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Area tematica: Estratégia em Organizacdes
Estagio de Vantagem Competitiva no Setor Imobiliario: o caso da Incorporadora Penta

RESUMO

A pesquisa avalia o estagio de vantagem competitiva da incorporadora Penta, uma empresa da
industria da construgdo civil. O estudo utilizou o modelo VRIO de Barney em suas quatro
dimensdes: Valor; Raridade; Nao Imitabilidade e Organizagdo, a fim de identificar o estagio
de vantagem competitiva (sustentavel, temporaria, paridade e desvantagem) dos recursos e
capacidades. A pesquisa ¢ um estudo de caso, classificado como positivista, descritivo, de
natureza teorico-empirica, utilizando técnicas qualitativas e quantitativas. O referencial ¢
apoiado pelos temas Visdo Baseada em Recursos, Estratégia de Diferenciacdo e Vantagem
Competitiva. A coleta de dados foi realizada por meio da aplicagdo de entrevistas
semiestruturadas com os gestores da empresa-caso e das seis empresas parceiras comerciais, €
ainda com o preenchimento de tabelas quantitativas analiticas. Na andlise dos resultados
qualitativos adotou-se a técnica de analise de conteido, com apoio do software Atlas/TI. Na
triangulacdo de dados e na avaliagdo quantitativa utilizou o método descritivo. Compararam-
se duas escalas para medir a Vantagem Competitiva utilizando Sim/Nao e com uso de Escala
Likert. Como conclusdo do estudo pode-se constatar que os recursos encontrados na empresa
sdo geradores de vantagens competitivas temporarias. Essa vantagem competitiva ¢ originada
mediante os recursos de imagem, o suporte, a participacdo dos parceiros na elaboragdo do
projeto e a qualidade do produto.

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

ABSTRACT

The survey assesses the stage of Competitive Advantage of Penta construction company. The
study used Barney’s VRIO model in its four dimensions: value, rarity, inimitability and
organization in order to identify the stage of competitive advantage (sustainable, temporary,
parity and disadvantage) of resources and capabilities. The research is a case study, classified
as positivist, descriptive, theoretical and empirical, using qualitative and quantitative
techniques. The theoretical framework is supported by Resource-Based View, Differentiation
Strategy and Competitive Advantage themes. The data collection was performed by applying
semi-structured interviews with case company managers and six commercial partner
companies, and also with the completion of quantitative analytical tables. The qualitative
results adopted the technique of content analysis supported by Atlas/Ti software, triangulation
of data and quantitative assessment using the descriptive method. We compared two scales to
measure Competitive Advantage using Yes or No and Likert Scales. In conclusion of the
study, it can be seen that the features found in Penta company are generating temporary
competitive advantages.

Key-words: Resource-Based View; Sustainable Competitive Advantage; Differentiation
Strategy.



1 INTRODUCAO

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

Nesta linha de raciocinio, Porter (2004) e Barney e 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 a lente de Barney (2002), a evidéncia de que uma organizagcdo possui vantagem
competitiva sustentavel ¢ 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 constatagdo pratica desta teoria, buscou-se investigar as atividades
organizacionais em seus diversos niveis de vantagens competitivas, visto que a vantagem
sustentavel proposta por Barney e 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 comercializa¢do dos seus produtos, utiliza-se de uma administragdo participativa,
e realiza parcerias estratégicas, os pressupostos da pesquisa baseiam-se na énfase da
heterogeneidade e na imobilidade dos recursos organizacionais, na assertiva de que empresas
de um determinado segmento possuem mais competéncias em realizar suas atividades que
outras, e que algumas dessas diferengas de recursos e capacidades entre as organizagdes
podem ser conceituadas como sustentaveis (BARNEY; HESTERLY, 2011, p.59).

Como questionamento norteador da pesquisa, investigou se a Incorporadora Penta no
processo de comercializacdo de seus produtos no mercado pode ser classificada no estagio de
Vantagem Competitiva Sustentdvel. Assim, a pesquisa teve como objetivo verificar o estagio
da Vantagem Competitiva da Incorporadora Penta. Com o intuito de alcangar esse objetivo, o
estudo traz como objetivos especificos: (1) a identificagdo das categorias de avaliagdo da
vantagem competitiva do estudo de caso; (2) uma andlise comparativa de dois métodos
(Sim/Nao e Uso de Escala Likert); e (3) apresentacdo de um balango de vantagem competitiva
das categorias e subcategorias analisadas no estudo de caso.

A escolha da A Incorporadora Penta como foi criada por meio de uma fusdo de dois
grupos empresariais compostos pelo grupo ZCL e Arelano. Com um perfil de administra¢ao
participativa e marketing focado na imagem da dupla sertaneja Zez¢é de Camargo e Luciano, a
Incorporadora Penta Ltda. ¢ responsavel pela criagdo de produtos diferenciados no mercado
em diversas cidades do pais.

