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Resumo

O presente estudo teve como objetivo compreender, a luz da Visdo Baseada em Recursos (VBR) e
do modelo Estrutura-Conduta-Desempenho (ECD), como o0s recursos e capacidades internas
infuenciam o desempenho do produto de empresas do setor de construcao civil em Maringa. Para
tanto, buscou-se avaliar os recursos e capacidades distintivas das empresas estudadas a partir do
chamado modelo VRIO (Valor, Raridade, Imitabilidade, Organizacéo), analisar como esses recursos
identificados influenciam no desempenho do produto, bem como identificar os fatores internos que
mais influenciam o desempenho do produto no setor de construgcdo civil. Foram coletados dados
através de entrevistas semiestruturadas com funciondrios das empresas, sendo tratados e
interpretados por meio do método de andlise de contetido. Os resultados obtidos revelaram que os
recursos e capacidades distintivas das empresas estudadas consistem, sobretudo, em recursos
humanos e em recursos reputacionais. Observou-se que 0s recursos humanos contribuem na
qualidade das obras, no design e no cumprimento do prazo de entrega. Por sua vez, 0s recursos
reputacionais contribuem no desempenho das obras no sentido de manutencdo de um padrdo de
qualidade e de diferenciacdo. Assim, concluiu-se que os recursos e capacidades internas podem
influenciar o desempenho do produto, principalmente os aspectos de qualidade, de design e de
diferenciagéo.

Palavras-chave: Visdo Baseada em Recursos. Desempenho do Produto. Vantagem Competitiva.
Setor de Construgéo Civil.

Abstract

The objective of this study was to understand, in the light of the Resource-Based View (RBV) and the
Structure-Conduct-Performance (SCP) model, how internal resources and capacities influence the
product performance of the civil construction companies in Maringa. For that, this work aimed to
evaluate the distinctive resources and capacities of the companies studied from the so-called VRIO
model (Value, Rarity, Imitation, Organization); analyze how these identified resources influence
product performance and; identify the internal factors that most influence the product performance in
the construction sector. Data were collected through semi-structured interviews with company
employees, being treated and interpreted through the content analysis method. The results show that
the distinctive resources and capacities of the companies studied consist mainly of human resources
and reputational resources. It was observed that the human resources contribute to the quality of the
construction, its design and its on-time delivery. In turn, reputational resources contribute to the
construction performance in the sense of maintaining a quality and differentiation standard. Thus, it
was concluded that internal resources and capabilities can influence product performance, especially
in aspects of quality, design and differentiation.

Keywords: Resource Based View. Product Performance. Competitive advantage. Civil Construction.
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1 INTRODUCAO

O foco deste estudo recaiu sobre o desempenho do produto no setor da
construcdo civil, utilizando duas diferentes abordagens estratégicas como ponto
inicial para analisar o processo de criacao e sustentacao de vantagem competitiva. A
primeira, a teoria do modelo Estrutura-Conduta-Desempenho (ECD), focaliza
principalmente os aspectos externos da firma, tais como, a estrutura, a conduta e o
desempenho de mercado (BAIN, 1959). A segunda, a teoria da Visdo Baseada em
Recursos (VBR), por outro lado, concentra-se primariamente nos fatores internos da
organizacdo, seus recursos e capacidades Unicos para explicar a vantagem
competitiva (PENROSE, 1959; BARNEY, 1995).

Em termos de mercado, o setor de construgdo civil possui como
caracteristica, dentre outras, a concorréncia acirrada (CARDOSO, 1993).
Considerando que as empresas nesse setor estdo em um mercado de concorréncia
perfeita em que o preco € dado, ou seja, elas ndo conseguem elevar tanto o preco,
esse estudo levanta a seguinte questdo de pesquisa: COmo 0S recursos e
capacidades distintivas podem influenciar a definicdo de estratégias relacionadas ao
desempenho do produto dessas empresas? Para responder essa questdao, foram
utilizados os pressupostos teoricos apresentados pela VBR e pelo modelo ECD,
sendo 0 objeto de estudo trés construtoras da cidade de Maringa, cujas
caracteristicas competitivas suportam os pressupostos tedricos das abordagens em
questéao.

Desse modo, o objetivo geral desse trabalho foi compreender, a luz da VBR
e do modelo ECD, como os recursos e capacidades internas influenciam a definicdo
de estratégias relacionadas ao desempenho do produto de empresas do setor de
construcdo civii em Maringad. Para tanto, buscou-se avaliar os recursos e
capacidades distintivas das empresas, analisar como esses recursos identificados
influenciam no desempenho do produto, bem como identificar os fatores internos
gue mais influenciam no desempenho do produto no setor de construgéo civil.

O principal motivo condutor deste estudo consistiu no fato de que, os
argumentos da VBR de que os recursos e capacidades internos da empresa sao
extremamente importantes na conducdo estratégica da empresa podem oferecer um
valor adicional a abordagem do modelo ECD. Desta forma, o presente estudo se
propds a compreender a vantagem competitiva considerando essas duas teorias, 0
gue por consequéncia, enriqueceu a analise estratégica.

Para atingir o objetivo, além dessa introdugcéo, apresenta-se uma segunda
secao com o referencial tedrico, abordando temas como vantagem competitiva, ECD
e VBR. Uma terceira secdo é destinada a apresentacdo dos procedimentos
metodoldgicos empregados, em termos de natureza, tipo e abordagem de pesquisa,
recorte, tipos de dados utilizados, bem como discorre sobre o método de coleta e
analise de dados. Na quarta secdo estdo dispostos os resultados alcancados e as
discussbes sobre cada objetivo proposto, seguidas das conclusbdes e referéncias
utilizadas.

