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RESUMO

As pequenas empresas de base tecnoldgica em inicio de operagdo necessitam completar um
conjunto de recursos para conseguir se estabelecer no mercado e obter uma vantagem
competitiva. Elas em geral recorrem a fontes externas de apoio ou financiamento para suprir
essa necessidade. Essa pesquisa trata de empresas que recorreram ao Programa Inovativo da
Pequena Empresa (PIPE) concedido e administrado pela Fundacdo de Amparo a Pesquisa no
Estado de Séo Paulo (FAPESP). O objetivo é o de analisar a forma como desenvolveram
vantagens competitivas, as estratégias adotadas e a importancia do PIPE nesse processo. Sdo
apresentadas as condicGes de partida, a evolucdo com os recursos aportados e a situacao
posterior a criacdo da vantagem competitiva. Dez empresas foram estudadas por meio de uma
pesquisa qualitativa simples baseada em entrevistas com seus dirigentes. Os resultados
mostram que os desempenhos variam de acordo com 0s recursos trazidos pelos sécios ainda
na fundacdo e com as capacidades de buscar recursos faltantes e integra-los de forma
harmonica aos ja existentes. Os resultados mostram uma influéncia positiva do PIPE no

processo de completar os recursos e gerar uma vantagem competitiva.

Palavras-chave: Visdo Baseada em Recursos, recursos, capacidades dinamicas, vantagem

competitiva, criacdo de valor, PIPE, FAPESP.



ABSTRACT

Small technology-based startup companies need to obtain a set of resources to establish
themselves in the market and obtain a competitive advantage. They usually draw on external
sources of support and financing to obtain these resources. This research is about startups
which drew on the Innovative Program for the Small Enterprise (PIPE), granted and managed
by the Sdo Paulo Research Foundation (FAPESP). The goal is to analyze the way they
developed a competitive advantage, the strategies they adopted and the importance of PIPE in
this process. The research investigates the starting conditions, the evolution with the new
resources and the situation that ensued from the creation of the competitive advantage. Ten
companies were studied through a simple qualitative research based on interviews with their
managers. The results show that the performances varies with the resources obtained by
partners in the company’s early days and with the capabilities to search the remaining
resources and harmonically integrate them to the existing ones. They also show the positive

influence of PIPE in obtaining the required resources and generating competitive advantages.

Key words: Resources-Based View, resources, dynamic capabilities, competitive advantage,
value creation, PIPE, FAPESP.
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1 - INTRODUCAO

Esta pesquisa trata dos recursos e competéncias obtidos e desenvolvidos pelas micro e
pequenas empresas de base tecnoldgica, que receberam parte dos seus recursos de um
programa governamental de apoio, e com este auxilio buscaram gerar uma vantagem
competitiva nos seus mercados.

Visando apresentar o cenario onde a pesquisa esta inserida, este trabalho se inicia com
a apresentacdo de algumas informacdes gerais sobre a participacdo das micro e pequenas
empresas na economia do pais, seus desempenhos e os programas de apoio e fornecimento de
recursos oferecidos por diversas agéncias governamentais. A partir dessas informagoes
definem-se as lacunas de conhecimento no tema e sdo apresentados o problema de pesquisa e

0S seus objetivos.

1.1- A participagdo das micro e pequenas empresas no cenario econémico

nacional.

As micro empresas e as empresas de pequeno porte vém alcangando uma participacao
cada vez maior na economia brasileira. De acordo com o IBGE — Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica - (2007) elas correspondem a 97,3% do total das empresas e tém se
destacado como geradoras de ocupacdo e renda no pais, contribuindo de forma crescente para
0 aumento do produto interno bruto anual — o PIB.

O critério adotado pelo IBGE e pelo SEBRAE — Servico de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas (2007) para caracterizar as pequenas empresas, é o relativo ao nimero de
empregados. Segundo seus parametros sao consideradas “micro empresas”, aquelas que
possuem até 19 empregados e, como “pequenas empresas”’, as que tém entre 20 e 99
empregados. O SEBRAE fez a escolha do critério do emprego devido ao fato de que esta

classificacdo das empresas nédo é afetada por variagdes de precos ao longo do tempo.

Em 2007, o Cadastro Central de Empresas — CEMPRE/IBGE continha 4,4 milhdes de
empresas e outras organizacgdes ativas formais, que ocuparam 42,6 milhdes de pessoas, sendo
36,7 milhdes (86,0%) assalariadas e 6,0 milhdes (14,0%), na condicdo de sdcios ou

proprietarios.

Segundo o IBGE (2007), o tamanho medio das empresas brasileiras era de 9,6 pessoas
ocupadas, considerando-se tanto as pessoas assalariadas quanto os sOcios e proprietarios em
atividade na organizacdo. Destas 4,4 milhGes de empresas e organizagOes ativas, 89,0%
tinham de 0 a 9 pessoas ocupadas; 9,3% de 10 a 49 pessoas; 1,3% de 50 a 249 pessoas e 0,4%



14

de 250 ou mais pessoas ocupadas. Deste total, destaca-se o Estado de Séo Paulo, com 30,5%
do total das empresas das que compdem a pesquisa do IBGE, correspondendo a 30,1% das

pessoas ocupadas e 35,3% do total de salarios pagos.

Conforme estudo do SEBRAE-SP (2008) entre os anos de 2000 e 2005, foram criadas
no estado de S&o Paulo, em média 128 mil empresas por ano. Em termos setoriais verificou-se
que 56% das empresas eram comerciais; 38% de servigos; 9,1 % industriais e 1%
agropecuarias.