O estudo contribui metodologicamente nas pesquisas que envolvem avaliar a vantagem
competitiva pelo modelo VRIO, posto que compara dois métodos um binario e outro escalar,
procurando refletir qual o melhor a ser utilizado. E de interesse, ainda, dos empreséarios da
industria da construcdo civil e imobiliaria, pois traz elementos para incorporarem as suas
empresas para o alcance de vantagem competitiva.

O artigo esta estruturado da seguinte forma: a presente introducdo, a Visdo Baseada em
Recursos, Vantagem Competitiva, Estratégias de Diferenciagdo, metodologia, o Estudo de
Caso e por fim, evidencia-se a conclusdo sobre a pesquisa.

2 VISAO BASEADA EM RECURSOS

A visdo baseada em recursos foi estudada por diversos autores destacando-se
(BARNEY, 1991; EISENHARDT; MARTIN, 2000; GRANT, 1991; PETERAF, 1993;
WERNERFELT, 1984) considerada como uma importante ferramenta de gestdo de recursos,



capaz de proporcionar vantagem competitiva por mais tempo. Nesse periodo, houve um
delineamento da perspectiva alternativa em relagdo a tradicional teoria da analise estrutural da
industria, postulada por Porter (2004, 1985), que considera o desempenho da empresa como
resultante da estrutura da industria na qual esté inserida e pela determinacdo da estratégia. Os
atuais estudos de Peng (2008, p.75) defendem a direta relacdo entre os recursos e capacidades
valiosos e desempenho da empresa.

De acordo com Penrose (1959), os recursos sdo classificados em ativos tangiveis,
definidos como recursos fisicos tais como equipamentos, matéria-prima, bens semiacabados,
estoques e recursos naturais; e ativos intangiveis que sdo os recursos nao fisicos que podem
ou ndo depender das pessoas, isoladamente ou fora de um contexto organizacional, "um valor
de mercado" 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 oposicdo a retornos superiores (GALBREATH; GALVIN, 2008;
TEECE, 1998). O fato de recursos tangiveis serem observaveis facilita aos competidores
imita-los, portanto, ganhos econdmicos provenientes de “fatores observaveis” como recursos
tangiveis tendem a sofrer rapida deterioragdo (BARNEY, 1991). Em contrapartida, os ativos e
capacidades intangiveis, possuem altos niveis de especificidades, o que gera um aumento da
intensidade da vantagem competitiva (DIERECKX; COOL, 1989)

No tocante a avaliagdo feita pela VBR, a principal ferramenta para a condugdo da
analise foi conceituada como modelo VRIO, que em sintese diz respeito a exploragdo de
quatro questoes relativas aos recursos e capacidades usados como critério de estabelecimento
de um potencial competitivo, que estdo expostos no Quadro 1, e devem ser levantadas a fim
de avaliar os recursos de valor, a raridade, a ndo imitabilidade e a organizacdo, agrupadas em
um modelo que integra com propriedade a composicio da vantagem competitiva
sistematizada, contribuindo para o bom direcionamento dos recursos e capacidades das
empresas para a criagdo de um diferencial (BARNEY; HESTERLY, 2011, p. 61). O carater
sustentavel da vantagem competitiva mantém a empresa a frente dos concorrentes sendo um
exercicio que vai além da imitacdo, uma capacidade inimitdvel (ALVAREZ; BARNEY,
2004).

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

A questio do valor: o recurso possibilita que a empresa explore uma oportunidade ambiental e ou neutralize
uma ameag¢a do ambiente?

A questdo da raridade: o recurso ¢ controlado atualmente apenas por um pequeno numero de empresas
concorrentes?

A questao da imitabilidade: as empresas sem o recurso enfrentam uma desvantagem de custo para obté-lo ou
desenvolvé-lo?

A questdo da organizacfio: as outras politicas e procedimentos da empresa estdo organizados para dar suporte
a exploragdo de seus recursos valiosos, raros e custosos para imitar?

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

A VBR segue uma logica a partir da qual a estrutura da organiza¢do com seus sistemas
de controle e politicas de remunera¢do devem dar suporte e habilitar os esfor¢os da empresa
para aperfeicoar a exploracdo dos recursos e capacidades valiosos, raros e custosos de imitar
existentes na empresa, ndo devendo haver conflitos entre os recursos que a empresa controla e
a organizagdo da empresa (BARNEY; HESTERLY, 2011, p. 80). Assim, as empresas devem
ser analisadas utilizando ferramentas como o modelo VRIO, entre outras, para andlise ampla e
coletiva (BECERRA, 2008).