2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 VANTAGEM COMPETITIVA

http://e-revista.unioeste.br/index.php/gestaoedesenvolvimento/index 34



em Gestao e Desenvolvimento em Revista
¢ V.3, N. 2, jul-dez/2017, p. 33-47.
& ISSN online: 2446-8738

()

-

i Artigo recebido em: 04/10/2017
7 Artigo aprovado em: 17/11/2017

Gestao e Desenvolvimento em Revista

A vantagem competitiva pode ser definida como a capacidade de uma
empresa em gerar maior valor econémico que suas concorrentes (BARNEY;
HESTERLY, 2011). Por sua vez, valor econdmico pode ser entendido como a
diferenca entre o valor o qual o cliente esta disposto a pagar por um produto ou
servico, mediante os beneficios percebidos, e o custo de oportunidade da empresa
(BRANDENBURGER; STUART, 1996, apud BRITO; BRITO, 2012). Sendo assim, a
vantagem competitiva de uma empresa pode ser mensurada por meio da diferenca
entre o valor econémico que ela cria e o das suas rivais.

Entretanto, do termo vantagem competitiva, surgem duas ramificacdes: a
vantagem competitiva temporaria e a vantagem competitiva sustentdvel. Na
perspectiva de Barney (1991), uma empresa possui vantagem competitiva quando
implementa uma estratégia que a possibilita criar valor. Ela é uma vantagem
temporaria até que o0s concorrentes da empresa consigam replicar a mesma
estratégia. Por outro lado, uma empresa detém vantagem competitiva sustentavel
guando, além de implementar uma estratégia que cria valor, seus concorrentes sao
incapazes de reproduzir a mesma estratégia, sendo um dos principais motivos a
desvantagem de custo.

2.1.1 Analise das fontes de vantagem competitiva

O modelo ECD analisa a vantagem competitiva ou desempenho superior de
uma firma como resultado do seu comportamento dentro do setor, sendo esse
comportamento influenciado pelas caracteristicas estruturais da industria. Desse
modo, a perspectiva da organizacdo industrial € voltada para uma andlise de fora
para dentro da organizacdo, focalizando primariamente os aspectos da industria
como influenciadores das estratégias e desempenho organizacional. Por sua vez, a
VBR busca analisar a vantagem competitiva como uma decorréncia da utilizacdo e
combinagcdo de recursos e capacidades internas, ou seja, S0 primariamente 0s
aspectos internos da empresa que influenciam o seu desempenho
(VASCONCELOS; CYRINO, 2000).

Desta forma, embora os estudos que convergiram no modelo ECD e os que
levaram a teoria da VBR tenham propdésitos similares, as perspectivas adotadas por
cada abordagem se diferem. No entanto, Wernerfelt (1984) discute que para a
empresa, recursos e produtos (mercado), sdo dois lados da mesma moeda. Sendo
assim, a discusséo sobre a criagcdo de vantagem competitiva sustentavel ndo pode
ser simplesmente baseada na avaliacdo de fatores externos do ambiente
organizacional. Em vez disso, é necessaria a compreensao de que a vantagem
competitiva sustentavel também depende dos recursos e capacidades Unicos da
empresa (BARNEY, 1995).

2.2 ESTRUTURA-CONDUTA-DESEMPENHO (ECD)

O modelo conhecido como o paradigma ECD surgiu por meio da Escola da
Organizacéao Industrial (Ol) ou economia industrial. A teoria ECD é essencialmente
composta por uma abordagem externa a firma, preocupando-se primariamente com
as caracteristicas do ambiente competitivo e com o0 comportamento das empresas
enquanto produtoras, compradoras e vendedoras de produtos e servicos (BAIN,
1959).
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Figura 1: Versao atualizada do modelo ECD
Estrutura da industria Conduta (estratégia) Desempenho

.~ w_ “

Fonte: Adaptado de Porter (1981).

Embora o modelo original possua uma perspectiva unidirecional, conforme
Porter (1981) argumenta, o paradigma evoluiu reconhecendo que é possivel o
feedback entre as variaveis, como pode ser visto na Figura 1. Observa-se que o
desempenho ndo somente é influenciado pela estrutura e conduta de mercado,
como também os influencia. Desta forma, o modelo ECD elaborado por Bain (1959)
para a analise da vantagem competitiva explica o desempenho superior da firma
analisando a estrutura, a conduta e o desempenho de mercado.

2.2.1 Desempenho do produto

Em seu trabalho, Bain (1959) argumenta que o desempenho da firma,
componente no qual concentrou-se esse estudo, pode ser analisado sob diversas
dimensdes, dentre elas, a da lucratividade e eficiéncia, a do desempenho
tecnolégico, a do desempenho do produto, a do desempenho da conservacao e da
flexibilidade do preco. Nesse sentido, embora o desempenho na visdo da Ol seja
avaliado através de diversas perspectivas, a presente pesquisa focou no
desempenho considerando apenas o desempenho do produto, com o0 objetivo de
explorar mais profundamente esta dimensao.

A questdo do desempenho do produto em uma indUstria corresponde a
preocupacao da firma com aspectos de qualidade, design, variedade, diferenciacéao
e aprimoramento de seus produtos (BAIN, 1959). Conforme o autor discute, essas
caracteristicas do desempenho podem influenciar de forma significativa a relacéo
ente a satisfacdo do comprador e o custo de producdo através do aumento ou
reducdo da qualidade, da alteracdo do design e, do aumento ou reducdo da
variedade e diferenciacdo dos produtos.

2.3 VISAO BASEADA EM RECURSOS (VBR)

Um importante aspecto que distingue a Visdo Baseada em Recursos (VBR)
de outras abordagens estratégicas consiste no fato de que a VBR utiliza o recurso
na sua forma individual como a unidade de analise das possiveis fontes de
vantagem competitiva sustentavel (FOSS, 2005). Essa abordagem estratégica
concentra-se principalmente em como as empresas exploram seus recursos e
capacidades ditas como valiosas, raras e custosas de imitar na geragcéo de rendas
econdbmicas (BARNEY, 2001). A perspectiva da VBR prevé que a natureza e a
magnitude dos recursos e capacidades da firma sdo importantes determinantes do
desempenho da firma, sendo assim, possiveis fontes de vantagem competitiva
(BARNEY, 1995).