Neste mesmo periodo foi constatado que a taxa de mortalidade das pequenas e médias
empresas era de 27% no primeiro ano de atividade sobre o total das empresas criadas. Esta
taxa aumenta a cada ano de vida das empresas chegando a 64% do total das empresas que
completaram seis anos de vida.

O fechamento das empresas representa uma grande perda dos recursos financeiros
empregados na sua criagdo e nos postos de trabalho extintos. O SEBRAE-SP (2008) estima
que, s6 no estado de S&o Paulo, em 2006, as perdas de faturamento e dos valores investidos -
correspondentes a 81.000 empresas extintas e ao fechamento de 267.000 postos de trabalho -
foram de R$ 15,7 bilhGes.

Em um estudo feito pelo SEBRAE-SP (2008), visando orientar a estratégia a ser
seguida no apoio as micro e pequenas empresas, foram identificados alguns fatores que
colaboraram para o encerramento prematuro dos negécios e o que seria desejavel fazer para
minimizar seus efeitos nas empresas.

Os empresarios entrevistados para o estudo indicaram que 0s principais recursos que
poderiam ser fornecidos para evitar esses fechamentos seriam: um maior apoio financeiro
(28% dos entrevistados); uma consultoria empresarial (18%); e um maior nimero de ac¢bes do
governo (12%).

A partir desta analise 0 SEBRAE-SP desenvolveu um programa de treinamento e de
cursos para reduzir a ocorréncia desses fatores e os problemas existentes nas empresas.

Existem ainda outros programas governamentais para atender aos empresarios e que
fornecem alguns apoios para tentar reduzir os problemas das micro e pequenas empresas.
Esses programas as auxiliam com recursos financeiros, incentivos fiscais, suporte empresarial,

apoio tecnoldgico e outros, conforme o setor onde atue a empresa e o0 estado onde se localize.
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1.2 — Programas de apoio as Empresas

A Federacdo das Industrias do Estado de Sdo Paulo — FIESP — publicou em outubro
de 2009 o “Manual dos Instrumentos da Politica de Desenvolvimento Produtivo - PDP” onde
a entidade apresenta uma lista de 67 fontes de financiamento, de participacdes de recursos
financeiros, de fornecimento de recursos a fundo perdido e de incentivos fiscais as empresas
produtivas. Destas, 55 fontes de financiamento alcangam micro, pequenas e médias empresas
sendo que, em alguns casos, sao recursos especificos para determinados setores
(farmacéutico, nanotecnologia, etc.).

No que tange ao treinamento e desenvolvimento dos empresérios destaca-se a atuagdo
do SEBRAE com suas unidades controladas pelas FederagGes das Industrias dos Estados e
que fornece orientagfes e cursos para micro e pequenas empresas. No estudo do SEBRAE-SP
(2007) pode-se verificar que as empresas cujos dirigentes passaram pela sua assisténcia e
pelos cursos tiveram um indice de mortalidade de 17% no primeiro ano de vida (contra a
média de 27%) e de 38% até o sexto ano de vida, para uma média global de 64% dos
fechamentos. O SEBRAE-SP considera que 0s empresarios, ao recorrerem a instituicdo para
aprimorarem seus conhecimentos, desenvolvem algumas competéncias que permitem uma
melhor compreensdo de seus negocios e uma melhor administragdo em geral, com o que
reduzem 0s insucessos em seus negocios.

Entre os principais fatores de insucesso levantados no estudo do SEBRAE-SP
(2008), um deles permaneceu sem alteracdo ao longo dos cinco anos pesquisados: o das
deficiéncias no processo de gestdo empresarial. Essas deficiéncias compreendem o
aperfeicoamento de produtos, os fluxos financeiros internos, a busca de apoio/auxilio, o
relacionamento com o mercado, entre outros.

Hé& a necessidade, portanto, de que sejam aprofundados os estudos que possam trazer
alguma colaboracdo acerca dos processos internos de gestdo das empresas e que, uma vez
adotados, permitam fazer com que eles possam também auxiliar no desenvolvimento das

empresas.

1.3 — As empresas de base tecnoldgica.

No universo das micro e pequenas empresas, ha um grupo que possui algumas
caracteristicas diferenciadas: o das empresas de base tecnoldgica.

Conforme Machado et. al (2001), em um estudo promovido pelo SEBRAE-SP e pelo
IPT — Instituto de Pesquisas Tecnoldgicas do Estado de Sdo Paulo - as micro e pequenas

empresas de base tecnoldgica séo organizac¢@es industriais com menos de 100 empregados, ou
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sdo empresas de servico, com menos de 50 empregados. Elas atuam com projeto,
desenvolvimento, producdo e comercializagdo de produtos ou processos caracterizados pela
aplicacdo sistematica de conhecimento técnico-cientifico. Essas empresas possuem as
seguintes particularidades: utilizam tecnologias inovadoras; tém um grande volume de gastos
com pesquisa e desenvolvimento; empregam uma alta proporcdo de pessoal técnico-cientifico
e de engenharia; e, seus produtos dependem dos mais recentes desenvolvimentos da
tecnologia apresentada. Estes produtos normalmente atendem a mercados pequenos e
especificos (TOLEDO et. al., 2008).

Em virtude da utilizacdo da tecnologia ser uma parcela importante dos seus processos
de gestdo, estas empresas necessitam de um apoio adicional, além dos recursos financeiros e
crediticios que normalmente sdo oferecidos e que sdo apresentados no Manual dos
Instrumentos da Politica de Desenvolvimento Produtivo - PDP - da FIESP (2009).