O termo vantagem competitiva foi difundido na obra de Porter (1989) que trazia em seu
bojo o objetivo central de abordar a obten¢do da vantagem competitiva como um sindnimo de
sucesso estratégico, ou como o proprio autor postula em sua percepgdo sobre a conquista de
uma posicdo que possibilita ganhos acima da média. Em sintese, a vantagem competitiva
consiste na criacdo de maior valor econdmico que seus concorrentes dentro de um setor e
pode ser classificada como temporaria, quando dura pouco ou sustentdvel quando ¢ duradoura
e os beneficios dos produtos ou servicos oferecidos pela empresa sdo sempre uma questdo de
percepgao do consumidor, tornando mais complexa @ mensuracdo desta vantagem competitiva
(BARNEY; HESTERLY, 2011, p.10).

Porter (1989) postula que a vantagem competitiva sustentavel proporciona uma base
para que a organizacdo 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.

A licdo para todas as empresas, incluindo os atuais lideres de mercado, ¢ o
desenvolvimento de visdes estratégicas, vistas como “radares além do horizonte”, é uma
forma metaforica de lhes proporcionar uma capacidade de antecipar as necessidades da
empresa e buscar novos recursos para as competi¢cdes futuras (PENG, 2008, p.80).

3 ESTRATEGIAS DE DIFERENCIACAO

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

Corroborando com essa concepgdo, Peng (2008, p.46) relata que as trés estratégias
genéricas de Porter (2004), exposto no Quadro 2, em sua esséncia visam ‘“desempenhar
atividades de forma diferente ou desempenhar diferentes atividades com relagdo as

empresas’’.
Quadro 2. Trés Estratégias Competitivas Genéricas
Diferenciacio do produto Segmentacio de | Principais Areas funcionais
mercado
Lideranca de | Baixa (principalmente o pre¢o) | Baixa (mercado de | Producdo de administracdo de
Custos massa) materiais
Diferenciagdo | Alta (principalmente pela | Alta (varios | Pesquisa e desenvolvimento,
singularidade) segmentos de | marketing e vendas
mercado)
Enfoque Baixa (principalmente pelo | Baixa (um ou poucos | Qualquer tipo de area funcional
preco) ou alta (principalmente | segmentos)
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 pregos. “A oferta de um
mesmo valor de produto a um preco menor”. Esta estratégia costuma atrair mais
consumidores. A estratégia de diferenciacdo concentra-se na distribuicao 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 pregos elevados (PENG, 2008,
p.47).

Explorando a diferenciagdo e a nao diferenciagdo (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 servigos da concorréncia
de seis formas diferentes (MINTZBERG et al., 2006, p.117), conforme Quadro 3.



Quadro 3. Estratégias de diferenciacdo

Qualidade Refere-se as caracteristicas do produto contribuidas para a formag¢do 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 ¢ 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 importéncia suplementar para o consumidor;

Nao- Adotada deliberadamente por empresas frente ao espago suficiente em um determinado

diferenciacao mercado em uma administra¢do sem a agilidade ou pretensdo de diferenciar o produto ou
servico oferecido, dando maior abertura para os imitadores;

Preco A maneira basica de diferenciar o produto ou servigo é vender por um valor menor que

seus concorrentes;
Fonte: Mintzberg et al. (2006, p.117).

Para Mintzberg et al. (2006, p.36), 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 ultimo um apice para as
empresas, que normalmente ainda atuam nos mercados de varejo e segmento, ou seja, para o
grande publico indistintamente, ou com alguns segmentos pré-selecionados (MINTZBERG et
al., 2006, p.117).

4 METODOLOGIA DA PESQUISA

A investigacdo fundamenta-se no paradigma epistemoldgico positivista, uma vez que a
realidade do estudo busca explicar as causas das mudangas por meio de medi¢do e analise
quantitativa, além de ndo haver influéncia entre o pesquisador e o objeto da pesquisa (AEDO,
1994; COLLIS; HUSSEY, 2005). O estudo foi desenvolvido com a natureza tedrico-empirica,
baseado no método de estudo de caso (YIN, 2012), com uso de andlise qualitativa e
quantitativa.

Quanto aos fins, o estudo ¢ descritivo porque apds uma fase de investigacao inicial, tem
o objetivo de descrever os motivos para a ocorréncia de determinado fendmeno que busca
reintegrar o mundo da ciéncia a0 mundo da vida real, compondo uma importante referéncia
para a pesquisa empirica em administracdo (VERGARA, 2008, p.84).

Basicamente a coleta e avaliagdo dos recursos baseadas no modelo de VRIO para uma
empresa sdo as que utilizam a técnica de analise de conteddo (CARDEAL; ANTONIO, 2012;
PAVAO; SEHNEM; HOFFMAN, 2011), e técnicas descritivas utilizando (+/-) (CARDEAL,;
ANTONIO, 2012); (Sim/N&o)(GOHR et al. 2011; SEHNEM; HOFFMAN, 2011; VANG-
PEDERSEN, 2013) e Likert (PESIC; MILIC; STANKOVIC, 2012; SANT ANNA;
MACHADO; TOLEDO FILHO, 2012).