2.3.1 Recursos e capacidades internas
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Os recursos sao fatores disponiveis 0s quais uma empresa possui e
controla, e que sédo convertidos em produtos ou servicos (AMIT; SCHOEMAKER,
1993). Barney (1995), explica que os recursos incluem todos os ativos (tangiveis e
intangiveis) humanos, financeiros, fisicos e organizacionais ou reputacionais que
uma empresa utiliza para desenvolver, fabricar e entregar produtos ou servicos aos
seus clientes. A maioria desses recursos podem ser utilizados em diversos produtos,
em consequéncia disso, 0s recursos podem influenciar consideravelmente o
desempenho da firma e, especificamente, o desempenho do produto
(WERNERFELT, 1984).

Os recursos humanos constituem todo o conhecimento, experiéncia,
propensédo ao risco, habilidade, criatividade, insight, atitude empreendedora, know-
how, comprometimento e inteligéncia dos individuos que fazem parte da
organizacdo (BARNEY, 1991, 1995; WERNERFELT, 1984). A partir desses
aspectos, Barney e Arikan (2001) enfatizam que o0s recursos humanos podem
contribuir na qualidade, no desenvolvimento, no aprimoramento e diferenciacdo dos
produtos. Por outro lado, os recursos financeiros incluem, dentre outros aspectos, o
capital proprio da empresa, suas dividas, lucro retido (BARNEY, 1991) e, séo
recursos que quando estrategicamente alocados e direcionados a pesquisa e
desenvolvimento (P&D), por exemplo, contribuem para o desenvolvimento de novos
produtos (BARNEY; ARIKAN, 2001).

Por sua vez, os recursos fisicos representam maquinas, tecnologias,
edificios e instalacdes (BARNEY, 1995). O uso de equipamentos tecnoldgicos,
dentre outros ativos fisicos, pode auxiliar no alcance da qualidade e
desenvolvimento e aprimoramento do produto (BARNEY; ARIKAN, 2001). Por fim,
0S recursos chamados organizacionais ou reputacionais incluem a reputacdo da
marca, a credibilidade da organizacdo, sua histéria, contatos comerciais, cultura
organizacional, politica de remuneracdo, estrutura formal e sistemas de controle
(BARNEY, 1991, 1995; WERNERFELT, 1984). Os recursos reputacionais também
detém o potencial de influenciar o desempenho do produto. Isso ocorre, pois, fatores
como a cultura organizacional e a reputacdo da marca no mercado podem
influenciar as decisdes de qualidade-design-preco do produto (BARNEY; ARIKAN,
2001).

Por outro lado, a capacidade é desenvolvida através da habilidade da firma
em implantar e combinar seus recursos, por exemplo, ao langar novos produtos, ou
manter um relacionamento 6timo com os clientes (PERIN; SAMPAIO; HOOLEY,
2007). As capacidades envolvem processos organizacionais baseados em
informacdo que a empresa desenvolve através de complexas interagdes entre seus
recursos. Elas sdo baseadas no desenvolvimento e intercambio de informacdes
entre o capital humano da empresa (AMIT; SHOEMAKER, 1993), e podem ser vistas
como ativos invisiveis (ITAMI, 1987 apud AMIT SHOEMAKER, 1993). As
capacidades podem ser vistas como um subconjunto dos recursos, isto €, isoladas,
elas ndo possibilitam que a empresa implemente suas estratégias, mas, ao utilizar
outros recursos possibilita a criacdo e implementagéo de tais estratégias (BARNEY;
HESTELY, 2011).

2.3.1.1 Modelo VRIO

A partir da VBR, surge um modelo de analise dos diversos recursos e
capacidades de uma empresa e de avaliagdo do potencial desses na criacdo de
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vantagem competitiva (BARNEY, 1995). Esse modelo conhecido como VRIO, o qual
foi utilizado para avaliar os recursos e capacidades distintivas das empresas
estudadas, é baseado em quatro importantes questées que devem ser consideradas
ao determinar o potencial competitivo dos recursos e capacidades de uma empresa:
(1) a questdo do Valor, (2) da Raridade, (3) da Imitabilidade, e (4) da Organizacao
(BARNEY, 1986; BARNEY; HESTERLY, 2011).

A partir do modelo VRIO, é possivel compreender que recursos e
capacidades que ndo sédo valiosos, implicam em desvantagem competitiva para a
empresa. JA 0s que sao valiosos, mas ndo sao raros, colocam a empresa em
paridade aos seus concorrentes, uma vez que outras empresas controlam recursos
raros. Por sua vez, a empresa tera vantagem competitiva temporaria, caso seus
recursos sejam valiosos e raros, mas nao sejam custosos de imitar. Se em vez
disso, os recursos, além de serem valiosos e raros sejam dificeis de imitar, a
empresa certamente usufruird de vantagem competitiva sustentavel. Finalmente,
conforme Barney (1995), a questdo da organizacdo atua como um fator
complementar ou de ajuste no modelo VRIO. A empresa que poSSuUi recursos e
capacidades valiosos, raros, dificeis de imitar e se organiza pode aproveitar ao
maéaximo o potencial deles.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa possui natureza qualitativa, do tipo descritiva e
abordagem tedrico-empirica. A pesquisa qualitativa pode ser definida como uma
sequéncia de atividades que envolve a sintese, categorizacdo e interpretacdo de
dados (STRAUSS; CORBIN, 2008). Além disso, esta pesquisa € do tipo transversal,
pois, busca indicar a situacdo existente no momento da coleta de dados
(RICHARDSON, 1989), que aconteceu no segundo semestre do ano de 2017.

