s|s|s S N | S| Desvantagem
O Recurso é dificil de Imitar? s s]s[s] N [s]s] Competitva
A empresa esta desenvolvendobemo | N [ N | N | N S S|S
recurso?

Recurso 6 — Preco do Produto Entrevistado Tipo de

A|lB|C|D E F|G vantagem

O Recurso é valioso? S| N|NJ|N S S|S
O Recurso é raro? S S S| S S S|S Desvantzflgem
O Recurso ¢ dificil de Imitar? SsTsIN]N] N [N[N] Competitiva
A empresa esta conseguindo SIN]|]S|S S S|S
vantagem competitiva por meio do
preco?

Fonte: Pesquisa de Campo
Legenda: S = Sim; N = Néo.

Os resultados dessa avaliagdo mostram uma classificagdo estabelecida da seguinte forma: dos
seis principais recursos utilizados pela empresa-caso na estratégia para a comercializacdo, quatro
recursos foram considerados Temporarios (Qualidade, Suporte, Imagem e Parcerias), e dois deles
foram classificados como desvantagem competitiva (Valorizagdo do Profissional e Composicao do
preco). Assim, nesse critério, categorizou-se a empresa como Vantagem Competitiva Temporaria.

Os recursos que obtiveram maiores modas de resposta afirmativas, por parte dos gestores, foram
a imagem da empresa e a participacdo das parceiras na elaboragdo do projeto, com as justificativas
que geram ativos intangiveis, visto que a imagem da dupla sertaneja cria um valor adicional de
respeito e solidez para a imagem da empresa, e a participacdo das parceiras na elaboragéo do projeto,
por estar no contexto cultural do mercado, torna o recurso valioso, raro ¢ aumenta a dificuldade de
imitacdo por parte dos concorrentes.

Em seguida, a qualidade do produto e o suporte fisico e administrativo oferecido pela
empresa obtiveram resultados semelhantes, com o argumento de serem formulados com base em
um conjunto de elementos e envolverem varios ativos intangiveis da empresa. Na percep¢do dos
parceiros, 0s recursos relacionados a composicdo de preco e a valorizacdo dada ao conhecimento
e aos profissionais de venda obtiveram a classificagdo de desvantagem competitiva por conta
de algumas reformulagdes feitas nesses dois recursos no decorrer do processo, que geraram
insatisfacdes em alguns clientes e parceiros.

Ap0s a coleta dos dados numéricos referentes aos recursos adotados, foi realizada a somatéria
dos dados da percepcao dos parceiros em relacdo a empresa juntamente com a autoavaliacdo da
direcdo executiva da empresa Penta, objeto do estudo caso, apresentado no Quadro 6.
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Quadro 6 — Resultados da avaliacdo das vantagens competitivas em Percentual

Recurso Entrevistados Total (%)

A B C D E F G | Parceiros | Penta |Geral

Qualidade do 15 12 12 9 11 12 15

produto 73.96 93.75 76,79
Suporte Fisico| 15 13 11 9 13 13 16
e Adm. 77.08 100,00 | 80.36
Imagem da 15 10 15 13 14 14 14
empresa 84,38 87.50 84,82

Participagdo 15 11 12 11 11 11 14
das empresas
parceiras na

elaborac¢ao do
Projeto 73.96 87.50 75.89

Valor dadoao | 15 8 13 5 11 13 15
conhecimento
€ aos
profissionais
de vendas 67.71 93.75 7143

Preco de 15 7 8 5 12 8 11
produto 57.29 68.75 58.93

Média por
participante
(%) 93.75(63.54 (73,96 54.17]|75.00]| 73.96 | 88.54| 72.40 88.54 74.70

Fonte: Pesquisa de Campo. Resultados das colunas Total (Parceiros, Penta e Geral) e da linha (Média por participante) em
percentual. As demais células sdo numéricas inteiras.

Os resultados mostram que, na média geral, a empresa Penta se avalia com 88,54% e os de-
mais parceiros a avaliam com um percentual médio de 72,4%, ou seja, para a Penta e para os parcei-
ros, a Penta estaria em Vantagem Competitiva Temporaria, apesar de uma autoavaliacdo da empresa
Penta acima dos parceiros. 1sso sugere que os parceiros a avaliam de forma mais rigorosa. Na média
geral, a Penta encontra-se em Vantagem Competitiva Temporaria, com um percentual de 74,7%.