Ha também trabalhos que procuraram avaliar o modelo VRIO baseado em escala Likert
com uso de l6gica Fuzzy (LYN et al., 2012). Nao se encontrou pesquisas que utilizam mais de
uma técnica para um estudo de caso.

A coleta dos dados aconteceu de forma sistematica, sendo divida em trés fases: Fasel —
Neste momento foram realizadas as revisdes bibliograficas e documentais sobre as diretrizes
do processo de venda e a teoria utilizada no estudo, o mercado imobiliario brasileiro e local;
Fase 2 - Foi elaborado um roteiro de entrevista, e em seguida, aplicou-se entrevista
semiestruturada com uma imobilidria parceira, como pré-teste da coleta de dados,



considerando o modelo VRIO e o das Estratégias de Diferenciacdo; e Fase 3 — Apods a
conclusdo de todos os ajustes necessarios aplicados aos roteiros, foram realizadas todas as
entrevistas no primeiro semestre de 2013 relativas aos gestores das imobilidrias parceiras e
diretores da Incorporadora Penta, juntamente com o preenchimento de uma Tabela Analitica
que descreve os recursos estratégicos mais evidentes encontrados no processo. Os

entrevistados estdo listados no Quadro 4:
Quadro 4. Identificacio dos Entrevistados

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

Fonte: Elaborado pelos autores (2013).

As metodologias das pesquisas encontradas e registradas na fundamentacdo teorica
deste estudo sobre o modelo VRIO sao essencialmente qualitativas, nas quais os pesquisados
marcavam S (sim) ou N (ndo) para cada assertiva ou recurso. A metodologia aplicada neste
estudo vai além, pois compara a metodologia tradicional dos Sim e Nao, com uma escala
Likert de 1 a 4 aplicada a direcdo executiva da Incorporadora Penta e imobiliarias parceiras.

Pavao et al.(2011) relata que estudos recentes mostram que a metodologia do sim e ndo
¢ utilizada para constatacdo da VBR em estudos nacionais e internacionais € que apenas a
partir de 2008 houve uma expansdo maior da sua aplicabilidade, tanto em ensaios teoricos
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 sao sete entrevistados considerou-
se Vantagem Competitiva Sustentavel caso todos dissessem Sim para todos os recursos. A
categoria Temporaria foi determinada a partir de um entrevistado com resposta Nao para os
vetores. A categoria de igualdade competitiva foi considerada a partir de trés respostas Nao
em um ou mais dos vetores. A categoria de desvantagem competitiva seria marcada caso
quatro ou mais entrevistados marcasse Nao para os vetores. Portanto, uma classificacdo
conservadora. Para contagem utilizou-se a moda descritiva.

Na segunda andlise, cada recurso contém como resposta um numero, em uma escala de
valor que varia de 1 a 4, em nivel de importancia. Cada entrevistado foi orientado para
escolher apenas um nimero para responder cada item e cada resposta marcada compreendia
uma visdo diferente do recurso proposto pelo item. Nas respostas que admitem os nimeros
entre 1 (um) e 4 (quatro), cabiam o preenchimento do espaco reservado para a justificativa de
resposta, por se tratar de respostas consideradas fora da média. As respostas correspondentes
aos numeros 2 e 3 foram consideradas como dentro da média aceitavel. Cada entrevista teve
duracdo média de 50 minutos. Assim, o estudo teve condigdes de fazer uma andlise mais
detalhada sobre a real percepgao dos atores envolvidos no estudo.

O estudo usou a triangulacdo de dados e seguiu duas formas de andlise. A primeira
realizada foi a técnica de andlise de contetido 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 conteudo da mensagem (BARDIN, 2008). Nas citagdes utilizadas na
analise dos resultados utilizou-se como identificacdo da evidéncia o registro feito pelo
software Atlas/TI para identificar as codificagdes, o nlimero entre dois pontos X:Y em que X
representa o numero do documento e Y indica o nimero da codificacio escolhida na
transcri¢do. Os nimeros que ficam entre parénteses no final das citagdes (A:B) indicam A o
inicio e B o fim paragrafo que se encontra a evidéncia.



Na segunda parte da andlise foram gerados levantamentos numéricos de resultados
gerais, elaborados conforme as informagdes levantadas a partir das respostas obtidas nas
tabelas preenchidas pelos gestores participantes do processo de vendas e da empresa-caso a
fim de mensurar e justificar as informacdes levantadas no estudo. Para cada um dos seis
recursos, os entrevistados atribuiam a nota de 1 a 4. Assim, no maximo se chega a 16 pontos
por recurso, pois sdo quatro as dimensdes 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 os parceiros, aplicando-se o critério abaixo.

Para a classificagdo dos resultados, observando a técnica de quartis, considerou-se que
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, Igualdade Competitiva. Abaixo de 50% a empresa estaria em Desvantagem
Competitiva.