Como estratégia de pesquisa foi utilizado o estudo de casos mdltiplos, que é
uma alternativa para pesquisas em que se colocam questfes do tipo “como” e “por
que” e quando o foco é voltado para fenOmenos atuais que estdo inseridos no
contexto da vida real (YIN, 2005). O estudo de casos nesse trabalho refere-se a
Empresa A, Empresa B e Empresa C.

Como meio de investigacao foi utilizada a abordagem tedrico-empirica, ou
seja, as pesquisas bibliografica e de campo. A pesquisa bibliografica consiste no
desenvolvimento de um estudo sistematizado e baseado em toda bibliografia
disponivel em livros, revistas, jornais, sites ou outro meio acessivel ao publico
(MARCONI; LAKATOS, 2006). A pesquisa de campo envolve a investigagao
empirica realizada no local onde o fendmeno acontece e oferece elementos para
explica-lo (GIL, 2010), no caso desta investigacdo, em trés construtoras de alto
padrao localizadas na cidade de Maringa, PR. Os dados primarios foram coletados
através de entrevistas semiestruturadas com funcionarios das empresas, sendo
tratados e interpretados por meio do método de analise de conteudo.

3.1 OBJETO DE ESTUDO E PERFIL DOS ENTREVISTADOS

O objeto de estudo da presente investigacdo é composto pelo setor de
construcdo civil, representado por trés construtoras, que foram denominadas
Empresa A, Empresa B e Empresa C. Essas empresas representam grandes
construtoras paranaenses que atuam no mercado de iméveis de alto padrdo. A
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Empresa A atua no segmento de edificios comerciais, incorporacdes e edificios
residenciais. Por sua vez, a Empresa B e Empresa C atuam no segmento de
edificios residenciais e comerciais. Diante disso, foram entrevistados trés
funcionéarios de cada construtora, os quais atuam em &reas distintas das empresas,
na area comercial e no setor de obras. O quadro 1 resume o perfil dos
entrevistados:

Quadro 1 - Perfil dos entrevistados

Empresa A Empresa B Empresa C
Entrevistado 1 Entrevistado 1 Entrevistado 1
Cargo: Gerente de vendas Cargo: Supervisor de vendas Cargo: Gerente de vendas
Idade: 29 anos Idade: 38 anos Idade: 30 anos

Formacdao: Ciéncias Contébeis Formacéo: Economia Formacdo: Direito
Tempo na empresa: 10 anos Tempo na empresa: 7,5 anos Tempo na empresa: 8 anos
Entrevistado 2 Entrevistado 2 Entrevistado 2
Cargo: Engenheiro civil Cargo: Engenheiro civil Cargo: Engenheiro civil
Idade: 36 anos Idade: 34 anos Idade: 27 anos
Formacao: Engenharia Civil Formacéo: Engenharia Civil Formacéo: Engenharia civil
Tempo na empresa: 5,5 anos Tempo na empresa: 2 anos Tempo na empresa: 7 anos
Entrevistado 3 Entrevistado 3 Entrevistado 3

Cargo: Engenheiro civil Cargo: Vendedora Cargo: Gerente de locacéo
Idade: 26 anos Idade: 61 anos Idade: 35 anos
Formacao: Engenharia civil Formacao: Farmécia Formacéo: Gestdo de Neg.
Imobiliarios
Tempo na empresa: 4 anos Tempo na empresa: 8 anos Tempo na empresa: 9 anos

Fonte: Elaborado pela autora, 2017.

Conforme pode ser observado no Quadro 1, todos os entrevistados possuem
ensino superior completo e estdo ha pelo menos dois anos na empresa. Além disso,
nota-se que, exceto a vendedora da Empresa B, todos estdo em um cargo que
envolve gestdo, embora os que atuam no cargo de engenheiro civil estejam
relacionados ao setor mais operacional da empresa e, portanto, lidam diretamente
com as obras. Essa diversidade de cargos e perfis permitiu identificar percepcdes
variadas a respeito do tema abordado.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 RECURSOS E CAPACIDADES INTERNAS DISTINTIVAS

Para analisar os recursos e capacidades internas na compreensao de
Barney (1991; 1995) e Wernerfelt (1984), é importante ressaltar os recursos
distintivos destacados por cada entrevistado da Empresa A, Empresa B e Empresa
C. Ao serem questionados sobre os recursos considerados distintivos, dentro das
categorias recursos financeiros, humanos, fisicos e reputacionais, observou-se que,
para os entrevistados da Empresa A, o principal recurso que distingue a construtora
das demais empresas do setor consiste nos recursos humanos. Esse recurso
constitui-se, principalmente, no know-how e engajamento da equipe, vistos pelo
gerente de vendas como um reflexo da gestdo de pessoas focada no lado humano.
Esse foco humano pode ser notado na afirmagéo do gerente de vendas: “[...] a gente
prioriza aqui o cuidado, o carinho com o colaborador, desde a menina da limpeza até
o ultimo cargo de hierarquia, entdo isso é um diferencial enorme”. Em decorréncia
dessa gestéo, os entrevistados destacam 0s recursos e capacidades humanas da
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Empresa A: “[...] o colaborador trabalha mais feliz, a obra sai mais leve, eles
cumprem o0 prazo, sdo 52 anos da construtora e nunca atrasou uma obra,
justamente por esse engajamento que ha”, observa o gerente de vendas.

Além disso, a reputagdo da marca, a credibilidade e confiabilidade com os
clientes também foram apontados como recursos distintivos da Empresa A. Para o
engenheiro civi,b a marca da construtora é referéncia de credibilidade: “A
credibilidade é o ponto forte da empresa, entrega no prazo, com qualidade,
atendimento, isso mostra a credibilidade da empresa com o cliente, e isso facilita a
venda do produto”.