Especificamente para as pequenas empresas de base tecnoldgica, a FAPESP —
Fundacgdo de Apoio a Pesquisa do Estado de Sdo Paulo — mantém uma linha de apoio para o
desenvolvimento de projetos, o PIPE — Programa Inovativo para a Pequena Empresa. Esse
programa aporta recursos financeiros e o apoio de um pesquisador, que é o responsavel pela
gestdo do projeto. O proprio processo para obtencao destes recursos ja faz com que a empresa
pretendente apresente estudos de viabilidade dos produtos a serem desenvolvidos, os aspectos
referentes a sua comercializa¢do e determine os grupos de pesquisa e desenvolvimento, o que
a forca a um processo de planejamento prévio que vem a ser uma primeira colaboracdo do

Programa.

Conforme informacgdes do portal na internet da FAPESP (2010), a presenca do
pesquisador visa possibilitar que as empresas interajam com o ambiente académico em
projetos de pesquisa, com a finalidade de contribuir para a formacdo e o desenvolvimento
tecnoldgico nessas empresas e para ajudar na colocagdo de pesquisadores no mercado de

trabalho empresarial.

1.4 — Abordagem tedrica.

Os aspectos apontados anteriormente convergiram para a definicdo do objeto da
pesquisa que € a andlise das pequenas empresas de base tecnoldgica no que diz respeito a
gestdo dos recursos e competéncias que lhes tenham permitido a obtencdo de uma vantagem

competitiva. Neste sentido um ponto relevante deste estudo foi o de verificar a influéncia do
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apoio do Programa PIPE na obtencgéo e desenvolvimento desses recursos e competéncias nas
empresas que a ele aderiram.

Para que pudessem ser analisados aspectos que sdo dinamicos na vida dessas
empresas, foi utilizada a abordagem tedrica apresentada pela VBR — Visdo Baseada em
Recursos (RBV — Resources Based View — em inglés).

Conforme Foss (1997), a VBR trata da criagdo, manutencéo e renovagao da vantagem
competitiva com base nas caracteristicas e dindmicas dos recursos internos da firma.

Segundo esta abordagem, uma empresa consegue uma vantagem competitiva quando
consegue criar valor na empresa e quando este valor é maior do que aqueles gerados pelos
seus concorrentes. Conforme a VBR o valor criado por uma empresa ao fornecer um bem ou
servico é a diferenca entre os beneficios percebidos pelo comprador, refletidos no preco que
ele esta disposto a pagar, e 0 custo da empresa para produzir este mesmo bem ou servico. Este
valor pode ser aumentado oferecendo maiores beneficios para os compradores ou
minimizando os custos para produzi-los, ou ambos (PETERAF; BARNEY, 2003).

Assim uma empresa obtém uma vantagem competitiva quando adota uma estratégia
gue aumenta a sua eficiéncia e eficacia, ou seja, quando ela explora as suas oportunidades ou
neutraliza as suas ameacas estabelecendo um maior desempenho na criagdo de valor frente
aos seus concorrentes. A criacdo de valor é maximizada quando a firma sincroniza os recursos
e 0 gerenciamento entre eles de forma que a diferenca entre os custos da firma e o preco pago
pelos consumidores € maximizada (SIRMON; HITT; IRELAND, 2007).

Para Barney (2002), “recursos da firma sdo todos os ativos, capacitagdes,
competéncias, processos organizacionais, atributos da firma, informagéo, conhecimento e
outros, que permitem a empresa conceber e implantar estratégias destinadas a melhorar sua
eficiéncia e eficacia” (p.155 — traducdo do pesquisador). Esse autor considera que as firmas
devem possuir capacitacOes internas para integrar esses recursos e criar uma vantagem
competitiva.

Para Teece, Pisano e Shuen (1997), a integracdo desses recursos se da por meio das
capacidades dinamicas que sdo definidas como ‘“as habilidades da firma para integrar,
construir e reconfigurar competéncias internas e externas para atender a ambientes com
rapidas mudangas” (p.516 — Tradugdo do pesquisador). Para os autores, o desenvolvimento
dessas capacidades e da consequente vantagem competitiva da empresa € um processo que
depende dos seus ativos e do caminho de evolucdo que foi adotado pela empresa. Elas sdo
capacitacOes gerenciais, combinacfes de habilidades organizacionais, tecnoldgicas e

funcionais de manufatura, de recursos humanos e da aprendizagem organizacional.



18

Para Teece (2009), a estratégia e a estrutura adotadas pela empresa é que moldam as
capacidades dinamicas.

O contetido da estratégia determina o que mudar nos recursos e capacidades e 0
processo estratégico diz respeito a como 0s recursos e capacidades séo alterados. O processo
estratégico envolve mecanismos e é dindmico (HELFAT et al, 2007).

O foco da pesquisa, portanto, foi o de buscar determinar quais 0S recursos e
capacidades que as empresas aparentemente bem sucedidas possuiam antes da obtencdo do
apoio do PIPE, em que medida esses recursos proprios foram determinantes para o seu
sucesso e como promoveram a combinacdo desses recursos préprios com os aportados pelo
programa para a busca da vantagem competitiva. Fez-se também necessario pesquisar quais as
estratégias que foram adotadas pela empresas e que contribuiram para o desenvolvimento

destas capacidades.