Em convergéncia com o pensamento de Bardin (2008) e Yin (2012) que recomendam
que para uma sistematizacdo adequada e otimizagdo dos resultados da coleta de dados, o
estudo de caso deve seguir trés principios basicos: (1) vérias fontes de evidéncia; (2) criagao
de um banco de dados para andlise; (3) manter o encadeamento das evidéncias. O protocolo
aumenta a confiabilidade da pesquisa do estudo de caso e destina-se a orientar o pesquisardor
ao realizar a coleta de dados a partir de um estudo de caso tnico. (YIN, 2012). Neste estudo, o
protocolo serviu como suporte, para direcionar e sistematizar todas as ag¢des para a conducao
correta do trabalho (MARTINS, 2008).

5 ESTUDO DE CASO

A Incorporadora Penta foi criada por meio de uma fusdo de dois grupos empresariais
compostos pelo grupo ZCL e Arelano. Com um perfil de administragdo participativa e
marketing focado na imagem da dupla sertaneja Zez¢ de Camargo e Luciano, a Incorporadora
Penta Ltda. ¢ responsavel pela criagdo de produtos diferenciados no mercado em diversas
cidades do pais.

A Incorporadora Penta iniciou no mercado de Teresina suas atividades em janeiro de
2011, a partir do empreendimento chamado Condominio Essencial que parte da ideia de usar
a solidez da imagem da dupla Zez¢é¢ de Camargo e Luciano para contribuir no marketing de
um produto.

O primeiro objetivo especifico propde a definicdo das categorias e subcategorias do
estudo. Os construtos gerados pela pesquisa foram definidos como propriedades vinculadas a
um conjunto de categorias, conceituadas da seguinte forma: Cl: Estratégia; C2:Mercado;
C3:Recursos, e C4:Vantagem Competitiva, sendo todas as categorias criadas no estudo
iniciadas pela letra C, seguidas pelo nimero de ordem. Essas categorias agrupam as
evidéncias relativas a cada categoria e foram elaboradas de acordo com a proposta
metodoldgica da pesquisa.

A Figura 1, elaborada por meio do software Atlas/TI, mostra a estruturac¢do e a analise
conclusiva das entrevistas. As categorias e propriedades foram vinculadas as citagdes que
proporcionou maior agilidade no processo de andlise que contou com 12 arquivos, sendo
transcrigdes das entrevistas e arquivos graficos.



Figura 1. Relaciio de Categorias e propriedades de Analise do estudo
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Fonte: Dados da pesquisa (2013).

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, os recursos
internos sdo determinados para o uso das estratégias de diferenciagdo do produto. Esses
recursos, por sua vez, possuem caracteristicas que sao propriedades dos ativos tangiveis ou
intangiveis que uma organiza¢do consegue reter. Os recursos utilizados pela empresa geram
diferentes intensidades de vantagens competitivas, que de acordo com os seus indicadores de
valor, raridade, ndo imitabilidade e organizacdo podem alcancar um nivel de vantagem
competitiva em potencial definido por vantagem competitiva sustentavel.

A partir da teoria da VBI associadas as estratégias de diferenciagdo de produto
defendida por Mintzberg et al. (2006, p.116), que trata da estratégia de diferenciagdo como a
capacidade que uma organizagdo possui de se distinguir em um mercado competitivo foram
registradas as principais estratégias e recursos adotados pela empresa-caso para atuagdo no
mercado de Teresina, a saber: o design, a imagem, o suporte, a qualidade do produto e a
participagdo das parcerias.

A estratégia de design obteve uma expressiva mengdo por parte dos gestores,
principalmente porque dentro do setor da construcdo civil hd uma constante preocupacao dos
profissionais na busca dessa diferenciagdo. A oferta de produtos com diferenciacdo de design
torna o produto mais valioso o que de fato contribui para a criagdo de produtos com
caracteristicas Unicas para gerar no produto ofertado algo que realmente o diferencie do
“design dominante” (MINTZBERG et al., 2006, p.117). Pode-se constatar essa evidéncia

diante da colocagdo do entrevistado G, convidado a falar sobre o design do produto.
O design do produto para n6s ¢ fundamental! Como fécil 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 ¢ capaz de
copiar, porque sdo as competéncias essenciais formadas antes da formagdo do
produto no design do produto. (Entrevistado G) 6:7 (45:45).
A estratégia de mercado defendida por Porter (2004) consiste no estabelecimento de

uma focalizagdo. Uma empresa se distingue em um mercado competitivo ao diferenciar suas




ofertas de produtos ou servigos de alguma forma, buscando uma diferenciagdo em relacdo a
concorréncia (MINTZBERG et al., 2006, p.117). 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 putblico
alvo! O que importa nesse caso em termos de percepgdo 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 adocdo das estratégias utilizadas
no processo, a triangulacdo dos dados coletados nas entrevistas com os dados da tabela de
classificagdo dos recursos comprovam a evidéncia de que um recurso estratégico considerado
de respaldo para o sucesso do processo foi 0o uso da imagem da dupla Zezé de Camargo e
Luciano. Conforme expde a teoria que fundamenta a pesquisa, que diz que 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 p.117). A
evidencia¢do do recurso de imagem pode ser constatada em varios trechos mencionados por
todos os entrevistados. Dentre eles pode-se citar a colocacdo 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 ¢ 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 avaliacdo dos parceiros como segundo recurso
de maior valor para o sucesso do processo de venda do produto, opinido condizente com a
direcdo 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 imobiliarias credenciadas e no atendimento ao cliente.