Quando questionados se esses recursos distintivos agregam valor a
empresa ao permitir que explore oportunidades e neutralize ameacas, percebeu-se
que na visao dos entrevistados da Empresa A, 0S recursos reputacionais da
construtora sdo considerados valiosos. Similarmente, através fala do gerente de
vendas, consegue-se identificar que os recursos humanos também agregam valor
para a construtora devido a confiangca da equipe: “A gente confia muito em nosso
trabalho, na seriedade que é feito, no carinho que é depositado”. No entanto, para os
entrevistados da Empresa A, essa categoria de recursos, ainda que rara no
mercado, ndo é dificil de imitar, conforme afirmacao do gerente de vendas:

[...] O lado humano é a coisa mais simples que tem e mais basico. E pensar
nao no resultado e primeiro nas pessoas, 0 pessoal pde a frente o resultado
né, e é tudo um caminho ligado, se vocé pensar na pessoa, vai vir o
resultado. Mas hoje o mercado € cruel, a pessoa sé quer o resultado. Pode
dar no inicio, um pouquinho mais de despesa, é natural né, vocé vai fazer
uma agéo ou outra. Mas o lado humano é a coisa mais simples que tem, um
bom dia, um abrago, uma educacéo, um reconhecimento, enfim, faz toda a
diferenca. O ser humano é pautado em coisas simples, sem duvidas.

Por sua vez, quando questionada se a empresa encontra-se organizada
para aproveitar o maximo do potencial de seus recursos e capacidades distintivas,
identificou-se que, na perspectiva dos entrevistados, a Empresa A realiza praticas e
politicas de remuneracdo diferenciadas direcionadas aos funcionérios das obras,
conforme o engenheiro de vendas afirma: “Sao varios pontos, sdo varios incentivos
que as vezes nao sao financeiros, outros sao”.

De maneira similar, os entrevistados da Empresa B destacaram a marca, a
credibilidade, o reconhecimento e a tradicdo como o0s recursos distintivos da
construtora, ou seja, também recursos reputacionais, conforme a fala do supervisor
de vendas: “[...] o nome, a marca que temos, somos conhecidos no mercado e isso
faz a diferenca”. Esta ideia é reiterada pelo engenheiro civil da construtora: “Nossa
marca agrega valor, acho que a marca ajuda sim, agora como ajuda, € na
credibilidade, vocé paga a marca, a marca ja inclui credibilidade, inclui o
reconhecimento, tradi¢ao [...]".

Quando questionados se esses recursos distintivos agregam valor na
exploracdo de uma oportunidade e neutralizacdo de uma ameaca, constatou-se que
na visdo dos entrevistados da Empresa B, esses recursos sao valiosos, pois,
conforme o supervisor de vendas relata: “o fato de vocé ter uma marca conhecida,
uma credibilidade faz com que vocé consiga fechar negécios, faz com que os
clientes vejam a empresa de forma diferente”. Por outro lado, ele evidencia que “ter
uma marca forte, ou uma estrutura robusta sdo recursos valiosos, mas outras
construtoras do mercado também possuem”. Entretanto, recursos reputacionais,
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como marca e reconhecimento, podem ser custosos e de dificil imitacdo (BARNEY,
1991).

Em contrapartida, pode-se perceber que na perspectiva dos entrevistados, a
Empresa B encontra-se organizada para aproveitar o potencial desses recursos, ao
supervisor de vendas enfatizar que: “A gente procura trabalhar bastante essa
guestdao de manter a credibilidade da marca, nosso reconhecimento, a gente busca
sim, implantando controles de qualidade e politicas para manter o padrdo ou mesmo
avangarmos”.

Por sua vez, identificou-se que 0s recursos e capacidades distintivas
apontados pelos entrevistados da Empresa C constituem-se recursos humanos
caracterizados, principalmente, pela experiéncia, conhecimento e qualificacdo dos
funcionarios. Essa constatacdo pode ser observada na fala do gerente de vendas:
“Somos uma empresa com mais de 30 anos no mercado, entdo, nés temos uma
equipe antiga, que € uma equipe com muita experiéncia hoje”. O engenheiro civil
corrobora ao afirmar que: “A nossa equipe € bem estruturada, tanto interna da
empresa, quanto o pessoal da area operacional. Sdo funcionarios treinados e que
estdo com a gente ha muito tempo, entregando um trabalho com qualidade, com
conhecimento”.

Ainda em relacdo aos recursos e capacidades distintivas, evidenciou-se que
0s entrevistados da empresa C consideram o atendimento e 0 pos-venda prestados
pela empresa um diferencial. Essa capacidade distintiva é apontada pela gerente de
locagao: “Acredito que o atendimento, o pds-venda é o nosso diferencial, a gente
pega o problema do cliente e tenta resolver, se a gente ndo tem, a gente corre atras,
nds nos doamos para o cliente, isso ndao ocorre em outras empresas”. Esse
atendimento diferenciado é devido ao fato de que “todos os funcionarios que hoje
atendem os nossos clientes, estdo capacitados para isso, nos investimos nisso”,
corrobora a gerente de locacéo.

Além dos recursos e capacidades humanas, na visdo dos entrevistados da
empresa C 0s recursos reputacionais, como a reputacdo da marca, confiabilidade e
histéria, sdo recursos distintivos da empresa. Essa observacdo pode ser verificada
nas palavras do engenheiro civil: “A marca é o diferencial da empresa. Muitos dos
investidores que estdo com a gente acabam voltando devido o nome da construtora
ser muito forte, pela confianca, pela exceléncia”. O gerente de vendas justifica:
“‘Como nés estamos ha mais de 30 anos no mercado fazendo a nossa marca,
acredito que seja um recurso que nos diferencia”. Essa afirmagao remete a premissa
da imobilidade dos recursos, pois, conforme exposto por Barney (2001) e Barney e
Hesterly (2011), as diferencas de recursos entre empresas de uma mesma inddstria
podem ser duradouras. Isso acontece porque alguns recursos podem ser muito
custosos para que as empresas que ndo 0s possuem os desenvolvam.