Na opinido de todos (Penta e Parceiros),o recurso Imagem da empresa foi o melhor colo-
cado, com média de 84,82%, seguido do recurso Suporte Fisico e Administrativo, com média de
80,36%, Qualidade do Produto, com 76,79%, e Parcerias, com 75,79%. Caso se aplicasse a mesma
régua do total geral no caso de recursos, estes quatro recursos citados estariam na categoria de
Vantagem Competitiva Temporaria. Os recursos Valor dado ao conhecimento e aos profissionais de
vendas e Pre¢o do produto estariam em Igualdade Competitiva. Nenhum recurso ficou na categoria
de Desvantagem Competitiva.

Pode-se verificar a comparagdo dos dois métodos no Quadro 7.
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Quadro 7 — Classificacido do Estagio de Vantagem Competitiva da Empresa Penta e por Recursos

Método Sim/Nao Método Uso de Escala

Vantagem Competitiva Penta Temporéria Temporéria
Recursos de VVC Sustentavel Né&o ha Né&o ha
Recursos de VVC Temporaria Imagem Imagem

Qualidade Qualidade

Suporte Suporte

Parcerias Parcerias
Recursos de Igualdade Né&o ha Valor conhecimento e
Competitiva Profissionais de Venda

Prego do Produto

Recursos de Desvantagem Valor conhecimento e|Na&o ha
Competitiva Profissionais de Venda

Prego do Produto

Fonte: Pesquisa de Campo

Assim, infere-se que, apesar das duas escalas classificarem a empresa Penta em Vantagem
Competitiva Temporéria, a escala likert é mais apropriada, pois mitiga mais a subjetividade das
respostas. Com efeito, foram classificados dois recursos no contexto de Igualdade Competitiva. Ja
a escala Sim/Nao classificou os mesmos recursos em Desvantagem Competitiva por considerar as
particularidades evidenciadas nas entrevistas.

Ainda sobre a categoria vantagem competitiva, a maneira coerente de pensar em estratégia de
valor preza pela relagdo direta entre 0s recursos e capacidades valiosos e o desempenho de empresa
(PENG, 2008). Para evidenciar essa assertiva, a entrevistada A coloca:

O que eu observei, eu falei muito aqui sobre os diferenciais da Penta, mas eu acho que o
que foi determinante eu vou resumir numa palavra, — relacionamento! Eles conseguem desenvolver
um excelente relacionamento com os clientes, com os corretores, com os fornecedores, de uma
forma geral com todo o mercado. Eles transmitem credibilidade, confianga e simplicidade. Entao, o
relacionamento deles é fantastico! (Entrevista A) 1:10 (86:86)

Segundo Barney & Hesterly (2011), as empresas que ndo possuem recursos valiosos e raros
enfrentam uma desvantagem de custo para obté-la ou desenvolvé-la em relacdo as que ja possuem.
A capacidade de uma empresa em obter um recurso é dependente de condi¢des histéricas Unicas ou
quando o processo de um recurso que gera uma vantagem competitiva é socialmente complexo. Como
mencionou o entrevistado F: “N&o é tdo simples imitar o modelo da Penta, porque ela fez um trabalho
diferente, inovador. E necessaria uma atencao especial por parte das construtoras locais e uma postura
diferenciada para poder equalizar uma série de pontos importantes”. (Entrevistado F) 6:4 (68:68)

Sobre a questdo da organizacgdo, a teoria proposta menciona que a empresa deve estar
suficientemente organizada de modo a explorar as politicas e procedimentos da empresa, conduzindo-
as, de forma eficiente e eficaz, para dar suporte a exploracao de seus recursos e capacidades valiosos,
raros e custosos para imitar (BARNEY; HESTERLY, 2011). O entrevistado G responde:
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Né&o! Ela esta se preparando pra explorar essas vantagens. Eu ndo diria que a empresa esta
preparada, porque, se no dia em que ela dizer que esta preparada, é porque ela parou, estacionou e vai
ser ultrapassada. Ela ndo esta preparada; ela nunca se considera preparada; eu hunca me considero
preparado; ninguém deveria ser considerado, certo? (Entrevistado G) 6:1 (81:81)

De fato, este ponto de vista traz uma licdo para todas as empresas, incluindo os atuais lideres
de mercado. E o desenvolvimento de visdes estratégicas, vistas como “radares além do horizonte”
PENG, 2008), sendo uma forma metaférica de lhes proporcionar uma capacidade de antecipar as
necessidades da empresa e buscar novos recursos para as competigdes futuras.