1.5 — Pesquisas com enfoque em recursos e capacidades

Para a identificacdo dos posicionamentos atuais da VBR, relacionadas ao tema dos
recursos e competéncias nas micro e pequenas empresas e das vantagens competitivas por elas
buscadas, foram realizados levantamentos em pesquisas internacionais onde se constatou, que
essas pesquisas, conforme relato de Barney e Clark (2007), foram baseadas em anélises
quantitativas e orientadas segundo dois eixos basicos, a saber:

(1) Pesquisas empiricas que tiveram foco em examinar as implicacdes
observaveis dos recursos e capacidades da firma, ou seja, que tomaram como
base um conjunto de recursos e competéncias e tentaram medir as
consequéncias sobre a empresa e seus mercados, ndo examinando 0S recursos
diretamente. Estas pesquisas tentaram medir o potencial do valor criado pela
empresa, por meio das suas estratégias, para, a partir destas, inferir o valor
dos seus recursos. Estas estratégias incluiram a lideranca em custo, a
diferenciacdo de produtos, a integracdo vertical, a flexibilidade, as aliancas
estratégicas, a diversificagdo corporativa, as fusdes e aquisicbes e as
estratégias internacionais, entre outras (HENDERSON; COCKBURN, 1994)
(LIAO; KICKUL; MA, 2009).

(2) As pesquisas que julgavam ser possivel avaliar os recursos e capacidades e
seus efeitos no desempenho das firmas e, em consequéncia, testaram
diretamente as implicacbes da teoria baseada em recursos (DUTTA,;
NARASIMHAN; RAJIV, 2005) (DEEDS; DE CAROLIS; COOMBS, 1998).
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Para Barney e Clark (2007), estas pesquisas ndo mediram os atributos dos recursos da
firma e de suas capacidades diretamente. Elas em geral estabeleceram relagdes entre alguns
recursos e as possibilidades da obtencéo da vantagem competitiva.

Ainda orientado pelos pressupostos da abordagem quantitativa, Newbert (2007) fez
um estudo sobre artigos que se referiam & VBR e que procuraram demonstrar algum suporte
empirico a teoria. Foram selecionados, segundo critérios definidos pelo autor para se
enquadrarem na VBR, 55 artigos que continham 549 testes individuais da teoria. A conclusao
do autor foi a de que 292 pesquisas (53%) deram suporte a teoria, ou seja, confirmaram na
prética a vinculacdo da geracdo de uma vantagem competitiva com a posse e uso dos recursos
da empresa. Embora o percentual de 53% possa parecer baixo, segundo o autor, ele é coerente
com estudos semelhantes feitos em outras teorias.

Quando os estudos se referiam as capacidades dindmicas, ainda segundo Newbert
(2007) o indice de suporte empirico caia para 38%. Segundo o autor, as capacidades
dindmicas sdo mais dificeis de medir e freqlientemente os estudos fazem a vinculacdo entre as
capacidades e alguns recursos que ndo oferecem o mesmo suporte empirico. Por estes motivos
Newbert (2007) conclui que a VBR carece de mais validacdo empirica.

Outro estudo bem completo foi realizado por Nothnagel (2007) com base nas
publicacdes que continham artigos com pesquisas referentes a VBR. Foram selecionados 192
artigos que continham 824 testes e, ap0s ter utilizado trés metodologias diferentes, a autora
conclui que os pressupostos da VBR estdo suportados em 60% das pesquisas analisadas. Ha
algumas caracteristicas apontadas neste estudo, a saber: a) todas foram pesquisas
quantitativas: b) a quase totalidade dos estudos mediu a relacdo entre um recurso e o
desempenho da empresa, onde as variaveis dependentes foram as rendas auferidas pelas
empresas; ¢) 72 % dos estudos testaram as influéncias dos recursos intangiveis na geracao de
rendas; d) 60% dos estudos ndo identificaram se eles referiam a um recurso ou a um feixe de
recursos; €) somente 2% das pesquisas testaram os requisitos de raridade, imitabilidade e,
substitutibilidade; f) somente 20% trataram da vantagem competitiva. Os resultados mostram,
segundo a autora, que em varios aspectos ha uma caréncia de pesquisas para comprovarem 0s
diversos fundamentos da VBR.

Abell, Felin e Foss (2008) afirmam que, a despeito da quantidade de pesquisas
efetuadas, ha um baixo reconhecimento da necessidade de explicar as origens das rotinas e
capacidades e de saber exatamente como as rotinas e capacidades sdo relacionadas com o

desempenho e com as saidas da firma.
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H& outras linhas de pesquisa, com abordagem qualitativa, que buscaram descobrir os
recursos dentro das firmas e medir os seus efeitos sobre os mercados da empresa, e que
apresentam dois focos de estudos: a) os que foram desenvolvidos por Danneels (2002), onde
foi mostrado que as inovacBes nas empresas sdo desenvolvidas com base nas competéncias
existentes e em outras que tém de ser obtidas externamente, e posteriormente por este mesmo
autor (DANNEELS, 2007), onde se identifica a necessidade de uma alavancagem de
competéncias para que a empresa possa servir a novos mercados, e b) a pesquisa de Runyan,
Huddleston e Swinney (2007), utilizando métodos como o focus groups, que buscou
identificar recursos que tinham vinculagdo com o desempenho da empresa. Nesse estudo foi
demonstrado que a lealdade a marca é um recurso importante em qualquer mercado e que 0
capital social emerge como o recurso mais usado em mercados hostis.