Por outro lado, na perspectiva dos entrevistados da Empresa C, 0s recursos
reputacionais sao valiosos, porém, ndo sao raros e nao sao dificeis de imitar. Essa
constatagao € observada pelo engenheiro civil: “A nossa marca, a confiabilidade que
temos € algo valioso para a construtora, porque ajuda a atrair mais investimento
para os empreendimentos. SO que 0s concorrentes também tém nome, marca, e nao
é dificil ter isso tendo o lado financeiro que muitos tém”.

Em relacédo a questao da organizacao, foi possivel verificar que a Empresa C
se organiza para explorar o potencial dos seus recursos humanos, conforme o
gerente de vendas esclarece: “A empresa tem todo um plano de carreira para os
funcionarios, a gente desenvolve, treina, isso € muito importante”. A respeito disso, a
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gerente de locagdo complementa: “os nossos funcionarios sao capacitados pra dar
um bom atendimento, pra gostar do que faz e pra aprimorar todos os dias, eu acho
que isso reflete na imagem que a gente passa para o cliente”.

Diante dos dados apresentados, na avaliagado dos recursos de acordo com o
modelo VRIO, percebe-se que os recursos e capacidades humanas apontados pelos
entrevistados da Empresa A séo valiosos, raros, mas, sdo faceis de imitar o que
indica que a vantagem competitiva proporcionada por esses recursos nao é
sustentivel. Essa afirmacdo corresponde ao argumento de Barney (1986, 1991,
1995) e Barney e Hesterly (2011) de que se uma empresa pPoSSuUi recursos e
capacidades internas que sdo valiosos e raros, ela tera apenas vantagem
competitiva tempordria, uma vez que, recursos valiosos e raros s6 conseguem gerar
vantagem competitiva sustentavel se os concorrentes da empresa que ndo possuem
esses recursos enfrentam dificuldades, como desvantagem de custo, para obté-los.

Em contrapartida, observou-se que 0s recursos e capacidades humanas
apontadas pelos entrevistados da Empresa C sdo valiosas, mas ndo sdo raras,
ainda que sejam dificeis de imitar, o que, consequentemente, gera apenas paridade
competitiva a empresa, uma vez que outras empresas do mercado também
controlam esses recursos (BARNEY; HESTERLY, 2011).

Similarmente, 0s recursos reputacionais apontados por todos o0s
entrevistados das trés empresas foram avaliados como valiosos, porém néo sao
raros, indicando que esses recursos geram apenas paridade competitiva para as
construtoras. Essa ideia € validada por Barney (1991, 1995) ao afirmar que a
empresa gue possui recursos e capacidades internas valiosas, detém vantagem
competitiva. Entretanto, se um grande numero de empresas no mercado também
pOSSUi esses mesmos recursos e capacidades, é improvavel que a empresa desfrute
de vantagem competitiva perante os concorrentes.

Embora apenas os recursos humanos apontados pelos entrevistados da
Empresa A tenham sido identificados como fonte de vantagem competitiva
temporaria, e os demais apenas como fonte de paridade competitiva, observou-se
que as empresas estudadas se organizam para aproveitar o potencial desses
recursos. Isso pode ser identificado através das praticas de recursos humanos que
promovem O engajamento da equipe, conforme exposto pelos entrevistados da
Empresa A. Pode, ainda, ser observado por meio das politicas e controles de padréo
de qualidade que visam a manutencdo do status da marca, conforme mencionado
pelos entrevistados da Empresa B. E também, através do plano de carreira da
Empresa C que visa desenvolver e capacitar seus funcionarios. Essas praticas
constituem os diversos elementos que compdem a organizacdo da empresa,
conforme Barney (1995) discute.

4.2 DESEMPENHO DO PRODUTO

Em relacédo a como os recursos e capacidades internas podem influenciar o
desempenho do produto na visdo de autores da VBR, cabe-se ressaltar como os
entrevistados da Empresa A, Empresa B e Empresa C avaliam seus produtos em
termos de qualidade, design, diferenciacédo e aprimoramento. A partir disso, também
€ importante destacar como os entrevistados percebem a influéncia dos recursos
identificados nas construtoras no desempenho do produto.

A partir dos dados coletados, percebeu-se que na visdo dos entrevistados, a
Empresa A busca incorporar aspectos como qualidade, inovacao, aprimoramento e
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design em seus produtos, buscando diferencia-los de outros produtos do mercado.
Essas caracteristicas sdo apontadas pelo engenheiro civil: “Um diferencial que a
gente consegue atender € mais qualidade, mais carinho, mais cuidado, a gente faz
com carinho, como se fosse nosso, esse acho que € um diferencial bem grande”.
Essa afirmacéo ressalta a questdo do desempenho do produto em uma inddstria, a
qual corresponde a preocupacdo da empresa com a qualidade, dentre outros
aspectos (BAIN, 1959).

Nesse sentido, na perspectiva dos entrevistados da Empresa A 0s recursos
humanos influenciam o desempenho do produto na medida em que contribuem,
principalmente, na qualidade e no design dos apartamentos. Conforme o engenheiro
civil exemplifica, “[...] a construtora tem todo o know-how e colaboradores engajados
e comprometidos com o trabalho, entdo, eu vejo que isso se reflete nas obras na
forma de qualidade no acabamento, de design diferenciado [...]". Esse resultado
reforca a ideia de Barney e Arikan (2001) de que os recursos humanos podem
contribuir na qualidade no desenvolvimento, no aprimoramento e na diferenciacéo
dos produtos.