CONCLUSAO

O resultado deste processo destacou as estratégias relevantes adotadas pela empresa-caso para
atuacdo no mercado, a saber: a imagem; o suporte; a diferenciacdo por design; a qualidade; e a
estratégia de diferenciacdo de preco.

Osrecursos geradores de vantagens competitivas paraaempresa-caso foramosrecursos deimagem
da empresa, o suporte fisico e administrativo, a participacdo das empresas parceiras na elaboracédo do
projeto, a qualidade, a valorizacdo dada ao conhecimento e aos profissionais de venda e a composicaode
preco. Tais recursos revelam uma provagdo em diferentes intensidades e o reconhecimento da conduta
inovadora da empresa-caso por valorizar ativos intangiveis, como as relacfes interpessoais e a ética
profissional, mencionados pelos gestores das seis empresas participantes.

A vantagem competitiva em potencial é originada mediante os recursos de imagem, o suporte,
a participacao dos parceiros na elaboracao do projeto e a qualidade do produto, que, de acordo com
os critérios metodoldgicos utilizados no estudo, obtiveram percentuais acima da média. Em primeiro
lugar, o fato da empresa-caso ter como socio-acionista a dupla de cantores sertanejos Zezé de Camargo
e Luciano e usar essa marca para o0 marketing do produto, gerando um valor adicional e expressando
credibilidade aos produtos, assim como maior confianga para parceiros e clientes. Contudo, existe
uma interdependéncia deste recurso com o recurso de suporte.

Em seguida, o suporte dado pela empresa recebeu uma énfase de valor intangivel, juntamente
com a participacao dos parceiros na elaboracdo do produto, com a justificativa de estar no contexto da
complexidade cultural do mercado e dos relacionamentos. De acordo com a percepg¢éo dos entrevistados,
tudo que envolve cultura demanda tempo para mudanga; e, para mudar atitudes, é necessario haver uma
mudanca de valores, o que torna o recurso valioso, raro e dificil de ser imitado pelos concorrentes.

O estudo constatou que a empresa estudada encontra-se na situacdo de vantagem competitiva
temporaria e que a escala Likert é provavelmente a mais apropriada, pois procura mitigar mais a
subjetividade das respostas.

Como se trata de um estudo de caso, os resultados da pesquisa ndo podem ser generalizados.

Esta pesquisa apresenta como trés contribuicdes: (1) um framework ligando as estratégias
competitiva de Porter (2004) e de Mintzberg et al. (2006), dentro da visdo produto-mercado de
Ansoff (1977), ao modelo VRIO e dos estagios de vantagem competitiva de Barney (1991); (2) uma
comparacdo de escalas para se avaliar a vantagem competitiva; e (3) uma analise de um caso da
construcao civil, setor tdo importante na economia brasileira.
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Recomenda-se aavaliagdo do desempenho economico e financeiro daempresa, em complemento
a analise feita pela pesquisa, para gerar informac6es para uma andlise e aprimoramento da gestdo dos
recursos existentes, que fortalecera as estratégias adotadas na elaboracdo dos proximos produtos.
Como sugestdo das pesquisas futuras, pode-se mencionar a aplicacdo do modelo VRIO, proposta
pela Visdo Baseada em Recursos, e feita com os clientes para evidenciar a visdo do consumidor
em relacdo ao produto oferecido, em complemento a pesquisa realizada, pois, segundo Barney &
Hesterly (2011), a percepcao do cliente € de suma importancia para o estabelecimento da vantagem
competitiva sustentavel, o que torna a avaliacdo mais complexa.
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