A diferenciagdo de suporte, apesar de ndo ter efeito aparente para o produto,
proporciona um diferencial de peso na base administrativa do processo (MINTZBERG et al.,
2006, p.117).

J& o recurso estratégico de qualidade do produto e a participagdo das parceiras
obtiveram resultados semelhantes e estes recursos possuem valor significativo, sendo
importante mencionar que a conduta da empresa em atribuir ao produto as colocagdes feitas
pelos parceiros na elaboragao do produto, foi considerada rara e dificil de imitar, pelo fato de
envolver o contexto cultural, o que torna o recurso complexo que demanda adequagdo e
tempo. Por este motivo o modelo de conduta da empresa converge para as praticas dos
recursos estratégicos de uma organizagdo 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 colocacdo da entrevistada A, convidada a falar sobre a
participag@o dos parceiros:

Foi feito uma adequagdo ao costume do consumidor local, a concepgéo do stand de
vendas, a logistica da administragdo de vendas no local do stand, a tabela de precos,

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
elaboracao do Quadro 5 que traz a classificagdo das vantagens competitivas da empresa-caso.

A Visdo Baseada em Recursos (VBR) sugere que a andlise da intensidade das vantagens
competitivas adote como critério a exploracdo de quatro questdes que devem ser levantadas




para constatar a sustentabilidade dessas vantagens competitivas. As questdes de valor,
raridade, ndo imitabilidade e organizacdo, que analisadas em conjunto funcionam como
principal ferramenta para a condugdo da analise conceituada como modelo VRIO, que em
sintese diz respeito a quatro questdes relativas aos recursos e capacidades usados para o
estabelecimento de um potencial competitivo (BARNEY; HESTERLY, 2011 p.61).

Conforme exposto no Quadro 5.
Quadro 5. Classificacido dos Recursos Competitivos da empresa-caso

Questionamento Entrevistado Tipo de
Al BJ]c]DbpJ]E]F]G vantagem
Recurso 1 - Qualidade do produto
O Recurso ¢ valioso? Sim | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim
O Recurso ¢ raro? Sim | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim | Temporaria
O Recurso ¢ dificil de Imitar? Sim | Sim | Sim | Ndo | Ndo | Sim | Sim
A empresa estd explorando o recurso? Sim | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim
Recurso 2 — Suporte fisico/Administrativo
O Recurso ¢é valioso? Sim | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim
O Recurso ¢ raro? Sim | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim | Temporaria
O Recurso ¢ dificil de Imitar? Sim | Sim | Sim | Ndo | Ndo | Sim | Sim
A empresa estd explorando o recurso? Sim | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim
Recurso 3 — Imagem da empresa
O Recurso ¢é valioso? Sim | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim
O Recurso ¢ raro? Sim | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim | Temporaria
O Recurso ¢ dificil de Imitar? Sim | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim
A empresa esta explorando o recurso? Sim | Ndo | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim
Recurso 4 — Participacdo das parceiras na elaboracio do Projeto
O Recurso ¢é valioso? Sim | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim
O Recurso ¢ raro? Sim | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim | Temporaria
O Recurso ¢ dificil de Imitar? Sim | Sim | Sim | Sim | Ndo | Sim | Sim
A empresa estd explorando o recurso? Sim | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim
Recurso 5 — Valoriza¢io dada ao conhecimento e ao profissional de vendas
O Recurso ¢é valioso? Sim | Ndo | Sim | Ndo | Sim | Sim | Sim
O Recurso ¢ raro? Sim | Sim | Sim | Sim | Sim | Ndo | Sim | Desvantagem
O Recurso ¢é dificil de Imitar? Sim | Sim | Sim | Sim | Nao | Sim | Sim Competitiva
A empresa estd explorando o recurso? Nao | Ndo | Nao | Ndo | Sim | Sim | Sim
Recurso 6 — Preco do Produto
O Recurso ¢é valioso? Sim | Ndo | Ndo | Ndo | Sim | Sim | Sim
O Recurso ¢ raro? Sim | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim | Desvantagem
O Recurso ¢ dificil de Imitar? Sim Sim | Nao | Ndo | Ndo | Nao | Nao Competitiva
A empresa estd explorando o recurso? Sim | Ndo | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim

Fonte: Dados da pesquisa (2013).