Nessa perspectiva, 0s recursos humanos sao considerados, pelos
entrevistados da Empresa A, fatores-chave para o desempenho da obra, conforme
enfatizado pelo engenheiro civil: “Se fosse para falar qual o segredo da obra, falaria
que é a dedicacdo e comprometimento dos colaboradores que trabalharam Ia, esse
seria 0 N0SSO maior recurso, nao é tijolo, ndo é concreto, ndo é madeira, é gente, €
esse 0 nosso diferencial em termos de execugao de obra”. E o gerente de vendas
corrobora ao afirmar que devido ao engajamento e reconhecimento da equipe, 0
funcionario “deposita o maior carinho ali no momento, o que sem duvida, traz uma
qualidade a mais”.

E valido notar que os recursos reputacionais da Empresa A também foram
considerados pelos entrevistados como recursos influenciadores do desempenho do
produto, principalmente, no que diz respeito aos aspectos de qualidade e
diferenciacdo. Como explica o engenheiro civil: “A credibilidade e confianga da
nossa marca sao refletidas em nossos produtos, seja na qualidade que o produto
oferece, no diferencial, no cumprimento de prazos, tudo isso é uma forma de manter
nosso reconhecimento no mercado”.

Por sua vez, os entrevistados da Empresa B avaliam o produto
principalmente através de aspectos de qualidade e aprimoramento, conforme
ressaltado pelo engenheiro civil: “Acho que estamos com um produto bem
satisfatorio, com reconhecimento dentro das expectativas, entdo acho que a gente ta
atingindo o que a gente quer, com um produto bom, uma qualidade boa, algumas
inovagdes, tanto de produto quanto de acabamento e tal”.

Quanto a influéncia dos recursos e capacidades da Empresa B no
desempenho do produto, observou-se que para 0S entrevistados, 0S recursos
reputacionais influenciam o desempenho das obras, conforme exposto por Barney e
Arikan (2001), estes recursos também detém o potencial de influenciar o
desempenho do produto. O supervisor de vendas da Empresa B explica: “acho que
como a gente busca manter nosso nome no mercado, a nossa reputagdo acaba
influenciando nos esfor¢cos que temos que aplicar né, pra ter um bom produto final”.
A vendedora complementa: “Nossos recursos reputacionais influenciam diretamente
na qualidade e design da obra, eles fazem com que a empresa busque aplicar a
melhor mé&o-de-obra e os melhores materiais pra garantir que o resultado final
transmita a qualidade e design da nossa marca”.
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No entanto, embora os entrevistados da Empresa B acreditem que o0s

recursos reputacionais fazem a diferenca no resultado do produto, eles também
destacam a importancia dos recursos financeiros, conforme a fala do engenheiro
civil: “Acho que a marca é um diferencial. Mas, talvez o mais importante de tudo, que
vocé néo faz nada, mesmo tendo todo o resto, é o financeiro. Talvez o diferencial
seja uma coisa, mas o0 mais importante € o financeiro”.
Os entrevistados da Empresa C, por sua vez, avaliam os produtos através de
aspectos de qualidade, conforme o engenheiro civil argumenta: “Comparando com
outros empreendimentos de outras empresas, as vezes 0 nosso acaba ficando um
pouco mais caro, devido ao quesito qualidade, pois, s6 sdo aplicados materiais de
ponta”. Além da qualidade também sao destacados aspectos de design e de
diferenciacdo devido a possibilidade dos clientes que compram o0s apartamentos na
planta personalizarem seus imoveis. Essa caracteristica pode ser observada na fala
do gerente de vendas: “Na construtora, o condémino comprando o apartamento na
planta, ele pode configurar seu apartamento desde o inicio da obra até o final.
Entdo, nds fazemos algo personalizado, ai esta o grande diferencial da empresa”.

Em relacdo a influéncia dos recursos identificados pelos entrevistados da
Empresa C no desempenho do produto, constatou-se que 0s recursos humanos
influenciam nos aspectos do desempenho dos apartamentos, ao contribuir para um
melhor design e qualidade. Essa constatacdo é observada pelo gerente de vendas:
“Com os recursos humanos, ou seja, com uma equipe especializada, qualificada
como a nossa, vocé faz um melhor acabamento pra ter um melhor design e melhor
qualidade do apartamento”. De forma similar, verificou-se que 0s recursos
reputacionais, como a marca da construtora, também contribuem para a qualidade e
design dos apartamentos, conforme o engenheiro civil destaca: “N6s somos uma
marca que busca manter um padrdao elevado de qualidade e design dos
empreendimentos. Entdo, nds sé trabalhamos com empresas de nossa confianca
que podem oferecer produtos ou servicos no nosso padrao”.

As informacdes apresentadas esclarecem a questdo do desempenho do
produto no setor de construcdo civil, caracterizado pela busca da qualidade,
inovacdo, aprimoramento, design e diferenciagdo dos seus produtos. Essa
constatacdo corresponde a perspectiva de Bain (1959) ao afirmar que o
desempenho do produto em uma inddstria corresponde a preocupacao da empresa
com aspectos de qualidade, variedade, diferenciacédo e aprimoramento.

A partir do que foi exposto, é possivel constatar que a maioria dos recursos
encontrados nas construtoras pode influenciar consideravelmente o desempenho do
produto (WERNERFELT, 1984). Conforme apresentado, 0s recursos humanos séo
importantes influenciadores do resultado final da obra, corroborando o argumento de
Barney e Arikan (2001) o qual enfatiza que os recursos humanos podem contribuir
na qualidade, no desenvolvimento, no aprimoramento e diferenciacéo dos produtos.