Conforme Zollo e Winter (2002) embora as pesquisas demonstrem a vinculacdo do
desempenho das firmas com as capacidades dindmicas, e como elas atuam, elas deixam aberta
a questdo de onde estas capacidades dindmicas provém.

Neste mesmo sentido, McKelvie e Davidsson (2009) afirmam que, a despeito dos
avangos nas pesquisas baseadas na VBR, ha poucas investigacdes com foco especifico na
ligacdo entre 0s recursos e 0s mecanismos por meio dos quais eles sédo usados para criar valor
para as firmas. Para tentar apresentar uma resposta a este problema os autores se propuseram
a responder a seguinte questdo: em que medida 0 acesso e as mudancas nas bases de recursos
das empresas influenciam o desenvolvimento das capacidades dindmicas em empresas novas?
Este estudo representa uma primeira sugestdo de tratamento ao assunto da presente pesquisa
que € conduzida em empresas que ja existem, o que lhe confere uma abordagem ligeiramente
diferenciada.

Dentre os estudos conhecidos até a presente pesquisa, que foram levantados nas bases
de dados existentes, ndo foi constatada uma pesquisa no caminho inverso, ou seja, 0 que parte
da criacdo de valor, inerente a vantagem competitiva, em busca da identificacdo dos recursos
e capacidades que os geraram.

Com relacdo as pesquisas no pais, foram encontrados no portal da CAPES (2010),
doze teses referentes aos assuntos de construcdo de vantagem competitiva, das diretrizes que
devem orientar os 6rgdos de fomento nas suas acles, da sistematizacdo dos processos de
desenvolvimento tecnologico nas empresas, da gestdo dos processos de desenvolvimento e da
relagdo entre 0s ambientes internos, externos e a tecnologia.

Da mesma forma foram pesquisados os Anais dos eventos da ANPAD (2010) e foram

encontrados 13 trabalhos, nos Ultimos cinco anos referentes esses mesmos temas.
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Um trabalho feito por Toledo et al (2008), na Universidade de S&o Carlos (SP), é
apresentado como referéncia das pesquisas envolvendo inovagéo, gerenciamento e tecnologia
em dois grupos de empresas de contetdo tecnologico, produtoras de material médico-
hospitalar e de equipamentos de automacdo e controle de processos. As conclusbes ali
expostas sugerem os caminhos a serem seguidos para um desenvolvimento bem sucedido de
equipamentos para os setores analisados. O trabalho, contudo, ndo apresenta condi¢fes para
que este processo possa ser estimulado e tornar-se mais competitivo e ndo tem referéncia com
estimulos recebidos de 6rgdos de pesquisa.

Hexsel e Lagreca (2007), da UNISINOS, apresentaram um trabalho baseado na VBR
que analisou uma empresa exportadora de erva-mate que tem sua posi¢do consolidada, e que
apresenta uma vantagem competitiva, que foi confirmada pelos autores. No entanto este
estudo refere-se a um setor industrial estavel, com baixo nivel de inovacdo e faz apenas
constatacOes de que a vantagem competitiva de fato existe, mas sem tecer consideragdes sobre

sua origem.

1.6 — Lacunas do conhecimento

O interesse para se analisar 0s recursos e as competéncias das micro e pequenas
empresas de base tecnoldgica, que receberam parte dos seus recursos de um programa
governamental de apoio, e geraram uma possivel vantagem competitiva, alem da inexisténcia
de pesquisas semelhantes, surgiu em um periodo passado pelo pesquisador no CIETEC —
Centro Incubador de Empresas Tecnoldgicas, em Sdo Paulo. Como um gestor de
microempresa iniciante, nessa incubadora, foi possivel observar, com base nos relatorios
mensais de empresas ativas (CIETEC, 2010) alguns processos de desenvolvimento de
empresas e notar casos de sobrevivéncia e fracasso. Muito embora empresas desta incubadora
tivessem obtido recursos do PIPE, passados alguns anos, algumas ndo apresentaram ao
mercado os produtos pretendidos ou 0s apresentaram, mas sem 0 sucesso esperado. Ja outras
foram produtivas no uso dos recursos e conseguiram apresentar um continuo crescimento a
partir deste passo inicial.

Como as empresas receberam pacotes semelhantes de recursos, as razOes para as
diferencas de desempenho entre os bem sucedidos e 0s que nédo tiveram éxito nao ficaram, a
época, suficientemente esclarecidas. Algumas razdes de cunho interno foram determinantes
nestas diferencas.

Em pesquisas como a conduzida pelo SEBRAE-SP (2008), por razbes diversas ali

apontadas, algumas empresas ndo estavam conseguindo gerar o valor necessario para que 0
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ganho financeiro dai decorrente pudesse permitir a elas se manterem e crescerem em seus
mercados. Para alguns fatores de insucesso apontados, 0 SEBRAE-SP (2008) encontrou as
respostas e tem adotado as acBGes correspondentes para a reducdo da mortalidade dessas
empresas. Para o item “deficiéncias no processo de gestdo empresarial” do referido estudo, no
entanto, persistiu a lacuna do conhecimento sobre suas razdes. Quais sédo 0s procedimentos
adotados pelas empresas que as tornam bem sucedidas e que podem servir de orientacdo para
acOes sobre aquelas que ndo apresentam o mesmo desempenho? Pode este conhecimento ser
apropriado entre as empresas? No que ele consiste?