Os resultados dessa avaliagdo mostram uma classificacdo 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
(Valorizacao do Profissional e Composi¢do do prego). Assim, neste 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 participacio das parceiras na elaboracio 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, ¢ a
participag@o das parceiras na elaboragao do projeto por estar no contexto cultural do mercado,
0 que torna o recurso valioso, raro e 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 envolveram varios ativos intangiveis da empresa. Na



percepcao dos parceiros, os recursos relacionados a composicdo de preco e a valorizagao
dada ao conhecimento e aos profissionais de venda obtiveram a classificagdo de
desvantagem competitiva por conta de algumas reformulacdes feitas nesses dois recursos no
decorrer do processo, que gerou insatisfacdes em alguns clientes e parceiros.

Apo6s a coleta dos dados numéricos referentes aos recursos adotados, foi realizada a
somatodria dos dados da percep¢do dos parceiros em relagdo a empresa juntamente com a
autoavaliacdo da direcdo executiva da empresa Penta, objeto do estudo caso, apresentado na
Tabela 1.

Tabela 1
Resultados da avaliacio das vantagens competitivas em Percentual
Recurso Entrevistados Total (%)
A B C D E F G Parcei-
ros Penta | Geral
Qualidade do
produto 15 12 12 9 11 12 15 73,96 93,775 76,79
Suporte Fisico e
Adm. 15 13 11 9 13 13 16 77,08 100,00 80,36
Imagem da
empresa 15 10 15 13 14 14 14 84,38 87,50 84,82

Participacdo das

empresas parceiras

na elaboragdo do

Projeto 15 11 12 11 11 11 14 73,96 87,50 75,89
Valor dado ao

conhecimento e

aos profissionais

de vendas 15 8 13 5 11 13 15 67,71 93,75 71,43
Prego de produto 15 7 8 5 12 8 11 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: Dados da pesquisa (2013). 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
demais parceiros a avaliam com um percentual médio de 72,4%, ou seja, para a Penta e para
os parceiros, a Penta estaria em Vantagem Competitiva Temporaria, apesar de uma
autoavaliacdo da empresa Penta acima dos parceiros. Isso sugere que os parceiros a avalia 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),0 recurso Imagem da empresa foi o melhor
colocado 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¢co do produto estariam em Igualdade
Competitiva. Nenhum recurso ficou na categoria de Desvantagem Competitiva.

Comparando-se os dois métodos tem-se no Quadro 6 que:



Quadro 6. Classificacio do Estagio de Vantagem Competitiva da Empresa Penta e por Recursos

Item Método Sim/Nio Método Uso de Escala
Vantagem Competitiva Penta Temporéria Temporéria
Recursos de VC Sustentavel Nao ha Nao ha
Recursos de VC Temporaria - Imagem - Imagem
- Qualidade - Qualidade
- Suporte - Suporte
- Parcerias - Parcerias
Recursos de Igualdade Competitiva Nao ha - Valor conhecimento e

Profissionais de Venda
- Preco do Produto
Niao ha

- Valor conhecimento e
Profissionais de Venda
- Prec¢o do Produto

Recursos de Desvantagem Competitiva

Fonte: Dados da pesquisa (2013).

Assim, infere-se que apesar dos dois métodos classificarem a empresa Penta em
Vantagem Competitiva Temporaria, o método da escala Likert seja provavelmente o mais
apropriado pois mitiga mais a subjetividade das respostas da escala binaria. Com efeito, foram
classificados dois recursos no contexto de Igualdade Competitiva. J& o Método 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 relacdo direta entre os recursos e capacidades valiosos e o
desempenho de empresa (PENG 2008, p.75). Para evidenciar essa assertiva, a entrevistada A,
coloca com propriedade a questao do valor criado pela empresa.

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. Entdo, o relacionamento deles ¢é
fantéstico! (Entrevista A) 1:10 (86:86)

Segundo Barney e Hesterly (2011, p.61) empresas que ndo possuem recursos valiosos e
raros enfrentam uma desvantagem de custo para obté-la ou desenvolvé-la em relagdo as que ja
possuem. A capacidade de uma empresa em obter um recurso ¢ dependente de condi¢des
historicas unicas ou quando o processo de um recurso que gera uma vantagem competitiva €
socialmente complexo. Como mencionou o entrevistado F:

Nao € tao simples imitar o modelo da Penta, porque ela fez um trabalho diferente,
inovador, ¢é necessaria uma atencdo 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 organizagdo, 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 exploragdo de seus recursos e
capacidades valiosos, raros e custosos para imitar. (BARNEY; HESTERLY, 2011, p.61) O
entrevistado G responde:

Nao! Ela estd se preparando pra explorar essas vantagens, eu ndo diria que a
empresa estd preparada, porque se no dia em que ela dizer que estd preparada é
porque ela parou, estacionou, e vai ser ultrapassada, ela ndo estad preparada, ela
nunca se considera preparada, eu nunca 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, ¢ o desenvolvimento de visdes estratégicas, vistas como “radares além do
horizonte”, ¢ uma forma metaforica de lhes proporcionar uma capacidade de antecipar as



necessidades da empresa e buscar novos recursos para as competi¢des futuras (PENG, 2008,
p-80).