Outro recurso que demonstrou exercer influéncia no desempenho do produto
consiste no recurso reputacional, destacado pelos entrevistados de todas as
construtoras. Foi possivel evidenciar que para os entrevistados da Empresa A,
Empresa B e Empresa C 0s recursos reputacionais, especialmente a reputacdo da
marca, podem influenciar no resultado do produto. Tal afirmacéo reitera o exposto
por Barney (1991, 1995) e Wernerfelt (1984) de que os chamados recursos
reputacionais ou organizacionais detém o potencial de influenciar o desempenho do
produto, influenciando as decisdes de qualidade-design-preco.
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Tendo em vista como 0s recursos e capacidades internas podem influenciar
o desempenho do produto, é importante ressaltar os fatores internos que mais
influenciam o desempenho do produto no setor de construcdo civil na visdo dos
entrevistados. Para os entrevistados da Empresa A, 0s recursos internos com o
maior potencial de influenciar o desempenho do produto sdo os recursos humanos.
Fatores como o0 comprometimento, engajamento e a propria equipe de
colaboradores foram considerados os principais elementos influenciadores da
qualidade, do design e do aprimoramento do produto.

O gerente de vendas exemplifica como o recurso humano influencia o
desempenho do produto: “O funcionario tem um banheiro limpo, um refeitério muito
bacana, ai ele vai fazer a laje do segundo andar, um exemplo, entdo ele vai ta
totalmente satisfeito, sabe que vai ser reconhecido por aquilo, entéo, ele deposita o
maior carinho ali no momento, o que sem duvida, traz uma qualidade a mais”.

Além disso, o engenheiro civil aponta a importancia desse recurso: “O
pessoal comprometido, a base é a equipe, ndo adianta vocé ter um bom tijolo, todos
tém, ndo adianta vocé ter um bom concreto, todos tém, todos tém que ter hoje, selos
de qualidade etc e tal, mas o diferencial € quem executa”.

Na visdo dos entrevistados da Empresa B, observou-se que o recurso que
mais influencia o desempenho do produto é o recurso financeiro, pois, acredita-se
gue seja a capacidade financeira da empresa o recurso que permite adquirir outros
recursos importantes como o0s recursos humanos e fisicos. Isso pode ser constatado
na afirmacdo do supervisor de vendas: “O que mais influencia mesmo no
desempenho do nosso produto é o recurso financeiro. Sem o dinheiro ndo tem obra
né. Ele que permite contratar bons profissionais, comprar boas matérias-primas,
entao, no fim é o que mais acaba influenciando”.

Por sua vez, na perspectiva dos entrevistados da Empresa C, verificou-se
gue os recursos humanos, como a qualificacdo e conhecimento dos funcionarios,
sdo os maiores influenciadores no desempenho do produto. Conforme o engenheiro
civil exemplifica: “Os recursos humanos sao importantissimos, porque se eu colocar
um funcionario desqualificado, ndo importa que material vou aplicar, o resultado ndo
vai ser bom. Nesse sentido, o gerente de vendas complementa: “Através de
funcionarios com conhecimento, com qualificacdo, nés conseguimos influenciar a
qualidade da obra, que é o grande diferencial nosso hoje no mercado”. Tal afirmacéo
corrobora a visdo de Barney e Arikan (2001) de que os recursos humanos podem
contribuir na qualidade dos produtos.

Considerando que a vantagem competitiva esta relacionada ao desempenho
superior de uma industria (PORTER, 1991) e que o desempenho da firma pode ser
analisado sob diversas dimensodes, dentre elas a do desempenho do produto (BAIN,
1959), diante das entrevistas realizadas observou-se que o0s recursos fontes de
vantagem competitiva sdo os recursos humanos, conforme a visédo dos entrevistados
da Empresa A e Empresa C e os recursos financeiros, segundo a perspectiva dos
entrevistados da Empresa B. Essa constatacao indica que a vantagem competitiva
sustentavel também depende dos recursos e capacidades distintivos ou Unicos da
empresa, assim como sugere a analise da vantagem competitiva da VBR (BARNEY,
1995).

5 CONSIDERACOES FINAIS
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A presente investigacdo teve como objetivo geral compreender, a luz da
VBR e do modelo ECD, como os recursos e capacidades internas influenciam a
definicdo de estratégias relacionadas ao desempenho do produto de empresas do
setor de construcdo civil em Maringa. Dessa forma, constatou-se que 0S recursos e
capacidades distintivos das empresas podem influenciar o desempenho do produto,
contribuindo principalmente na qualidade, no design e na diferenciacdo. Nas
construtoras estudadas, observou-se que recursos humanos como o know-how, o
engajamento e comprometimento da equipe contribuem para as obras na qualidade,
design e no cumprimento de prazo de entrega. Além disso, verificou-se que a
experiéncia, conhecimento e qualificacdo da equipe proporcionam qualidade no
acabamento e um melhor design.

Por sua vez, identificou-se que recursos reputacionais como a reputacdo da
marca, tradicdo, historia, reconhecimento, confiabilidade e credibilidade no mercado
contribuem no desempenho das obras no sentido de manutencéo de um padrao de
qualidade e diferenciacdo. Por fim, a capacidade financeira, destacada pela
Empresa B despontou como o principal recurso para a empresa, que sugere que
todos os outros recursos dependem desse recurso financeiro.

Para estudos futuros, sugere-se contemplar a investigagdo sobre como
fatores internos podem influenciar outras variaveis do modelo ECD, tal como a
estrutura ou a conduta de mercado de empresas do setor de construcao civil e de
outros setores do mercado. Além disso, sugere-se a ampliacdo da amostra,
incorporando um maior numero de construtoras no estudo, obtendo assim, uma
maior variedade de dados, e também de outros setores. Dessa forma, apesar das
limitacdes tedricas e empiricas inerentes a pesquisa, esse estudo buscou avancar
nas discussfes acerca da analise da vantagem competitiva, buscando entendé-la a
partir de abordagens distintas com vistas a enriquecer a andlise estratégica.
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