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Resumo

O presente estudo teve como objetivo compreender como 0s recursos e capacidades influenciam na
obtencdo de vantagem competitiva em empresas de software na cidade de Maringa. Para tanto,
realizou-se um estudo multi-casos, de natureza qualitativa e do tipo descritivo. Os dados foram
coletados por meio de entrevistas semiestruturadas com gestores, bem como por questionarios
respondidos pelos funcionéarios, sendo, posteriormente, tratados e interpretados por meio do método
de analise de conteldo. Os resultados obtidos indicaram que os recursos humanos, como o know-
how e a experiéncia dos funcionarios, e 0s recursos organizacionais, por meio da reputacdo da
marca, cultura organizacional e credibilidade no mercado, podem ser considerados recursos
estratégicos que geram vantagem competitiva. Observou-se também que as empresas impdem
barreiras a competicdo por meio da valorizacdo dos funcionarios, bem como buscam direitos de
propriedade sobre produtos desenvolvidos. Conclui-se que, como 0s recursos humanos podem deixar
a organizacdo em qualquer tempo para atuar em outras empresas, denota-se uma limitagdo no
potencial desses recursos para gerar vantagem competitiva.

Palavras-chave: Recursos e capacidades. Visdo Baseada em Recursos (VBR). Vantagem
competitiva. Setor de Software.

Abstract

This study aimed to understand how resources and capabilities influence the achievement of
competitive advantage in software companies in the city of Maringa. To this, a multi-case study carried
out, with a qualitative and descriptive nature. Data were collected through semi-structured interviews
with managers, as well as through questionnaires answered by employees, which were subsequently
treated and interpreted using the content analysis method. The results obtained indicated that human
resources, such as the know-how and experience of employees, and organizational resources,
through the brand's reputation, organizational culture and credibility in the market, can be considered
strategic resources that generate competitive advantage. It was also observed that companies impose
barriers to competition by valuing employees, as well as seeking property rights on products
developed. It is concluded that, since human resources can leave the organization at any time to work
in other companies, there is a limitation in the potential of these resources to generate competitive
advantage.

Keywords: Resources and capabilities. Resource Based View (RBV). Competitive advantage.
Software industry.
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1 INTRODUCAO

O fortalecimento da globalizacdo, associado ao grande avanco tecnoldgico
tornou 0 mercado competitivo mais complexo e imprevisivel, indicando desafios
para empresas de diversos setores. Nesse contexto, essas empresas necessitam
adotar e desenvolver estratégias que envolvam a combinacdo adequada de seus
recursos para posicionar-se nos mercados onde atuam e obter vantagem
competitiva em relagdo aos seus concorrentes. Conforme Barney (1991), a
vantagem competitiva é alcancada, quando uma empresa tem potencial para gerar
maior valor econémico que 0s concorrentes.

Os estudos envolvendo vantagem competitiva na &rea de estratégia
concentram-se em diferentes abordagens possiveis de serem exploradas pelas
empresas. Uma delas € a Visdo Baseada em Recursos (VBR), definida como uma
perspectiva que explica o comportamento estratégico da firma (WERNEFELT,
1984). Para analisar o comportamento estratégico da firma, a VBR considera os
recursos empresariais como principais determinantes na construgdo de
diferenciais competitivos (COELHO; PAVAO E BANDEIRA DE MELLO, 2009;
BARNEY; HESTERLY, 2016).

Em sua discussao sobre os recursos da firma, Barney (1991) os classifica
em recursos fisicos, recursos humanos e recursos organizacionais. Além desses
tipos de recursos, Barney e Hesterly (2011) identificam os recursos financeiros
como importante para criar e implementar estratégias. Além do mais, Barney
(1991) indica que os recursos geradores de vantagem competitiva devem possuir
guatro atributos: serem valiosos, raros, dificeis de imitar e de substituir. Por outro
lado, Peteraf (1993) indica que a firma se destaca na industria se 0S recursos
apresentarem eficiéncia superior, se tiverem mobilidade imperfeita e se limitarem a
competicdo ex ante e ex post, para tornar dificil sua imitacdo quando adquiridos.

Os recursos empresariais tém tido papel de destaque no segmento de
Tecnologia da Informacédo (TI), que evoluiu muito nos ultimos anos, contribuindo
de forma significativa para as operagdes das empresas. Segundo Rocha (2010),
as atividades de software estdo associadas a concepcao, desenvolvimento e

codificacdo de programas para a execucao de tarefas em computadores. Para
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tanto, engloba a gestdo de recursos em atividades dinamicas e tem apresentado
elevado indice de crescimento de sua produtividade.

Conforme a Associagao Brasileira das Empresas de Software (ABES), um
estudo mostra que o mercado de Tl no Brasil, incluindo hardware, software e
servigos, aumentou 9,2% em 2015, contra os 5,6% da média global de
crescimento. No mundo, os investimentos neste setor somaram US$ 2,2 trilhbes
no mesmo ano. Consequentemente, tem crescido a competicdo entre as
empresas atuantes neste mercado, uma vez que organizacfes de diferentes
setores compreendem o valor e o0s impactos dos investimentos em TI nos
negdécios na cadeia de valor.

Diante desse contexto, observa-se que, por um lado, o novo paradigma
tecnoldgico tem levado o setor de software a um crescimento significativo,
intensificando o uso de novas tecnologias nos processo e produtos, bem como
promovendo transformacdes radicais na forma de gestdo das empresas. Por outro,
surge a administracdo de recursos e capacidades para sustentar esse crescimento
de forma estratégica. Com isso levanta-se a seguinte questdo de pesquisa: como
0s recursos e capacidades influenciam na vantagem competitiva de empresas de
software na cidade de Maringa? Destaca-se que a cidade de Maringa ja € um polo
na area de software.

Deste modo, com base nas premissas, importancia e evolucdo dos estudos
da VBR, o objetivo geral desse trabalho € compreender como 0S recursos e
capacidades influenciam na obtencdo de vantagem competitiva em empresas de
software na cidade de Maringa. Para tanto, buscou-se identificar os tipos de
recursos nas empresas estudadas, caracterizar a capacidade estratégica dos
recursos, a partir de seu valor, raridade, imitabilidade e substituicdo, bem como e
descrever as barreiras a competicdo nas empresas estudadas.

Este estudo justifica-se pela necessidade de investigar, dentre as empresas
de software analisadas, quais recursos identificados conferem maior vantagem
competitiva & empresa em relagdo ao setor de atuacdo. Nota-se que o setor de
software € um setor pouco explorado no campo da administracdo estratégica. No
entanto, como objeto empirico, as empresas do setor de software fornecem uma

trajetoria que possibilita a evidenciacdo dos recursos e capacidades construidos
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ao longo do tempo, permitindo também uma exploracdo dos pressupostos teodricos
que sustentam a VBR.

Para atender o objetivo proposto, este trabalho esta estruturado em cinco
secoes, incluindo esta parte introdutéria. Na segunda secdo, € apresentado o
referencial tedrico sobre VBR, envolvendo uma discussdo sobre tipos,
caracteristicas de recursos estratégicos, barreiras a competicdo, bem como sobre
vantagem competitiva. A terceira secédo aborda a metodologia empregada, em que
sdo apresentados a natureza, tipo e abordagem da pesquisa, detalhando também
as formas de coleta e andlise dos dados. A andlise dos principais resultados
obtidos com a realizacdo da pesquisa € feita na quarta secéo, e, finalmente na
guinta secdo exple-se as conclusfes, indicando se as limitacbes do estudo e

sugestdes para pesquisas futuras, seguidas das referéncias utilizadas.

2 VISAO BASEADA EM RECURSOS

A Visdo Baseada em Recursos (no inglés RBV — Resource Based View)
parte da premissa que os fatores internos as organizacbes possuem influéncia
determinante no desempenho empresarial. Assim, considera as organizagfes
como detentora e controladora de um grupo de recursos, cujo seu
desenvolvimento depende de sua utilizacdo estratégica, visto que esses recursos
sdo entendidos como fonte de vantagens competitivas (MARTINS et.al, 2009). O
estudo sobre a Visdo Baseada em Recursos (VBR) foi influenciado e teve como
precursora a economista Edith Penrose, a partir de sua obra The theory of the
grouth of the firm, publicada em 1959.

Penrose tinha por objetivo responder “se ha algo na natureza da firma que
levava ao crescimento da firma ao mesmo tempo em que impunha limites ao
crescimento” (LEITE; NUNES, 2015, p.140). A teoria penroseana aborda também,
gue as decisdes da firma sdo determinadas pelo planejamento e organizacao
interna dos recursos e servigcos produtivos existentes. Contrariando-se, portanto, a

teoria econOmica tradicional dos mercados de fatores e de produtos, que
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considera o preco e a alocacdo dos recursos em diferentes usos como
determinantes. Dito de outra forma, a firma é entendida como uma organizacao
administrativa que, de maneira inter-relacionada com suas politicas, coordena
suas atividades econfémicas visando buscar o lucro e ndo maximizar o lucro
(KRETZER, 2006).

Desta forma, outros pesquisadores se motivaram em fundamentar a
perspectiva tedrica da VBR, sendo que o termo “Resource-based view” (RBV) foi
instituido por Wernerfelt (1984). Em seu trabalho o autor faz um paralelo entre a
Viséo tradicional Baseada em Produtos — conforme o modelo competitivo de
Porter (1985), e a Visdo Baseada em Recursos. Nesse trabalho, sdo apresentadas
novas perspectivas estratégicas que consideram o0s recursos distintivos da
empresa, e ndo os produtos, como na abordagem de Porter. Assim, um aumento
na lucratividade da empresa pode ser mais bem explicado pela forca dos seus
recursos do que pela sua posi¢cdo de mercado (CARVALHO; GRZEBIELUCKAS,
2006). Nesse sentido, Wernerfelt (1984, p. 172, traducdo nossa) menciona quatro

proposicoes:

1. A andlise das firmas, em termos de seus recursos, conduz a
imediatas ideias, diferentes da perspectiva tradicional de produtos.
Empresas diversificadas séo vistas sob uma nova luz.