6 CONCLUSAO

A pesquisa teve o objetivo de investigar se a estratégia empresarial da Incorporadora
Penta, no seu processo de comercializagdo de seus produtos no mercado de Teresina, pode ser
classificada como Vantagem Competitiva Sustentdvel. Diante dos resultados dos dados
coletados e analisados no estudo, pode-se constatar que as vantagens competitivas retidas pela
empresa-caso podem ser definidas como tempordarias, de acordo com a metodologia utilizada
no estudo.

No proposito relativo ao primeiro objetivo especifico, buscou-se identificar as
categorias de avaliacdo da vantagem competitiva do estudo de caso. A pesquisa bibliografica
serviu na constatacdo de que as categorias relevantes para a elaboragdo dos construtos
propostos pela pesquisa deveriam estar diretamente ligadas ao contexto da estratégia, do
mercado, dos recursos e por fim, das vantagens competitivas. Assim, foram definidas as
categorias: Cl: estratégia, C2: mercado, C3: recursos ¢ C4: vantagem competitiva, que
agruparam informagdes relevantes para a elaboracdo dos construtos de valor, raridade, nao
imitabilidade e organizacgdo, propostos no modelo VRIO da Visdo Baseada em Recursos
(VBR), teoria que fundamentou o estudo.

O segundo objetivo procurou comparar a classificacdio da Vantagem Competitiva da
empresa Penta por meio de dois métodos: utilizando Sim/Nao e com uso de Escala Likert. Os
dois métodos classificaram a empresa Penta em Vantagem Competitiva Temporaria, mas, no
método da escala Likert, a empresa Penta enxerga-se com maior pontuacdo de vantagem
competitiva que seus parceiros a percebem. Assim, infere-se que apesar dos dois métodos
classificarem a empresa Penta em Vantagem Competitiva Temporéria, o método da escala
Likert seja provavelmente o mais apropriado, pois procura mitigar mais a subjetividade das
respostas.

O terceiro objetivo especifico propds a apresentagdo de um balanco das vantagens
competitivas relativas as categorias e subcategorias analisadas no estudo. A resposta deste
objetivo foi possivel mediante a observacdo dos recursos utilizados como estratégia de
atuacdo por parte da empresa-caso, com a associacdo da teoria da Visdo Baseada em Recursos
(VBR) e os fundamentos da estratégia de diferenciagdo de produtos e servigos proposta por
Mintzberg et al. (2006).

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

A escolha do mercado feita pela empresa-caso estd caracterizada como varejo, dada a
diversidade do perfil do cliente comprador. Contudo, o preco e o nivel de qualidade do
produto atende ao consumidor identificado nas classes A e B do mercado imobiliario.

Os recursos geradores de vantagens competitivas para a empresa-caso foram os
recursos de imagem da empresa, o suporte fisico e administrativo, a participacdo das empresas
parceiras na elaboragdo do projeto, a qualidade, a valorizagdo dada ao conhecimento e aos
profissionais de venda e a composicdo de preco. Tais recursos revelam uma provacdo em
diferentes intensidades e o reconhecimento da conduta inovadora da empresa-caso, por
valorizar ativos intangiveis como, as relacdes interpessoais e a ética profissional,
mencionados pelos gestores das seis empresas participantes.

A vantagem competitiva em potencial ¢ originada mediante os recursos de imagem, o
suporte, a participagdo dos parceiros na elabora¢do 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 sertanejo Zez¢ de Camargo e Luciano e usar essa marca para o 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 participacdo dos parceiros na elaboragdo do produto, com a justificativa de
estar no contexto da complexidade cultural do mercado e dos relacionamentos. De acordo
com a percepcao dos entrevistados, tudo que envolve cultura demanda tempo para mudanga e
para mudar atitudes ¢ necessdrio haver uma mudanga de valores, o que torna o recurso
valioso, raro e dificil de ser imitado pelos concorrentes.

Como conclusdo do estudo pode-se constatar que os recursos encontrados na empresa
sdo geradores de vantagens competitivas temporarias. Essa vantagem competitiva ¢ originada
mediante os recursos de imagem, o suporte, a participacdo dos parceiros na elaboragdo do
projeto e a qualidade do produto.

Recomenda-se a avaliagdo do desempenho econdmico e financeiro da empresa, em
complemento a andlise feita pela pesquisa, para gerar informagdes para uma analise e
aprimoramento da gestdo dos recursos existentes na empresa, que fortalecerd as estratégias
adotadas na elaboracdo dos proximos produtos. Como sugestdo das pesquisas futuras pode-se
mencionar a aplicagdo do modelo VRIO proposta pela VBR feita com os clientes para
evidenciar a visdo do consumidor em relagdo ao produto oferecido, em complemento a
pesquisa realizada.
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