No caso das empresas de base tecnoldgica, acrescentou-se a esta lacuna a
possibilidade de que o processo de P&D e do lancamento dos produtos com base nas
tecnologias adotadas, pudesse ser um fator de forte influéncia nesse desempenho. Dai o
interesse em se pesquisar, qual a contribuicdo do Programa PIPE, do pesquisador associado e
se eles foram capazes, por sua ac¢ao, de gerar um valor para a empresa.

Uma das lacunas do conhecimento neste aspecto foi a referente a compreensdo dos
processos internos e externos decorrentes dessa interacao entre a empresa e 0 pesquisador, e
entre 0S Seus recursos proprios com os recursos por ele aportados, no sentido de compreender
em que medida eles seriam capazes de interagir criando valor para a empresa. Caberia ainda
verificar se essas empresas conseguiram manter a geracdo de valor, ou seja, se foram capazes
de, durante o projeto, incorporar e desenvolver as capacidades necessarias para seu
desempenho superior e se teriam sido ainda suficientemente competentes para manté-las
mesmo com o término do apoio do Programa. Teria valido a pena esta vinculacdo e o esfor¢o

empenhado na sustentagdo do projeto?

1.7 — Problema de Pesquisa

Diante das colocacOes feitas até aqui, o problema da pesquisa se concentrou, na
seguinte questdo: os apoios financeiros, tecnologicos e de gestdo proporcionados por um
agente externo, no caso o PIPE, sdo capazes de gerar e/ou ampliar os recursos e
competéncias das empresas de base tecnoldgica, proporcionando a estas possiveis

vantagens competitivas em relagdo aquelas que néo utilizaram estes apoios?
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1.8 — Objetivos da pesquisa.
Como desdobramento do problema de pesquisa formulado foram definidos o0s

seguintes objetivos:

- Objetivo Geral
Caracterizar como 0s recursos e capacidades dindmicas das pequenas empresas
de base tecnoldgica tém sido administrados a partir dos apoios recebidos do
PIPE, de maneira a gerarem possiveis vantagens competitivas no seu segmento
de mercado, em relagdo a outras que ndo o receberam, de acordo com a opiniao

dos seus proprietarios e executivos.
- Objetivos especificos

a) Caracterizar as possiveis vantagens competitivas consideradas pelas

empresas na implementacao das estratégias de negécios.

b) Identificar os recursos e competéncias que foram obtidos diretamente pelas
empresas, por conta do programa PIPE, e aqueles que foram desenvolvidos

como sua consequéncia, como potenciais fontes de vantagens competitivas.

c) ldentificar as estratégias adotadas pelas empresas que podem ter contribuido

para a geracao das suas capacidades dinamicas.

1.9 - Estrutura do estudo
A organizacdo deste trabalho e as respostas a esses guestionamentos estdo organizados
e divididos em cinco capitulos, conforme apresentado a seguir.

No Capitulo 1 — Introducdo - é apresentada a pesquisa, mostradas as suas raz0es
iniciais, delimitado o problema, mostrada a importancia do estudo e, por fim, apresentados
0s objetivos do trabalho.

O Capitulo 2 — Referencial tedrico - apresenta as varias colocacdes feitas pelos
diversos autores sobre o problema de pesquisa, buscando o suporte tedrico para 0s
objetivos apontados. Procurou-se seguir a estrutura dos objetivos especificos.

O Capitulo 3 — Procedimentos metodologicos - mostra as op¢oes, as abordagens e 0s

procedimentos adotados na pesquisa de campo.
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No Capitulo 4 — Andlise e interpretacdo dos resultados - sdo apresentadas as
informagdes obtidas na pesquisa de campo e feitas as analises desses dados, de acordo com
a teoria desenvolvida e os objetivos propostos no estudo.

O Capitulo 5 — Consideraces finais — apresenta a resposta ao objetivo da pesquisa,
os aprendizados do pesquisador, as sugestbes para 0S apoios governamentais as
microempresas, as limitagdes do estudo e as sugestdes para pesquisas posteriores.
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2 - REFERENCIAL TEORICO

Para Johnson, Scholes e Whittington (2007), a visdo da estratégia baseada em recursos
esta relacionada com a exploracéo da capacidade estratégica de uma organizagdo, em termos
de recursos e capacidades para gerar vantagem competitiva e/ou novas oportunidades. Neste
sentido a estratégia de uma empresa é definida como a sua teoria de como obter vantagens
competitivas, sendo esta teoria 0 passo inicial das micro e pequenas empresas para criar 0s
seus recursos e capacidades (BARNEY; HESTERLY, 2007).

Este referencial se inicia, portanto com a abordagem estratégica dessas empresas e
com o0 conceito da vantagem competitiva que deve ser a conseqliéncia das estratégias
adotadas. Em seguida, seguindo a cronologia da RBV, séo abordados os aspectos dos
recursos, seus mercados e a necessidade de sua complementacdo para a obtencdo da geracéo
de valor, em seguida € introduzido o conceito das capacidades dinamicas por meio das quais
0s recursos sdo combinados e reconfigurados para que a empresa possa ter uma vantagem
competitiva e, por ultimo, sdo mostrados os aspectos estratégicos que definem os fatores que
devem ser privilegiados para que a empresa desenvolva suas capacidades dinamicas e se

posicione para gerar e manter uma vantagem competitiva.

2.1 - As estratégias das empresas

As micro e pequenas empresas ao pretender desenvolver seus recursos e
competéncias recorrendo a um programa governamental de apoio ou ainda de forma
autébnoma, com a finalidade de gerar uma vantagem competitiva, estdo diante de uma decisao
de gestdo estratégica envolvendo as caracteristicas dessas empresas € 0 seu futuro nos
mercados onde atuam. A estratégia refere-se, neste caso, ao amplo conjunto de compromissos
que definem e racionalizam seus objetivos e de como a empresa tem intencdo de persegui-los
(TEECE, 2009).