2. Pode-se identificar tipos de recursos que podem conduzir a altos
lucros.

3. A estratégia de crescimento de uma grande firma envolve o
impressionante equilibrio entre a exploracdo dos recursos existentes e o
desenvolvimento de novos recursos.

4, Uma aquisicdo pode ser vista como a compra de um pacote de
recursos em um mercado altamente imperfeito.

Barney (1991), em sua contribui¢do, também afirma que a VBR é contréria a
abordagem tradicional de Porter (1985), pois, a ultima definitivamente elimina a
heterogeneidade e a imobilidade dos recursos da firma como possiveis fontes de
vantagem competitiva. Conforme o autor, o modelo da VBR assume duas
alternativas: (i) que a firma e o seu setor de atuacdo podem ser heterogéneos em
relacdo aos recursos estratégicos que controlam e (i) que os recursos ndo séo
perfeitamente moveis entre as firmas, e assim a heterogeneidade pode ser

duradoura.
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2.1 TIPOS DE RECURSOS

Diversas abordagens consideram que, se bem explorados os recursos
existentes nas empresas podem ser importantes fontes geradoras de vantagem
competitiva. Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) definem os recursos basicamente
como tangiveis e intangiveis. Para os autores, recursos tangiveis sdo ativos que
podem ser vistos e quantificados, j& 0s recursos intangiveis sdo ativos que estédo
enraizados no historico da empresa e foram acumulados com o tempo. Os autores
afirmam também que o0s recursos abrangem um espectro de fendmenos,

individuais, sociais e organizacionais.

Wernerfelt (1984) define os recursos de uma firma como todos os ativos
tangiveis e intangiveis tais como maquinas, marcas, conhecimento em tecnologia,
habilidades pessoais empregadas, procedimentos eficientes entre outros. Barney
(1991), em sua obra “Firm resources and sustained competitive advantage”,
menciona que recursos da firma incluem todos os bens, capacidades, processos
organizacionais, atributos, informacdo, conhecimento, entre outros fatores
controlados pela empresa que permitem implementar estratégias para melhorar
sua eficiéncia e eficacia. O autor classifica os recursos em trés categorias:
recursos de capital fisico, recursos de capital humano e recursos de capital

organizacional.

Os recursos de capital fisico compreendem a tecnologia usada pela
firma, maquinas e equipamentos, localizacdo geogréafica e seu acesso a matéria
prima (BARNEY, 1991; BARNEY; HESTERLY, 2011; JOHNSON; SCHOLES;
WHITTINGTON, 2007). Johnson, Scholes e Whittington (2007) ainda acrescentam
imoveis e capacidade de producdo da empresa. Os recursos de capital humano
referem-se as pessoas da empresa, sejam funcionarios ou nao, inclui quantidade,
perfil demografico, habilidades e conhecimentos dos individuos. Acrescenta-se
também, treinamentos, experiéncias, relacionamentos e ideias (BARNEY, 1991;
BARNEY; HESTERLY, 2011; JOHNSON; SCHOLES; WHITTINGTON, 2007).

Recursos de capital organizacional referem-se a estrutura formal de

comunicacdo da firma, seu planejamento formal e informal, seu controle e
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coordenacdo de sistemas, bem como relagbes entre grupos dentro da firma e
entre a firma e aqueles que fazem parte do seu ambiente (BARNEY, 1991;
BARNEY; HESTERLY, 2011). Johnson, Scholes e Whittington (2007) adicionam
ainda a categoria recursos financeiros, que sdo descritos como todo capital,
dinheiro, credores, fornecedores de dinheiro (bancos e acionistas) que a empresa

poSsuli.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2008, p. 74) consideram que 0S recursos por si sO
ndo geram vantagem competitiva. E 0 agrupamento exclusivo de varios recursos
gue formam a base para vantagem competitiva. Barney e Hesterly (2011) indicam
gue o que define a habilidade da empresa em agrupar seus recursos sao as
capacidades da organizacdo, ou seja, suas habilidades de aproveitar o potencial

competitivo de seus recursos.

2.2 CARACTERISTICAS DOS RECURSOS

Em continuidade a proposta de que os recursos podem ser heterogéneos e
iméveis, Barney (1991) menciona que nem todos os recursos da firma tem
potencial para gerar vantagem competitiva. Segundo ele, para que 0s recursos
tenha potencial para gerar vantagem competitiva sustentavel € necessario ter
guatro atributos: a) deve ser valioso, no sentido de explorar as oportunidades e/ou
neutralizar ameacas no ambiente da firma; b) deve ser raro entre os competidores
atuais e potenciais; c) deve ser imperfeitamente imitavel; e d) ndo pode possuir
um substituto equivalente para este recurso valioso, raro e imperfeitamente
imitavel. Essa tipologia ficou conhecida como modelo VRIN e mais tarde foi
evoluida para o modelo VRIO (BULGACOV; ARREBOLA e GOMEL, 2012).

O Modelo VRIO (valor, raridade, imitabilidade e organizagdo) retne um
conjunto de ferramentas para analisar todos 0s recursos que uma empresa possuli,
bem como o potencial de cada um para gerar vantagens competitivas (BARNEY;
HESTERLY, 2011). Esse modelo foi estruturado com base nas quatro questdes,
conforme apresenta o quadro 1. Se o recurso nao apresenta nenhum aspecto do
VRIO, ele acarreta desvantagem competitiva para a organizacao e torna-se uma

fraqueza organizacional, devendo a organizacdo melhorar o desempenho do
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recurso ou evitar usa-lo ao implementar uma estratégia organizacional. A questao
‘organizagao” atua como fator de ajuste no modelo VRIO e aplica-se quando uma
empresa detém recursos e capacidades valiosos, raros e dificeis de imitar, mas
deixa de organizar-se para extrair o maximo de vantagens desses recursos. Nesse
contexto, parte de sua vantagem potencial pode perder-se (BARNEY; HESTERLY,
2011).

Quadro 1 — Modelo VRIO: valor, raridade, imitabilidade e organizacdo dos recursos.

VRIO Questdes

O recurso permite que a empresa explore uma oportunidade ambiental e/ou
neutralize uma ameaga?

- Se o recurso permitir que a empresa explore uma oportunidade ou neutralize uma
ameaca, esta pode desenvolver uma forca organizacional e uma paridade
competitiva, desde que, além de manter valiosos, a empresa explore esses
recursos.

- Recursos valiosos, que exploram oportunidades e neutralizam ameacas séo
aqueles recursos dentro da cadeia de valor que, dentre 0s recursos gerais
utilizados em cada atividade, tem impacto positivo nas receitas da empresa e/ou na
reducdo de seus custos.

Valor

O recurso é controlado atualmente apenas por um pequeno nUmero de
empresas concorrentes?

- Para proporcionar vantagem competitiva e uma forca distintiva, um recurso, além
de ser valioso precisa ser controlado por poucos concorrentes.

- Recursos valiosos e raros podem gerar vantagem competitiva temporaéria, caso
sejam adequadamente explorados pela firma.

Raridade

As empresas sem o recurso enfrentam uma desvantagem de custo para obté-
lo ou desenvolve- |0?

- Para ser uma fonte de vantagem competitiva e uma forga distintiva sustentavel,
um recurso, além de ser valioso, raro e explorado pela empresa, deve ser dificil de
ser copiado.

- Desta forma, a empresa precisa desenvolver mecanismos que tornem a imitagdo
custosa, como por exemplo, o desenvolvimento de: 1) condi¢cBes histéricas Unicas,
Imitabilidade | que permitam vantagens de pioneirismo; 2) ambiguidade causal, ou seja, quando
0s concorrentes ndo sabem o0 que esta por trds de determinada vantagem
competitiva; 3) complexidade social, isto é, quando a vantagem competitiva de uma
empresa é proveniente de relacionamentos interpessoais, confianga, cultura e
outros recursos sociais; e 4) patentes, que garantem o direito de propriedade sobre
um recurso.

- Recursos valiosos, raros e dificeis de imitar podem gerar uma vantagem
competitiva sustentavel, caso sejam adequadamente explorados pela firma.

As outras politicas e os procedimentos da empresa estdo organizados para
dar suporte a exploracdo de seus recursos valiosos, raros e custosos para
imitar?

- Para aproveitar o0 maximo de seus recursos, a empresa deve explora-los e
organiza-los. Para tanto, a empresa necessita desenvolver uma estrutura formal de
reporte, controles gerenciais formais e informais e politicas de remuneragdo que
criem incentivos para que os funcionarios sigam determinados padrbes de
comportamento.

Organizacéo

Fonte: Baseado em Barney e Hesterly (2011).
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A relacdo do modelo VRIO com o potencial de retorno e forcas/fraquezas
organizacionais pode ser visualizada no Quadro 2. De acordo com Barney e
Hesterly (2011), se o recurso € valioso e permite aproveitar as oportunidades, mas
nao € raro, gera uma situacao de paridade competitiva. Recursos valiosos, mas néao
raros, sdo considerados forgcas organizacionais, porque apesar de nao criarem
vantagem competitiva, a sua ndo exploracdo pode colocar uma empresa em

desvantagem competitiva.

Quadro 2 - Relagdo do modelo VRIO com o potencial de retorno e forgas/fraquezas
organizacionais.
Explorado
Valioso? | Raro? Custpso de pe.'a ~ Impllca_(;_oes Forca/Fragueza
Imitar? organizacgao Competitivas
?
Nao Néao Nao N&ao Desvantagem competitiva Fraqueza
Sim N&o N&o Sim Paridade competitiva Forca
Sim Sim Nao Sim Vantagem com petitiva Forca distintiva
temporaria
. . . . Vantagem competitiva Forca distintiva
Sim Sim Sim Sim sustentavel sustentavel

Fonte: Adaptado de Barney e Hesterly (2011, p.72)

O recurso somente fornecera algum tipo de vantagem competitiva a
organizacao se for valioso, raro e explorado pela organizagdo ao mesmo tempo. Se
for facil de imitar, os concorrentes poderédo adquiri-lo em um prazo de tempo curto e
a vantagem competitiva sera temporaria. Se for dificil de imitar, a vantagem que a

organizacdo terd em explorar esse recurso se perpetuara ao longo do tempo.

2.2.1 Barreiras a competicao

Do mesmo modo que Barney (1991), Peteraf (1993) também persistiu em
explicar a razdo pela qual as empresas tém performances diferentes em uma
mesma industria. A autora propde em seu artigo “The cornerstones of competitive
advantage: a resource-based view” que para uma empresa obter e sustentar
vantagem competitiva, sdo necessarias quatro condigdes simultaneas: a) recursos
superiores (heterogeneidade da industria); b) limites ex post a competicéo; c)
limites ex ante a competicdo e d) mobilidade imperfeita dos recursos. Tais

condi¢cbes sao apresentadas figura 1.
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De acordo com a autora, as firmas podem possuir recursos heterogéneos
superiores em relagcdo a concorréncia. Nesses casos, tais recursos podem ser
fixos (ndo podem ser expandidos) ou quase fixos (ndo podem ser expandidos
rapidamente) e escassos (insuficientes para atender a demanda da industria,
fazendo com que recursos menos eficientes de outras empresas sejam
produzidos). Os recursos superiores permitem diferentes niveis de eficiéncia.
Portanto, uma empresa com diferentes capacidades esta apta para competir no
mercado, produzindo de forma econdmica, satisfazendo melhor seus clientes e,

consequentemente, lucrando mais.

Conforme Peteraf (1993) os limites ex post a competicao refere-se a impor
barreiras a concorréncia apos a firma obter uma posi¢ao superior, ou seja, limitar a
concorréncia para que a vantagem competitiva da firma seja preservada. Pode-se
limitar a concorréncia por meio de mecanismos de isolamento, como por exemplo,
recursos de dificil imitacdo e substituicdo; utilizacdo de direitos de propriedade
para 0S recursos escassos; informacdes assimétricas; ambiguidade causal,
aprendizado; custos de mudanca dos compradores; reputacdo; custos de procura
pelos compradores; ocupacdo dos canais de distribuicdo; economias de escala
(caso os bens especializados requeiram).

pY

Limites ex ante a competicdo indicam o estabelecimento de barreiras a
concorréncia antes da firma obter uma posicdo superior de recursos. Dito de outra
forma, significa limitar a concorréncia antes que a firma consiga obter os recursos
superiores necessarios a implementacdo de sua estratégia a um custo vantajoso,
isto €, a um custo inferior ao valor presente que o0 uso destes ativos proporcionara.
Para que a empresa obtenha uma posi¢cao superior de recursos deve haver uma
competicdo limitada por aqueles recursos decorrente das imperfeicbes dos
mercados de fatores como, por exemplo, assimetria de informacdes ou percepcao.
(PETERAF, 1993)

A imobilidade ou mobilidade imperfeita, segundo Peteraf (1993), engloba os
aspectos de escassez e dificuldade de transferéncia dos recursos especificos as
necessidades da firma. Diz respeito a condicdo de recursos ndo comercializaveis

ou, mesmo que sejam comercializados, tenham mais valor na empresa que 0s
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utiliza atualmente do que teria em outra empresa. Tal fato deve - se a: a)
dificuldade para se definirem os direitos de propriedade; b) os recursos serem
idiossincraticos, no sentido de terem maior potencial para agregacao de valor se
utilizados dentro da firma do que fora dela; c) co-especializacdo, no qual os ativos
devem ser utilizados sempre conjuntamente ou significa que agrega maior valor
econdmico se utilizados em conjunto. Inclui-se também os custos elevados de
transacdo para se efetivar a transferéncia dos recursos, uma vez que imovel ou
imperfeitamente moével os recursos sdo intransferiveis ou menos valiosos para

outros usuarios.

Figura 1 — Os pilares da vantagem competitiva.

Heterogeneidade Limites Ex post a competicéo

Receitas advindas de Receitas sustentaveis por

recursos heterogéneos X inimitabilidade ou substitui¢des
raros e valiosos. VANTAGEM COMPETITIWA imperfeitas e mecanismos de

protecéo.
| Mobilidade Imperfeita l Limites Ex ante a competicao
Receitas sustentaveis dentro da Receitas n_éo superada por
firma por recursos ndo facilmente custos do investimento.

imitaveis ou transferiveis.

Fonte: Adaptado de Peteraf (1993).

2.3 VANTAGEM COMPETITIVA

A vantagem competitiva apresenta-se como tema central no campo da
estratégia empresarial. Nesse tema, discute-se como as empresas devem se
comportar para atingi-la e quais os fatores que influenciam a sua obtencéo pelas
organizacdes. No debate teodrico da vantagem competitiva, a definicho néo é
precisa, nem a delimitagdo do conceito € um consenso. Fica claro que o conceito
esta ligado a um desempenho superior das empresas, mas esta ligagdo tem
multiplas abordagens dependendo dos autores e do contexto (VASCONCELOS,
2004; BRITO e BRITO, 2012).

O termo vantagem competitiva foi difundido na obra de Porter (1989) que
tinha por objetivo abordar a obtencédo da vantagem competitiva como sinébnimo de
sucesso estratégico, ou segundo a sua percepcdo, sobre a conquista de uma
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posicdo de mercado que possibilita ganhos acima da média (FORTE; MATOS;
OLIVEIRA, 2015). Porter (1980) define que a vantagem competitiva ocorre quando
as firmas alcancam niveis de performance econdmica acima da média dos
concorrentes, dentro de uma mesma industria. O autor considera a relacdo entre a

empresa e sua industria e a busca por uma posi¢ao vantajosa nessa industria.

Nesse sentido, a analise de Porter leva em conta a escolha da estratégia
competitiva com base em duas questdes: a) na atratividade da industria, por meio
das cinco forgcas competitivas que sao: 1) poder de negociacdo de fornecedores;
2) entrantes potenciais; 3) poder de negociacdo de compradores; 4) produtos
substitutos; e 5) rivalidade entre os concorrentes e b) a posicdo competitiva da
empresa dentro de sua industria, através das estratégias genéricas (ITO;
GIMENEZ 2011). O modelo das cinco forcas competitivas € uma metodologia que
permite entender o funcionamento da industria e proporciona dire¢cdes em busca
da rentabilidade em longo prazo. O posicionamento estratégico esboca a
formulacdo da estratégia como um processo analitico. Porter (2004) afirma
também que, para enfrentar as cinco forcas competitivas do ambiente e criar
posicdo vantajosa, as empresas podem desenvolver trés tipos de estratégias
genéricas: a lideranca em custo; a diferenciacao; e o enfoque, este ultimo pode ser

no custo ou na diferenciagao.

Além da definicho de vantagem competitiva estabelecida por Porter,
existem diversas outras externadas por diferentes autores. No presente trabalho
adota-se a definicdo de vantagem competitiva de Barney (1991, p.102, traducdo
nossa). Segundo ele, uma empresa possui vantagem competitiva quando
implementa uma estratégia de criagdo de valor no qual os seus concorrentes, ou
potenciais, ndo o fazem simultaneamente. Do mesmo modo, o autor define que
vantagem competitiva sustentavel (VCS) é quando uma estratégia de criacao de
valor € impossivel de ser copiada pelos concorrentes ou potenciais concorrentes,

ou ainda quando estratégias semelhantes ndo geram iguais beneficios.

Ainda conforme Barney (1991), é importante destacar que o0 termo
sustentavel ndo se refere a um longo periodo de tempo e sim a capacidade de

uma firma cultivar a (s) estratégia (s) mesmo depois que os esforcos de outras
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firmas para duplicar essa vantagem competitiva acabem. A VCS esta relacionada
as estratégias de longo prazo e deve desencadear resultados duradouros, ao
contrario da vantagem competitiva que gera resultados temporarios. Para tanto, a
fim de manter a VCS as firmas devem estar atentas aos seus recursos e, por
vezes, fazer uso de um componente inovador, ao menos na forma de manter essa
vantagem ou de organizar seus recursos. Nesse aspecto, 0 autor sugere que 0S
recursos atuais ou potenciais de uma empresa sejam analisados a luz dos quatro
atributos propostos, de forma a constatar ou ndo sua capacidade de gerar

vantagem competitiva frente a seus competidores.

Kretzer e Menezes (2006) também afirmam que a andlise da vantagem
competitiva consiste na avaliacdo sobre o que uma firma faz ou pode fazer
(processo organizacional e gerencial) com a dotacdo de recursos que possui, a um
dado ponto no tempo (fontes potenciais de vantagem competitiva). Contudo,
Peteraf (1993) postula que a firma deve ser vista em uma perspectiva historica
(evolucionéria), na qual sua posi¢cdo corrente €, frequentemente, formada pelo
caminho que ela tem percorrido (dependéncia de caminho). Desta forma, FOSS
(1997) discute que a analise baseada em recursos da vantagem competitiva surge
da insatisfacdo e/ou insuficiéncia das contribuicGes das analises de estratégia e

vantagem competitiva.

Kretzer e Menezes (2006) acrescentam que, em complemento ao tipo de
analise externa a firma, a perspectiva baseada em recursos analisa 0s recursos
internos para entender as condi¢des pelas quais eles geram rendas ou vantagem
competitiva, no qual as decisdes estratégicas ndo sao determinadas pelos
mercados de fatores e de produtos, mas sim pela organizacdo de planos e dos

recursos.

3 METODOLOGIA

A presente pesquisa € um estudo de multi-casos, de natureza qualitativa,
pois busca compreender como os recursos e capacidades influenciam na obtencéo

de vantagem competitiva em empresas de software na cidade de Maringa. O
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estudo apresenta uma abordagem tedrica empirica, com recorte transversal no ano
de 2018 e possui carater descritivo.

Em uma primeira etapa, foram definidos o problema de pesquisa e a
discusséo tedrica. Em uma segunda etapa desenvolveu-se a metodologia, em que
foram selecionados os instrumentos para coleta de dados. dados coletados
caracterizam-se como dados primarios e secundarios. Os dados secundérios foram
obtidos por meio de livros, teses, dissertacbes e artigos académicos. Os dados
primarios foram obtidos através de questionarios e entrevistas semiestruturadas,
com gerentes e proprietarios de empresas que atuam no setor de software na
cidade de Maringa.