De forma geral, a gestdo estratégica trata das principais decisdes e dos investimentos
necessarios para atingir os objetivos da empresa, ou seja, das acOes e de fazer os
investimentos para aproveitar as oportunidades e mudar as circunstancias da empresa. Essas
decisdes sdo as mais complexas e as mais importantes que a empresa enfrenta. Nesse caso a
complexidade entra ndo so pelas interdependéncias entre 0s recursos, mas também por causa
da incerteza acerca das reacGes dos consumidores, das respostas dos competidores e das
mudangas dos mercados e das tecnologias (TEECE, 2009).

A gestdo estratégica na economia globalizada deve levar as empresas a estarem aptas a

sentir as oportunidades, a avalia-las e executar as fungdes corretas se reconfigurando e se
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transformando conforme as circunstancias que lhes sdo apresentadas. A competicao atual pde
menos énfase em participacdo no mercado e concentracdo da producdo e mais atencdo em
conseguir aumentar a sua capacidade potencial de competicdo e o seu nivel de capacidades
internas. As firmas devem possuir mais estabilidade nas suas capacidades do que em seus
produtos (TEECE, 2009).

Neste sentido, a diversidade da gestdo estratégica € que esta estabelece as diferencas
entre as empresas nas suas capacidades, no aproveitamento das oportunidades tecnoldgicas
ndo exploradas, nos diferentes graus de sucesso na adaptacdo dessas tecnologias e nas
diversas estruturas de custos, o que reflete na sua capacidade geral de competir nos seus
mercados. As estratégias também determinardo as estruturas que as empresas apresentardo e
de como elas serdo organizadas e geridas e de como as decisfes serdo tomadas e implantadas
(TEECE, 2009).

A perspectiva da VBR com respeito a estratégia possui quatro pressupostos basicos:

- Ha diferencas sisteméticas entre as firmas na mesma medida em que elas controlam
recursos que sdo necessarios para a estratégia;

- Essas diferencas sdo relativamente estaveis;

- Diferentes dotacdes de recursos causam diferencas de desempenho;

- As firmas buscam aumentar (ou maximizar) seu desempenho econdmico (FOSS,
1997).

Para Foss (1997), o importante é que as firmas sdo essencialmente diferentes e que a
analise da estratégia e da vantagem competitiva deve comecar deste fato, ao invés de basear-
se na andlise das forcas agregadas de competicdo dentro da indudstria. Nelson e Winter (2005)
reafirmam esta posicdo ao considerar que essa heterogeneidade entre as firmas é certamente a
mais importante premissa basica que € necessaria para construir modelos estrategicamente
relevantes da firma.

Em um ambiente dinamico, uma organizagdo pode usar suas capacidades dinamicas, e
0S processos organizacionais e gerenciais a elas associados, para alterar a sua posicao inicial e
prosseguir ao longo de um caminho estratégico. A identificacdo das oportunidades e ameacas
constitui um aspecto importante da busca por novas oportunidades estratégicas, para as quais
0s gerentes tém uma responsabilidade critica (HELFAT et al, 2007).

Ainda segundo estes autores, para permitir a identificacdo de oportunidades, as firmas
devem se engajar constantemente na pesquisa, na busca e na exploragédo de tecnologias e
mercados. Estas atividades ndo envolvem s os gastos em P&D, mas ainda as de prever 0s

habitos do consumidor e as possibilidades tecnoldgicas. Também envolvem a compreensao da
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demanda latente, a evolugdo estrutural da inddstria e dos mercados e as provaveis respostas
dos fornecedores e dos competidores.

As escolhas estratégicas incluem a selecdo de produtos e servigos a oferecer aos
consumidores, 0s segmentos de mercados a atender, os modelos de negocios a empregar, 0
nivel apropriado de diversificagdo e as estruturas organizacionais, praticas e politicas
necessarias para coordenar as atividades (HELFAT et al, 2007).

Conforme a VBR a vantagem competitiva das firmas na globalizacdo ndo decorre
somente da posicdo no mercado, mas principalmente da propriedade ou do emprego de ativos
do conhecimento dificeis de replicar e da maneira em que eles sdo entregues ao mercado.
Neste sentido é util distinguir entre a criagdo de um novo conhecimento e a sua
comercializacdo. A criacdo deste novo conhecimento, de forma induzida, por um programa
externo, ou gerada de forma autbnoma, é a funcdo critica do processo de obtencdo da
vantagem competitiva e a funcdo primeira do planejamento estratégico da empresa (TEECE,
2009).

Nelson (1991) considera que as diferencas entre os desempenhos das firmas sdo
decorrentes das distintas estratégias que sdo usadas para orientar as decisdes nos varios niveis
da firma. Essas estratégias seriam diferentes porque, por algum evento de sorte ou condicdo
inicial, as escolhas dai decorrentes teriam rentabilidades diversas. Esses eventos iniciais
poderiam constituir uma postura baseada na pesquisa e desenvolvimento (P&D), tornada
duravel por meio de uma patente e por vantagens de uma curva de aprendizagem subsequente.