As entrevistas realizadas tiveram duracdo média de 40 minutos cada, foram
realizadas por meio de um roteiro com perguntas, sendo que posteriormente o
posicionamento verbal dos entrevistados foi gravado, transcrito e salvo em meio
eletrbnico. A primeira parte da entrevista foi composta por perguntas de cunho
demografico, para a caracterizacdo da empresa e perfil do respondente. Na
segunda parte, buscou-se identificar os recursos e capacidades existentes nas
empresas, bem como o entendimento do respondente sobre tais recursos. As
perguntas foram direcionadas de acordo com a caracterizagdo dos recursos
estratégicos a partir do modelo VRIO, proposto por Barney e Hesterly (2016).

O segundo instrumento de coleta de dados utilizado na presente
investigacdo foi o questionario. Neste instrumento de coleta de dados buscou-se
atender aos objetivos especificos da presente pesquisa. Para tanto, o questionario
foi elaborado a fim de: a) identificar os recursos das empresas estudadas; b)
identificar as capacidades estratégicas dos recursos identificados e c) descrever as
barreiras a competicdo utilizadas pelas empresas investigadas. Inicialmente, o
guestionario apresentou breves perguntas de cunho demogréafico para caracterizar
o perfil dos respondentes. Em seguida, constituiu-se sete perguntas fechadas sobre
0s recursos estratégicos com possibilidade de resposta “Sim” ou “Nao”, apesar de
serem disponibilizados espacos para o0s questionados complementares suas
respostas. O questionario foi elaborado no formato da ferramenta Word e

disponibilizado fisicamente aos respondentes nas empresas estudadas.
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Por fim, a terceira etapa da pesquisa envolveu a tabulacdo e andlise dos
dados coletados, seguida das considerac¢des finais. A analise dos dados ocorreu
inspirada no método de analise de conteudo, principalmente a etapa 2, que indica a
necessidade de categorizacdo dos dados. Esta etapa constitui-se de varias
técnicas onde se busca descrever o conteldo emitido no processo de
comunicacdo, seja ele por meio de falas ou de textos (BARDIN, 2007). Sendo
assim, a categoria “tipos de recursos” representa os recursos disponiveis que
buscou-se identificar nas empresas estudadas, eles séo classificados em: recursos
fisicos (tecnologia, equipamentos, localizacdo geografica ou acesso a matéria-
prima), humanos (relacionamentos, treinamentos, experiéncias dos funcionarios
etc.), financeiros (capital, credores, acionistas, banco) e organizacionais
(processos, estrutura formal e informal, sistemas). Ainda sobre os recursos, utilizou-
se a categoria “caracteristicas dos recursos” para identificar as capacidades
estratégicas dos recursos identificados nas empresas estudadas. Nessa categoria,
os atributos necessarios aos recursos, para que estes sejam fonte de vantagem
competitiva, inclui: valor, raridade, imitabilidade e organizacdo, conforme modelo
descrito por Barney e Hesterly (2016).

Peteraf (1993) ainda aponta que sdo necessarias quatro condi¢cdes para a
empresa obter e manter vantagem competitiva, sendo que estas condicdes compde
a categoria “barreiras a competicao”. Para tanto, na presente investigagao buscou-
se descrever as barreiras a competicao utilizadas nas empresas estudadas, quais
sejam: tais barreiras envolve a posse de recursos heterogéneos superiores em
relacdo a concorréncia; limites ex post a competicéo; limites ex ante a competicéo e

mobilidade imperfeita dos recursos.
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Figura 2 - Esquema de analise

. N EMPRESAS DO
| TIPOS DE | CARACTERISTICAS | BARREIRASA | DESEMPENHO |
RECURSOS RECURSOS DOS RECURSOS COMPETICAO COMPETITIVO SETORDE
SOFTWARE
Fisi R Recursos
isicos aro Superiores Desvantagem
Competitiva
Humanos Valioso Limites Ex Post |
Paridade
Competitiva
Financeiros Difici de'l m!tar / Limites Ex Ante
Insubstituivel |
Organizacionais Organizado LD Vantagem
g & Imperfeita Competitiva

Fonte: elaborado pelos autores.

Por fim, conforme mostrado na Figura 2, a categoria desempenho
competitivo refere-se ao objetivo geral do trabalho que busca compreender como
0S recursos e capacidades influenciam na obtencédo de vantagem competitiva nas
empresas investigadas. A vantagem competitiva pode ser definida como a
capacidade de uma empresa em gerar maior valor econdmico que suas
concorrentes (BARNEY; HESTERLY, 2016). Essa categoria pode ser
desmembrada tanto na situacdo de vantagem competitiva, quanto na situacédo de

desvantagem competitiva ou paridade competitiva.

3.1 OS CASOS

Em termos de objeto de estudo, na presente investigacao esse € composto
pelo setor de software. Estudos realizados pela Associacdo Brasileira de Software
(ABES) apontam que o Brasil conta com 11.237 empresas dedicadas ao
desenvolvimento e a comercializacdo de software em 2016. Ainda conforme o
estudo, o mercado de software brasileiro movimentou US$ 8,475 bilh6es em 2016,
apresentando um crescimento de 0,2% em relacédo a 2015, o que representa 1,7%
do mercado mundial. No Parand, observa-se agentes regionais que impulsionam o
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setor de software. De acordo com informacdes do Instituto Paranaense de
Desenvolvimento Econdmico e Social - IPARDES - (2016), o Estado tem seis
Arranjos Produtivos Locais na area de TI, localizados nas regibes de Curitiba,

Londrina, Maringa, Campos Gerais, Sudoeste e Oeste.

Na cidade de Maring4, segundo dados da Secretaria Municipal de Inovacéo
e Desenvolvimento Econdmico (SEIDE), entre 2012 e 2016, o faturamento do setor
de software aumentou de R$ 83,2 milhdes para R$ 603 milhdes, indicando um
crescimento exponencial. Em 2016, o setor de software emitiu 5,2 milhdes de notas
fiscais, pagou R$ 13,2 milhdes em ISS e obteve participacdo de 9,5% na
arrecadacao do tributo. Ainda conforme a SEIDE, o setor de software projeta
crescer mais de 60% até 2020, superando R$ 1,1 bilhdo até 2020. Com isso, a
arrecadacédo com ISS deve aumentar para R$ 33,3 milhdes e contribuir com 16,2%
no total de ISS.

O setor de software no presente trabalho é representado por sete empresas
gue foram denominadas Empresa A, Empresa B, Empresa C, EmpresaD,
Empresa E, Empresa F e Empresa G. De acordo com o critério de classificacdo do
porte das empresas do Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE), as empresas séo classificadas em: a) micro, com até 19 empregados;
(b) pequena, de 20 a 99 empregados; (c) média, de 100 a 499 empregados; (d)
grande: mais de 500 empregados. As empresas estudadas classificam-se como

micro (3), pequena (3) e média (1).

No que diz respeito aos participantes, eles perfazem um total de 41
respondentes mais 7 entrevistados, totalizando 48. Esses participantes ocupam
diferentes cargos em diferentes areas dentro das empresas investigadas, tais como:
financeiro, comercial, técnico e administrativo. Observa-se que a maior parte dos
respondentes do questionario, 16 pessoas, pertence as empresas de pequeno porte.
A Unica empresa de médio porte, constituida por 14 respondentes do questionario,
apresenta-se como 35% da amostra. Quanto as empresas classificadas como micro,
equivalem a 11 respondentes, de um total de 41 participantes.

Os respondentes dos questionarios também indicaram o tempo em que
estavam trabalhando na empresa, conforme visto na Figura 3. Predominam entre os

respondentes os que trabalham de 1 a 5 anos na empresa, correspondentes a 27
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colaboradores. A seguir, figuram-se 7 colaboradores, 0os quais estdo na empresa

entre 6 e 10 anos. Ainda, 1 respondente trabalha entre 11 e 15 anos na empresa e,

3 entre 16 e 20 anos. Por ultimo, dentre o total de 41 respondentes do questionario,

apenas 3 estdo na empresa a menos de 1 ano.

Figura 3 — Tempo em que trabalha na empresa.

kMMenosdelano M1a5anos “6al0anos 11 a15anos 416 a20 anos
Fonte: Dados primarios

Nestas empresas foram analisadas, primordialmente, pessoas que exercem

cargos de geréncia, cujo conhecimento e qualificacdo podem indicar maior

contribuicdo ao presente estudo. Conforme pode ser observado abaixo no Quadro

3, 0s entrevistados possuem idade entre trinta e quarenta e quatro anos de idade.

Em relacdo a escolaridade, apenas um dos entrevistados possui ensino superior

incompleto, os demais sao graduados ou pés-graduados.

Quadro 3 — Perfil dos entrevistados

Empresa A

Empresa B

Empresa C

Empresa D

Entrevistado A

Entrevistado B

Entrevistado C

Entrevistado D

Cargo: Gerente De
Desenvolvimento

Cargo: Gerente De Rh

Cargo: Gerente
Financeiro

Cargo: Gerente / SAcio

Idade: 44 anos

ldade: 44 anos

Idade: 32 anos

Idade: 30 anos

Escolaridade: P6s-
graduado

Escolaridade: Pos-
graduado

Escolaridade: Pos-
graduado

Escolaridade:
Graduado

Empresa E

EmpresaF

Empresa G

Entrevistado E

Entrevistado F

Entrevistado G

Cargo: Gerente

Cargo: Gerente da Filial

Cargo: Gerente Comercial

Idade: 31 anos

Idade: 30 anos

Idade: 33 anos

Escolaridade: Superior
incompleto

Escolaridade: Graduado

Escolaridade: Graduado

Fonte: Elaborado pelos autores.
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4  APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

4.1 IDENTIFICACAO DOS RECURSOS

Com o objetivo de identificar nas empresas estudadas os tipos de recursos e
capacidades conforme a proposta de Barney e Hesterly (2016) solicitou-se aos
respondentes que descrevessem 0S recursos existentes em suas empresas e
avaliassem as préticas atuais em relacdo a esses recursos. Sobre a categoria de
recursos fisicos observou-se que, a maioria dos respondentes avaliou que as
magquinas e 0s equipamentos sao suficientes e atendem a demanda de trabalho da
empresa. Todos os entrevistados também identificaram os recursos fisicos utilizados
como suficientes para atender a demanda.

Questionou-se sobre as tecnologias utilizadas, como por exemplo, a
qualidade das configuracdes dos computadores e o pacote de internet utilizado pela
empresa. As respostas obtidas para esse questionamento sugerem as tecnologias
utilizadas sédo boas para o desenvolvimento das atividades. Sobre a estrutura
fisica/prédio onde a empresa esta instalada, questionou-se se é suficiente e 0 se o
layout € adequado para o fluxo de pessoas, a resposta obtida representa que a
maioria dos respondentes assinalou “Sim”. No entanto, na visdo de um dos
respondentes da Empresa A, a estrutura nao é suficiente e o layout também néo é
adequado, considerando o fluxo de pessoas existente na referida empresa. Tal
informacao corrobora com a opinido do Gerente/Sdécio entrevistado da Empresa A.

Em relagdo a localizagdo das empresas, todos o0s respondentes e
entrevistados considera-a favoravel ao negdécio, uma vez que as empresas estao
localizadas proximo a regido central da cidade de Maringad. A categoria recursos
humanos representa todo o conhecimento, experiéncia, habilidade, criatividade,
insight, atitude empreendedora, know-how, comprometimento e inteligéncia dos
individuos que fazem parte da organizagcdo (BARNEY, 1991, 1995; WERNERFELT,
1984). Desta forma, buscou-se identificar a presenca de tais caracteristicas em

relacdo aos funcionarios das empresas estudadas.
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De acordo com os dados obtidos, a maioria dos respondentes considera que
0 numero de funcionarios que as empresas possuem é adequado e atende a
demanda. A Empresa B apresentou maior nimero de respostas negativas a esta
pergunta, sendo que 3 respondentes afirmaram que o numero de funcionarios nao &
adequado e 2 respondentes afirmaram que ndo atende a necessidade da empresa.
A maioria dos Gerentes entrevistados confirma que o numero de funcionérios
contratados atende a necessidade e demanda da empresa, exceto na Empresa A e
Empresa F que possuem 30 e 6 funcionarios respectivamente.

A experiéncia dos funcionarios no ramo de atuacdo das empresas pode ser
considerada relevante para o negdcio, uma vez que todos o0s respondentes e
entrevistados concordam com a afirmativa de que a sua experiéncia contribui para
realizacdo das tarefas e obtencdo dos resultados desejados. Outro aspecto
considerado relevante para os resultados da empresa € o relacionamento
interpessoal entre os funcionarios. Conforme respondido por 40 dos participantes, ha
um bom relacionamento interpessoal na empresa e 39 deles acreditam que o
relacionamento contribui para o negécio. O resultado mostra que apenas 2
respondentes da Empresa A e 1 respondente da Empresa F discordam destas
afirmagdes. Os entrevistados também afirmam que ha um bom relacionamento entre
os funcionarios da empresa e estes possuem liberdade para expressar suas
opinides e ideias.

Quando questionado se a empresa promove treinamento e capacitacdo para
os funcionarios, foi respondido pela maioria dos respondentes das empresas
estudadas que “Sim”. Dentre os 7 respondentes da Empresa A, 4 alegam que a
Empresa ndo possui treinamento. Tal afirmativa € contrdria ao argumento do
Entrevistado A que relata a importancia e aplicacdo do treinamento aos funcionarios
para bom atendimento aos clientes. De modo similar, 2 dos 4 participantes que
representam a Empresa F afirmaram que ndo possuem treinamentos, do mesmo
modo o Entrevistado F também confirma este fato. Os participantes do questionario
citam que, quando ofertados, os treinamentos sdo técnicos e comportamentais, 0s
quais se podem citar: melhoria de atendimento ao cliente, vendas, cobranca, uso do

sistema da empresa, uso de ferramentas e metodologias auxiliares entre outros.
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Johnson, Scholes e Whittington (2007) postulam que recursos financeiros sao

todo o capital, dinheiro, de qualquer fonte, que as empresas utilizam para criar e

implementar estratégias. Conforme informado por todos o0s entrevistados, 0s

recursos financeiros utilizados pelas empresas estudadas sdo provenientes de

capital proprio, possuem credores como fonte de empréstimos e possuem

relacionamento com instituicbes financeiras.

Observa-se que boa parte dos

respondentes do questionario ndo possuem informacdes sobre esta parte da

empresa, 0 que dificultou as respostas. No entanto, os dados obtidos confirmam o

argumento dos entrevistados sobre a posse dos recursos financeiros.

Por fim, os recursos organizacionais referem-se a reputacdo da marca, a

credibilidade da organizacdo, sua historia, contatos internos e externos, cultura

organizacional, politica de atuacdo, estrutura formal e sistemas de controle
(BARNEY, 1991, 1995; WERNERFELT, 1984). De acordo com os dados obtidos, a

maioria das empresas estudadas possui cultura organizacional clara, estrutura

formal de reporte no qual as posi¢des e hierarquias estdo bem definidas, bem como

existe uma politica de atuacdo interna apoiada por sistemas de planejamento e

controle de custos.

Quadro 4 — Recursos identificados nas empresas

Empresas

Recursos

Fisicos

Financeiros

Humanos

Organizacionais

Empresa A

Computadores /
equipamentos/

localizagéo

Capital préprio /
credores

Experiéncia/
relacionamento
interpessoal

Cultura organizacional /
estrutura formal /
politica de atuacédo /
reputacdo da marca

Empresa B

Computadores /
equipamentos/ layout
[ localizacao /
estrutura adequada

Capital préprio /
credores

Experiéncia/
relacionamento
interpessoal /
treinamentos

Cultura organizacional /
estrutura formal /
politica de atuacéo /
reputacéo da marca

Empresa C

Computadores /
equipamentos/ layout
[ localizacéo /
estrutura adequada

Capital préprio /
credores

Experiéncia/
relacionamento
interpessoal

Cultura organizacional

Empresa D

Computadores /
equipamentos/ layout
/ localizacédo /
estrutura adequada

Capital préprio /
credores

Experiéncia/
relacionamento
interpessoal /
treinamentos

Cultura organizacional /
politica de atuacao
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Computadores / Experiéncia/
E equipamentos/ layout | Capital préprio / relacionamento Cultura organizacional /
mpresa E N - o x
[ localizacéo / credores interpessoal / politica de atuacao
estrutura adequada treinamentos
Computadores / .
equipamentos/ layout | Capital préprio / Experiéncia/
Empresa F quip ntos/ 1ay pital prop relacionamento Cultura organizacional
[ localizacéo / credores :
interpessoal
estrutura adequada
Computadores / Experiéncia/
Empresa G equamelntosf layout | Capital préprio / rglamonamento Cultura organizacional
[ localizacéo / credores interpessoal /
estrutura adequada treinamentos

Fonte: Dados primérios, 2018.

Nesse aspecto, a Empresa B liderou pelo maior nimero de concordancia
entre 0s respondentes que afirmaram sobre a presenca e impacto positivo dos
recursos organizacionais na empresa. Contudo, observa-se que a Empresa F nao
apresenta tais caracteristicas dos recursos organizacionais, 0 que pode ser
comprovado tanto por meio do relato do Entrevistado F quanto por meio dos dados
obtidos mediante aplicacdo do questionario.

4.2 CARACTERIZACAO DA CAPACIDADE ESTRATEGICA DOS RECURSOS

De acordo com o referencial tedrico apresentado neste estudo, a VBR é uma
teoria que preconiza que as empresas sao capazes de gerar VCS se possuirem
recursos valiosos, raros, de dificil imitacdo e organizados (WERNERFELT, 1984;
BARNEY; HESTERLY, 2016). Ao questionar os entrevistados das empresas
analisadas, dentre as categorias de recursos, quais sao considerados valiosos por
permitirem reduzir os custos e aumentar as receitas da empresa, todos o0s
entrevistados afirmaram que os recursos humanos sdo 0s que mais possuem tal
potencialidade. Segundo a maioria dos entrevistados, 0s recursos humanos sao
valiosos, pois, através de treinamento e capacitacdo 0s recursos humanos
proporcionam melhor qualidade na prestacdo de servicos aos clientes e,
consequentemente aumentam-se a confianga, a credibilidade e os lucros da

empresa.
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As respostas obtidas pelos respondentes do questionario a essa pergunta,
esta de acordo com a opinido dos Gerentes. Dentre as categorias recursos fisicos,
humanos, financeiros e organizacionais, 90% representa a maior porcentagem dos
respondentes que assinalaram a opgao “Sim” sobre o potencial dos recursos
humanos em aumentar as receitas ou reduzir os custos da organizacdo. Além disso,
foi observado por quatro dos entrevistados que, ao diminuir o numero de
funcionarios o custo de operacdo da empresa reduz, desde QUE nado haja impacto
no atendimento a demanda da empresa. Do mesmo modo, foi apontado pelos
entrevistados que o uso dos recursos humanos (experiéncia e inovagao) aliado aos
recursos fisicos (tecnologias e equipamentos) permite explorar as oportunidades e
sdo capazes de neutralizar possiveis ameacas do mercado, nos termos de Barney
(1991) e Barney e Hesterly (2016).

Quando questionados sobre quais recursos da empresa sdo considerados
raros, a maioria dos entrevistados acredita que o potencial dos recursos humanos
existente na empresa possui tal caracteristica. Segundo Barney e Hesterly (2016),
para ser considerado raro, um recurso deve ser controlado por uma ou poucas
firmas, impossibilitando que diversas firmas concorrentes implementem a mesma
estratégia simultaneamente. Nesse sentido, apenas o entrevistado da Empresa A
apresentou opinido divergente em relacado aos demais, ao afirmar que sua empresa
NAo possui recursos raros. Em contrapartida, o entrevistado A afirmou que gostaria
de tornar raros os recursos humanos, por meio de forte investimento em inovacao,
conforme relata: “dentro da nossa area (software) eu gostaria de remunerar 0s
funcionarios por inovacéo, talento dos funcionarios para a inovagao”.

Do mesmo modo, realizou-se a seguinte pergunta para cada categoria de
recursos: ‘o recurso € raro no mercado?” As respostas obtidas indicam que os
respondentes consideram, novamente, 0s recursos humanos como 0S mais raros
existentes na empresa, uma vez que, dentre todas as categorias, o maior percentual
obtido foi 33% das respostas assinaladas “Sim” para os recursos humanos. As
caracteristicas destacadas como raras foram: treinamento, habilidades e experiéncia
dos funcionarios. Os recursos organizacionais, como sistemas gerenciais,
coordenacdo e reputagdo da marca, aparecem em segunda posiGdo como raros,
representado por 21% das afirmacgbes. Os recursos financeiros nao podem ser
considerados raros, pois, apresentaram o maior percentual de respostas assinaladas
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“‘Nao”, com 86% das respostas obtidas, assim como os recursos fisicos que
apresentou 80% das respostas negativas.

Em relacdo ao questionamento sobre imitabilidade, os entrevistados da
Empresa A, Empresa C e Empresa F afirmam que ndo h& pioneirismo em qualquer
aspecto da organizacdo, embora eles acreditem que 0 pioneirismo proporciona
vantagens competitivas. Os demais entrevistados (Empresas B, Empresa D,
Empresa E e Empresa G) relatam possuir condicbes histéricas Unicas que as
tornaram pioneiras em algum aspecto. A Empresa B menciona que é pioneira na
implantagéo do projeto denominado Trainee, voltado para os recursos humanos da
organizagédo, conforme salienta: “¢ um programa pioneiro nosso no mercado em
relacdo as outras empresas, no qual a gente contrata e desenvolve programadores
potenciais, [...] a gente ndo busca programador experiente, eu contrato programador
para ensinar [...] ja € uma marca na cidade”.

O Entrevistado D, Entrevistado E e Entrevistado G, mencionam que
possuem vantagens de pioneirismo através do produto que a empresa oferece no
mercado, sendo eles em segmentos especificos. Conforme o Entrevistado D, a
empresa esta no mercado ha trinta anos e € considerada pioneira ao desenvolver
sistemas para cartérios no estado do Parand. O entrevistado que representa a
Empresa E assegura que, o principal produto ofertado € pioneiro devido ser o Unico
sistema para emisséo de nota fiscal eletrbnica com plataforma gratuita. Segundo a
fala do Entrevistado E, “ndo existe nenhuma outra empresa que fazem isso a néo
ser o governo, é s6 o governo e nos que fazemos isso”. Na mesma linha, o
Entrevistado G alega que sua empresa é pioneira por desenvolver um software de
gestdo para atender igrejas evangélicas, tanto igrejas batistas quanto igrejas
presbiterianas, no qual os concorrentes nado possuem tal flexibilidade de
atendimento.

Em continuagédo ao atributo imitabilidade, questionou-se aos entrevistados
sobre o fato de haver ambiguidade causal na hipétese de as empresas possuirem
vantagem competitiva em relagcdo aos concorrentes. Dito de outra forma,
guestionou-se da seguinte maneira: em caso de as empresas investigadas serem
detentoras de vantagem competitiva, 0S concorrentes conseguem saber o porqué

desta vantagem competitiva? Em resposta a essa questédo, seis dos entrevistados
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afirmaram que na maioria das vezes, de alguma forma as empresas concorrentes
sabem o porqué da vantagem competitiva. Segundo 0s gerentes, 0 acesso a
informacdes sobre a empresa acontece a partir do lancamento de um produto ou por
meio de interagcbes com o meio publico, por exemplo, através da participacdo em
eventos promovidos pela associacdo de software local, participacdo em licitacbes
publicas e entre outros.

Nesse aspecto, o Entrevistado B e Entrevistado E esclarecem que nao
possuem a pratica de possuir protecdo sobre as informacdes disponiveis
internamente sobre 0s recursos que geram vantagem competitiva. Na visdo deles, a
empresa possui uma cultura considerada “aberta”, que busca “ensinar”, portanto nao
veem impedimentos em compartilhar informacdes consideradas essenciais. A fala
do Entrevistado B deixa claro ao afirmar: “a gente ndo oculta nada, as outras
empresas ligam e perguntam ‘como vocé faz e tal? ’, entdo nos temos a cultura de
ensinar’. Na situacédo inversa, perguntou-se da possibilidade de os concorrentes
possuirem vantagem competitiva, se as empresas investigadas conseguem saber o
porqué de tal vantagem. Cinco dos gerentes afirmaram que é comum a troca de
informagdes entre as empresas do setor, no entanto, ndo possuem ambiguidade
causal.

O Entrevistado D e Entrevistado F ressaltam que utilizam-se do processo de
benchmarking para obter informagfes essenciais sobre seus concorrentes atuais e
potenciais. Em contrapartida, conforme as falas do Entrevistado G e Entrevistado E,
as respectivas empresas possuem dificuldade em obter detalhes de como a
vantagem competitiva € obtida pelos concorrentes. A dificuldade enfrentada pela
Empresa G e Empresa E é devido ao segmento em que atuam ser muito especifico
e haver poucos concorrentes. Com a seguinte fala, o gerente da Empresa E relata:
“geralmente ndo conseguimos porque as empresas que atuam no nosso segmento
sdo mais engessadas, diferente da nossa metodologia que é de startup e € mais
aberta”. O gerente da Empresa G acredita que a dificuldade encontrada pela
empresa consiste na caracteristica do segmento de sistemas para igrejas, segundo
ele: “no segmento de igrejas isso (abertura de informagdes) ndo acontece”.

Barney e Hesterly (2016) descrevem que um recurso é dificil de ser imitado
guando envolve complexidade social, isto €, quando a vantagem competitiva de uma
empresa é proveniente de relacionamentos interpessoais, confianga, cultura e outros
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recursos sociais. Nesse sentido, a resposta apresentada pelos entrevistados foi
unanime ao afirmar que consideram os aspectos da complexidade social, descritos
acima, de grande impacto para obtencdo de vantagem competitiva nos negoécios da
empresa. Outra forma de tornar os recursos dificeis de imitar, segundo Barney e
Hesterly (2016) é através de patentes sobre eles. As patentes garantem as
organizagbes o direito de controlar o acesso a recursos ou ativos sobre sua
propriedade, sendo o direito de uso, gozo e disposicéo dos recursos.

Desta forma, identificou-se dentre as sete empresas estudadas que somente
a Empresa F possui patente de um dos recursos (sistema) oferecido aos clientes,
além da marca da empresa. Nesta andlise, observou-se que as empresas estudadas
priorizam patentear a marca da empresa e alcancar o direito de propriedade sobre a
marca dos produtos, dificilmente buscam patentear os sistemas desenvolvidos
internamente. A justificativa para esta prética esta ligada ao alto custo envolvido no
processo de patente dos softwares, principalmente pelo significativo uso de capital
intelectual das empresas. No entanto, os entrevistados acreditam que a posse de
recursos patenteados pode favorecer a obtencdo de vantagem competitiva, bem
como manifestam interesse em patentes futuras para 0s recursos da organizagao.

Apesar dos entrevistados buscarem diversas formas para tornar 0s recursos
da organizacdo dificeis de imitar, na visdo dos respondentes do questionario os
recursos nao possuem caracteristicas de dificil imitacdo. A opinido dos respondentes
pode ser comprovada por meio dos resultados obtidos: 90% das respostas apontam
que os recursos fisicos ndo sao dificeis de imitar, dentre eles estrutura, maquinas e
equipamentos, tecnologias e layout. Da mesma forma, os recursos financeiros, por
exemplo, credores, acionistas e relacionamento com bancos, sdo apontados como
nao dificeis de imitar em 86% das repostas.

De acordo com Barney e Hesterly (2016) a questdo da organizacdo atua
como um fator de ajuste, pois é necessario que a empresa tenha recursos valiosos,
raros, dificeis de serem copiados e seja capaz de explorar o potencial desses
recursos para gerar vantagens competitivas. Deste modo, com o0 objetivo de
identificar como 0s recursos estdo organizados para serem explorados pela
empresa, questionou-se sobre a existéncia de politica de remuneracdo, conforme

indica Barney e Hesterly (2016), para incentivar os funcionarios. Mediante entrevista
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com o0s gerentes, identificou-se que todas as empresas estudadas pensam na
importancia de uma boa politica de remuneragdo para os funcionarios. Dentre as
politicas de remuneracdo pode-se citar: cargos e salarios; plano de carreira;
bonificacdo por metas e produtividade; programa de participacdo nos lucros e
resultados e premiagcbes diversas incluem-se também beneficios como vale-
alimentacao e bolsa de estudo.

Além disso, 0s gerentes acrescentam que a politica de remuneracéo
utilizada estd adequada ao setor de atuacdo da empresa. No entanto, o entrevistado
da Empresa A ressalva que a politica de remuneracao aplicada esta adequada ao
setor somente no nivel local e ndo nacional. O entrevistado da Empresa B classifica
as condi¢cfes da sua politica de remuneracdo como na média do mercado e detalha
gue oferece aos funcionarios o programa de participacdo nos lucros e resultados da
empresa. Ainda € possivel observar através dos resultados obtidos com a aplicacéo
questiondrio que, 76% das respostas classificam o0s recursos humanos das
empresas estudadas como bem organizados. Os funcionarios respondentes
avaliaram a organizacdo e exploracdo dos recursos humanos em relacdo a
quantidade de funcionarios, treinamentos, relacionamento entre as pessoas e
habilidades dos individuos. A categoria de recursos menos organizada e explorada,
na visdo dos participantes do questionario, € a de recursos financeiros que
obtiveram 40% do assinalados como “Nao”.

Outro fator importante para boa organizacdo e exploracdo dos recursos
existentes, refere-se a estrutura formal de reporte da empresa (BARNEY;
HESTERLY, 2016). Para tanto, questionou-se aos entrevistados se as empresas
investigadas possuem organograma com autoridade e responsabilidade
desenhadas. De acordo com as entrevistas realizadas, nem todas as empresas
possuem um mapa de posicbes que identifica a localizacdo dos gestores e
executores dentro da empresa. ldentificou-se que, somente a Empresa A, Empresa
B, Empresa D e Empresa G documentam a hierarquia e esta é acessivel a todos
envolvidos. A Empresa C, Empresa E e Empresa F informaram que a hierarquia e
comunicacdo da empresa acontece de maneira informal, espontaneamente nas
rotinas da empresa.

Nessa direcdo, também se questionou aos entrevistados se as rotinas e 0s
procedimentos da empresa sao formalizados para determinar um padrdo de
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comportamento das pessoas. As respostas obtidas para essa pergunta demonstram
gue nem todas as empresas padronizam ou formalizam os procedimentos para
realizacdo das atividades internas. A justificativa encontrada para tal fato consiste no
namero de funcionarios que as empresas possuem, sendo a maioria delas
caracterizadas como micro e pequenas empresas, portanto acreditam nao ser
necessarias formalizagdes.

Deste modo, somente a Empresa A, Empresa B, Empresa D e Empresa G
relatam que formalizam as rotinas e os procedimentos internos a fim de obter um
padrdo. Inclusive, na fala do Entrevistado A é mencionado que a Empresa A possui
certificacdes devido a essa pratica: “nds temos a certificagdo CMMI Service que
protocola e formaliza todas as rotinas, a gente tem elas documentadas, e temos o
SQA”. O CMMI - Capability Maturity Model® Integration, € o termo em inglés que
traduzido significa “Integracdo dos Modelos de Maturidade e Capacidade”, € uma
abordagem de melhoria de processos que fornece as organizacdes elementos
essenciais de processos eficazes. Ja SQA significa Software Quality Assurance e
consiste em um meio de monitorar 0os processos e métodos de engenharia de
software usados para garantir a qualidade. Conforme relato dos entrevistados, a
estrutura atual praticada nas empresas ajuda na exploracdo dos recursos existente,
pois é adaptada ao perfil da organizacéo.

Quando questionado aos respondentes se a empresa possui controles
gerenciais formais, (BARNEY; HESTERLY, 2016), identificou-se que a maioria das
empresas possuem sistemas formais de controle de metas e resultados, planos
financeiros, relatorios e planejamento estratégico. Contudo, foi informado pelos
entrevistados que tais sistemas de controle sdo acessiveis apenas aos membros da
alta gestdo. A Unica excecgdo pertence a Empresa E ao informar que os sistemas de
controle sdo compartilhados com todos integrantes da organizagao.

O entrevistado da Empresa F afirma ndo possuir sistemas formais de
controle. Segundo ele, por se tratar de uma empresa filial cuja Sede é localizada em
outra cidade, a filial apenas recebe os resultados finais e compartilha com os
membros. Ainda conforme o Entrevistado F, a estrutura atual de controle prejudica
explorar os recursos da empresa. Em relacdo a maneira como as informacgdes e 0

comportamento sao controlados buscando maior padronizagcdo e organizagdo da
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empresa, identificou-se por meio das entrevistas com 0s gerentes que 0s controles
acontecem informalmente ou ndo ha controle. De acordo com entrevistas realizadas,
observa-se que nas empresas investigadas o comportamento € monitorado pelos
superiores dos funcionarios, quando necessario, 0s ajustes sao realizados por meio
de conversas informais.

A Empresa B, considerada de médio porte, adota a prética de fornecer
manuais contendo politicas e normas internas da empresa aos novos funcionarios,
do mesmo modo a Empresa E relata a utilizacdo de um termo de confidencialidade

junto aos funcionarios para preservar as informacdes essenciais da empresa.

4.3 AS BARREIRAS A COMPETICAO

Conforme exposto no referencial teérico do presente estudo, além de Barney
(1991), Peteraf (1993) também apresenta quatro categorias indispensaveis aos
recursos para gerar vantagem competitiva, 0s quais sao: recursos superiores, limites
ex post, limites ex ante e mobilidade imperfeita. Nessa linha, a fim de descrever as
barreiras a competicdo nas empresas estudadas, langou-se a seguinte pergunta aos
entrevistados: dentre 0s recursos existentes, quais sao considerados superiores em
relagdo a concorréncia permitindo gerar lucros eficientes? As respostas obtidas a
esse questionamento demonstram que a maioria das empresas consideram 0s
recursos humanos como um ativo distintivo, Unico e capaz de gerar vantagem
competitiva.

Na visdo do Entrevistado A “é por meio dos funcionarios que surge a
inovacédo e a criatividade para um produto”. Do mesmo modo, o Entrevistado C
ressalta a importancia do know-how e experiéncia dos funcionarios, bem como o
fator treinamento e capacitacdo para realizacdo das atividades. Foi destacado pelo
Entrevistado E que € por meio dos funcionarios que a empresa consegue atender
melhor o cliente: “como a gente atua na area de servigos, o suporte prestado pelos
funcionarios aos clientes é o diferencial”.

Similarmente, as respostas obtidas a essa pergunta por meio do
guestionario mostram a concordancia dos demais funcionarios das empresas com
0s entrevistados. Dentre o total de respostas, 74% representam a afirmagéo sobre a

existéncia de recursos superiores nas empresas estudadas. Os respondentes da
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Empresa D destacam que 0s recursos superiores sao: os funcionarios, a experiéncia
na area de atuacéo e os produtos inovadores desenvolvidos, como por exemplo um
software para advogados. Os participantes da Empresa F ressaltam que, além dos
funcionarios, 0s recursos superiores que a empresa possui sdo o conhecimento e a
experiéncia na area de negoécio, bem como tecnologias diversas.

O respondente da Empresa B considera que 0 recurso superior que a
empresa possui, além dos recursos humanos, refere-se a cultura, a confianca e
credibilidade adquirida. Segundo o entrevistado B, a cultura e clima organizacional
da empresa € destaque, j4 que a empresa busca a retencdo de talentos, conforme
salienta: “as pessoas sentem vontade de estar aqui, gostam de estar aqui [...] nosso
indice de confianga chega a 85%”. Também na Empresa B, os participantes da
pesquisa através do questionario consideram 0S recursos superiores: estrutura
fisica, projetos sociais, beneficios aos funcionérios e atendimento ao cliente.

O Entrevistado G alega que o recurso superior da empresa engloba a
categoria de recursos fisicos, € 0 acesso a diferentes tecnologias. De acordo com o
entrevistado, a Empresa G possui parceria com outra empresa atuante no setor de
software, porém, de porte maior e em segmento diferente. Tal parceria possibilita
acesso a outras tecnologias que o0s concorrentes no segmento de igrejas
evangélicas ndo possuem. Ainda buscando descrever as barreiras a competicdo nas
empresas estudadas, questionou-se sobre a hipotese de a empresa ocupar uma
posicdo de vantagem, mediante recursos heterogéneos, ha fatores que preservem
essa posicao? De acordo com 0s entrevistados, as empresas acreditam que podem
limitar a concorréncia ex post a competicao valorizando os recursos humanos.

Conforme a opinido dos entrevistados, a valorizagédo dos recursos ocorre por
meio de treinamentos e capacitagfes, remuneragdo diferenciada do mercado e
beneficios. Um exemplo disso é apresentado pelo Entrevistado D ao relatar que ha
um funcionario que atua na empresa ha 28 anos e € peca chave no principal produto
da empresa. Portanto, o entrevistado D expde que busca todos 0os meios possiveis
para preservar o referido funcionario na empresa. Outros meios utilizados para
preservar 0s ganhos sao os direitos de propriedade sobre os produtos desenvolvidos
internamente. A respeito das barreiras ex ante a competicdo, foi questionado aos

participantes da entrevista se a empresa possui alguma vantagem de custo para
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adquirir algum recurso que os concorrentes ndo possuem. Neste caso, quatro das
sete empresas afirmaram que ndo possuem qualquer vantagem de custo, as demais
responderam gque possuem vantagem de custo devido aos recursos humanos
(funcionarios) e recursos fisicos (tecnologias).

A Empresa D acredita que detém vantagem de custo devido ao fato de
possuir um numero reduzido de funcionarios comparado aos concorrentes, segundo
a fala do entrevistado: “ndés temos apenas quatro funcionarios na empresa e dois
home office, com esse numero conseguimos atender tranquilamente a demanda,
diferente de outros concorrentes que nao conseguem reduzir a equipe, senao nao
atende”. O Entrevistado E cita que a vantagem de custo da empresa consiste na
possibilidade de a empresa contratar mdo de obra mais barata para treinar e moldar
conforme o perfil da empresa, segundo ele: “se vamos precisar de um programador
para determinada area em algum periodo, antecipadamente contratamos uma
pessoa que ainda ndo é formada e entdo treinamos essa pessoa para ocupar a
futura vaga de programador [...] geralmente as outras empresas ndo tem tempo de
treinar e tem que contratar alguém ja experiente, e isso é caro”.

O Entrevistado da empresa G menciona que devido a parceria com outra
empresa de maior porte, consegue obter vantagem ao utilizar os recursos fisicos
como tecnologias de framework e painel de seguranca da referida empresa parceira.
Tais ferramentas possuem alto custo e sdo essenciais para desenvolvimento de
software, outras empresas nao conseguem acesso facilmente a elas.

A Ultima barreira @ competicdo denominada mobilidade imperfeita aborda
gue 0s recursos sao iméveis quando, de alguma maneira, possuem especializacao
ou especificidade que os tornam adaptados exclusivamente para as necessidades
da empresa que os possuem (Peteraf, 1993). Desta forma, buscou-se identificar nas
empresas estudadas a posse de algum recurso particular (idiossincratico) com essa
caracteristica, cujo uso gerasse vantagem competitiva apenas a empresa detentora.
O Entrevistado A destaca os recursos humanos como especificos, pois, acredita que
a qualidade do suporte prestado aos clientes é algo intrinseco a empresa,
consequentemente é diferenciado. Na visdo do entrevistado A outros concorrentes
nao atribuem tamanha importancia a qualidade do suporte comparado a Empresa A.

A Empresa B considera que o0s recursos humanos e organizacionais
existentes na empresa sao capazes de agregar maior valor apenas a esta empresa.
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Segundo o entrevistado esta afirmacdo € devido a forte cultura organizacional,
ambiente e ao sistema Trainee que a empresa possui, no qual outras empresas ja
tentaram imitar, porém, ndo obtiveram sucesso. Do mesmo modo, 0S recursos
humanos também foram apontados pela Empresa E como recursos idiossincraticos
devido a humanizacdo que a empresa busca para os funcionarios, tornando-os
diferenciais para gerar bons resultados a empresa. A Empresa D e Empresa G
consideram que o recurso adaptado a gerar vantagem competitiva somente a elas,
€ o produto oferecido aos clientes. De acordo com os entrevistados, o software
desenvolvido é voltado para segmentos pouco explorados, portanto, embora ter sido
copiado por outros concorrentes, ndo apresentou bons resultados em outras
empresas.

Por fim, questionou-se as empresas sobre 0s recursos considerados
intrasferiveis devido apresentar dependéncia de outros recursos internos ou alto de
custo de transacado. Neste caso, a Empresa F e Empresa G acreditam que nao
possui recursos intransferiveis. As demais empresas analisadas avaliam que os
recursos humanos apresentam caracteristicas de intransferéncia. Na opinido dos
entrevistados, essas caracteristicas sdo as habilidades e o know-how adquiridos na

empresa em que atuam.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo do presente estudo foi compreender como 0S recursos e
capacidades influenciam na obtencdo de vantagem competitiva em empresas do
setor de software na cidade de Maringa. Dessa forma, buscou-se, por meio de
entrevistas semiestruturadas e questionarios, identificar os recursos utilizados pelas
empresas, caracterizar a sua capacidade estratégica para gerar vantagem
competitiva e descrever as barreiras a competicdo nas empresas estudadas. Este
estudo tem como base a perspectiva da VBR, teoria que propfe que recursos e
capacidades internos da organizacdo, uma vez que se configurem como valiosos,
raros, inimitaveis e organizados, apresentam-se como fonte de vantagem

competitiva e, consequentemente, desenvolvem desempenho superior.
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Os resultados analisados indicam que, em relacdo a categoria recursos
fisicos da maioria das empresas, a estrutura, maquinas e equipamentos sao
adequados, as configuracbes sao de qualidade e a localizacdo é favoravel ao
negocio. Foram identificados fatores relevantes sobre a categoria recursos humanos
das empresas em estudo, dentre eles estdo a experiéncia e o know-how dos
funcionarios. Além disso, destacam-se 0s relacionamentos interpessoais,
treinamentos e capacitacdo para obter bons resultados. Constatou-se que, devido ao
porte de micro e pequenas, as empresas de software apresentam dificuldade de
acesso a recursos financeiros. Normalmente, 0os proprietarios possuem pouca
disponibilidade de capital préprio e baixa capacidade de obter financiamentos ou
empréstimos. Os recursos organizacionais significantes identificados nas empresas
sdo: reputacdo da marca, confiabilidade e credibilidade no mercado. Outros recursos
organizacionais, como estrutura formal, hierarquia e sistemas de controle, foram
observados, porém, estes ndo estdo muito presentes nas rotinas das empresas,
portanto, deixam de ser notados.

Os resultados da pesquisa apontam que, 0s recursos humanos das
empresas estudadas caracterizam-se com capacidade estratégica para gerar
vantagem competitiva. Os recursos humanos séao tidos como valiosos e raros para
as empresas, por possibilitarem-nas aumentar as receitas ou reduzir os custos de
operacdes. Devido as empresas de software atuarem na area de servicos, nesta
area é imprescindivel o fator humano através do conhecimento, habilidades e
experiéncias de negdcio dos funcionarios para melhor qualidade no atendimento aos
clientes. Nesse caso, percebe-se certa dependéncia das empresas estudadas
perante alguns funcionarios, uma vez que Sao em poucos numeros.

Identificou-se por meio dos dados analisados, a presenca de vantagens de
pioneirismo em projetos internos e produtos ofertados em algumas das empresas
investigadas. O pioneirismo torna a imitagdo custosa aos concorrentes, assim como
a ambiguidade causal, complexidade social e patente sobre os recursos. De acordo
com a pesquisa, as empresas de software ndo possuem ambiguidade causal entre si
para tornar 0s recursos inimitaveis. No entanto, as empresas investigadas
consideram 0s aspectos sociais, como relacionamentos, cultura e outros recursos,
intrinsecos e de grande impacto para o negdcio das empresas. As patentes sobre os
recursos mostraram-se algo pouco aplicado, uma vez que envolve alto custo para
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sua obtencao. Portanto, as organizacfes deste estudo geralmente possuem patente
apenas sobre a marca da empresa e, em alguns casos, sobre a marca dos produtos.

Nota-se que o0s recursos das empresas analisadas encontram-se
parcialmente organizados para sua boa exploracdo. Assim, ha politicas de
remuneracdo que define os cargos e salarios, planos de carreira, bonificagcdes e
beneficios diversos para incentivar os funcionarios. Contudo, apesar de uma
estrutura formal de reporte indicar a organizacdo das posicOes e hierarquia das
empresas atraves de ferramentas como o0 organograma, observou-se que nesse
aspecto a maioria das empresas em estudo ndo possuem formalizacbes e
documentos definidos.

Os resultados mostram também que ndo ha formalizacbes ou padrbes de
procedimentos. Tais praticas ndo ocorrem devido ao fato de as empresas possuirem
poucos funcionarios e acreditarem nao ser necessarios, jA que a comunicacao
acontece informalmente, de maneira implicita nas rotinas das empresas. A auséncia
de formalizacBes e padrbes, embora nao relatado, pode ser um mecanismo de
isolamento das empresas, no sentido de ter ambiguidade causal sobre os processos
internos, e em caso de rotatividade de funcionarios, ndo ha possibilidade de levar
processos documentados. problema para as empresas em algum momento. Isso
porque, as atividades podem sofrer variagbes e impactar a qualidade e,
consequentemente, leva a perda das rotinas em caso de rotatividade de
funcionarios.

Em relacdo as barreiras a competicdo utilizadas pelas empresas
investigadas, verificou-se que a posse dos recursos superiores que proporcionam
rendas eficientes envolve, novamente, a categoria dos recursos humanos. Nesse
sentido, os recursos humanos considerados superiores destacam-se pelo know-how
e capacidade de inovacao dos funcionarios. Na sequéncia dos recursos humanos, a
categoria dos recursos organizacionais é considerada recursos superiores por meio
da cultura, clima organizacional e entre outros. Diante dos resultados obtidos,
apenas duas das empresas estudadas destacaram o produto, a estrutura fisica e o
acesso a tecnologias como sendo recursos superiores da organizacao.

Quanto ao desenvolvimento de barreiras a competicdo para preservar tais

recursos, as empresas buscam preservar os recursos humanos existentes por meio
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da valorizacdo dos funcionéarios. Similarmente, as empresas também almejam
garantir o direito de propriedade sobre os produtos desenvolvidos. Os resultados
apresentam que as empresas estudadas desenvolvem poucas barreiras ex ante a
competicdo. Quando desenvolvidas por algumas empresas, as barreiras ex ante a
competicdo referem-se as vantagens de custo obtidas devido ao namero reduzido
de funcionérios comparado a outros concorrentes. Inclui-se também, a contratacdo
de méo-de-obra mais barata para treinamento e 0 acesso a altas tecnologias de
empresas parceiras.

Ficou constatado que, na visdo da maioria dos entrevistados, 0S recursos
humanos existentes na empresa sao idiossincraticos e intransferiveis. Isto €, as
empresas acreditam os recursos humanos utilizados, devido suas particularidades e
dependéncia de outros recursos internos, possuem a potencialidade de gerar
vantagem competitiva apenas as empresas que detém tais recursos. No entanto, de
acordo com essa hipétese, mesmo que as empresas promovam valorizacdo e
politicas de retencdo de funcionarios, estes podem deixar a organizacdo em
qualquer tempo para atuar em outras empresas. Caso isso ocorra, 0 potencial de
recursos humanos para gerar vantagem competitiva sera desconstruido.

As limitacdes da presente pesquisa representam as proprias dificuldades do
estudo da VBR. Em outras palavras, a complexidade dos recursos e de suas
interacOes dificulta a compreenséo do que efetivamente gera vantagem competitiva,
uma vez que sdo dinamicos e se adequam aos diferentes contextos ambientais.
Além disso, destaca-se a dificuldade para obter acesso aos entrevistados, pois as
empresas de software encontram-se em um ambiente muito competitivo no qual os
gestores receiam dar abertura para pesquisa académica e divulgacdo de
informagdes, ou justificam falta de tempo devido ao ritmo acelerado que enfrentam
no dia-a-dia. Ademais, na realizacdo das entrevistas obteve-se dificuldade para
tornar compreensivel os termos técnicos da teoria em estudo aos participantes da
pesquisa.

Para estudos futuros sugere-se, em complemento a analise dos dados,
avaliacdo do desempenho econdémico e financeiro das empresas para confirmar
existéncia ou ndo de VCS entre as empresas do setor de software. Além disso,
considerando que a categoria recursos humanos das empresas estudadas apareceu
nos dados como o recurso essencial mais relevante para a vantagem competitiva,
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recomenda-se 0 desenvolvimento de pesquisas que possam especificar e,
eventualmente, quantificar essa relagdo causal. Outra opcéo para pesquisa futura é
captar a percepcao dos consumidores atuais e potenciais. Com isso, torna-se mais
objetiva a caracterizacdo dos recursos e capacidades estratégicas, bem como sua
participagcdo nas estratégias de geracdo de valor para 0s consumidores,

consequentemente para a obtencédo da vantagem competitiva.
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