As teorias de estratégia na visdo baseada em recursos argumentam que as firmas com
recursos valorosos, raros, e inimitaveis (e ndo substituiveis) tém o potencial de conseguir um
desempenho superior. Os recursos baseados no conhecimento sdo particularmente
importantes, pois sdo os que formam as capacidades dinamicas e podem prover uma
vantagem competitiva sustentavel porque sdo dificeis de imitar, favorecendo assim uma
diferenciacéo sustentada (WIKLUND; SHEPHERD, 2003).

Estes quatro construtos, vantagem competitiva, recursos, capacidades dinadmicas e
estratégia sdo os objetos desenvolvidos no presente trabalho, compondo a base teérica para a

pesquisa empirica, e sdo apresentados cada um em separado, no referencial tedrico a seguir.
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2.2 — Vantagem competitiva

Este trabalho refere-se aos recursos e capacidades que geram nas empresas uma
vantagem competitiva. Por este motivo é importante que se introduza o conceito de vantagem
competitiva, e ainda por ser um dos critérios de selecdo das empresas que fizeram parte da
pesquisa empirica.

O conceito da vantagem competitiva esta associado com a cria¢do de valor na empresa.
Peteraf e Barney (2003) definem este valor como a diferenca entre o ganho percebido e pago
pelos compradores do produto e o custo econdmico para a empresa, que seria obtido
aumentando-se o desejo do consumidor, reduzindo o custo, ou ambos. Se a empresa conseguir
criar mais valor com seus produtos que os seus competidores nesses mercados, ela podera
obter uma vantagem competitiva.

Na VBR - uma empresa cria valor quando adota uma estratégia que aumenta a sua
eficiéncia e eficécia, ou seja, quando ela explora as suas oportunidades ou neutraliza as suas
ameacas estabelecendo um diferencial de desempenho frente aos seus concorrentes. A criagcao
de valor é maximizada quando a firma sincroniza os recursos e o gerenciamento entre eles de
forma que a diferenca entre os custos da firma e o preco pago pelos consumidores é
maximizada (SIRMON; HITT; IRELAND, 2007).

A vantagem competitiva requer que 0S recursos necessarios para a sua conquista sejam
distribuidos de forma heterogénea e a manutencao desta vantagem assume que €sSes recursos
possam ndo ser perfeitamente moveis. Assim esta heterogeneidade seria mantida ao longo do
tempo gerando a vantagem competitiva sustentavel (BARNEY, 1991).

Ainda para Barney (1991), outros fatores podem causar esta posse heterogénea dos
recursos, a saber: a) as vantagens de ser 0 primeiro a obter 0s recursos e vedar 0 acesso aos
demais; b) quando ha forte barreira de entrada a mobilidade dos recursos; ¢) as condicdes
historicas da firma desde a sua fundacao (condicGes de partida); d) a localizacéo; €) a posse de
cientistas que possam explorar ou criar uma ruptura tecnologica; f) uma cultura unica e de
valor que vem desde os estagios iniciais de desenvolvimento da empresa, que sejam dificeis
de imitar; g) um sistema de informag0es profundamente arraigado nos processos gerenciais e
de tomada de decisdes; e, h) a existéncia de fenbmenos socialmente complexos por detras da
habilidade gerencial que possui. Estes fendmenos sociais podem incluir as relagdes
interpessoais entre seus gerentes, a reputacdo frente aos fornecedores e clientes e a propria
cultura.

Também o acesso a custos de capital mais baixos que os concorrentes pode ser um

diferencial competitivo. Por fim a obtencdo de informacdes privilegiadas sobre o mercado, ou
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a sorte na sua avaliacdo e utilizacdo, podem ser fatores causadores de uma vantagem
(BARNEY, 1986, 1991).

Barney e Clark (2007) ddo um destaque especial, como parte da organizacdo, a dois
aspectos relevantes e decisivos para a obtencdo da vantagem competitiva. O primeiro deles
refere-se a cultura empresarial que, além de ser Unica e de dificil imitacdo, suporta os valores
e crencas dos funcionérios acarretando uma produtividade prépria da empresa. Além disso,
uma cultura que tenha o mercado como seu foco, tem obsessao pelo servigo ao consumidor e
a sua satisfacdo. Esta proximidade com o cliente pode resultar em menor tempo para a
obtencgéo de informagdes sobre o mercado, em um desenvolvimento conjunto de produtos e
uma intensa lealdade de marca. O outro aspecto € o dos recursos humanos, apresentados
segundo trés mddulos distintos: as habilidades especificas da firma, que sdo de dificil
imitacdo; o processo de aprendizagem no desenvolvimento e disseminacdo do conhecimento
tacito; e, a possibilidade de desenvolvimento e crescimento dos empregados.

Barney e Clark (2007) afirmam que se os ativos de uma empresa tém potencial para
serem utilizados em estratégias que criam valor para a empresa e, se ativos similares ndo sdo
controlados por um grande namero de firmas competidoras, eles podem ser uma fonte de
vantagem competitiva.

A Figura 1 a seguir mostra os vinculos entre o0s conceitos apresentados acima.

Valor
Raridade
Heterogeneidade dos Imitacéo imperfeita Vantagem
recursos :> - Dependéncia da histdria :> Competitiva
Imobilidade dos recursos - Ambiguidade causal Sustentavel
- Complexidade social
Organizacao

Figura 1 — As relacOes entre a imobilidade e a heterogeneidade de recursos, o valor,
a raridade, a imitacdo imperfeita e a organizacdo e a vantagem competitiva sustentavel.

Fonte: Barney e Clark (2007) p.69. (tradugdo nossa).

Esta utilizacdo dos ativos pode ser adicionalmente proporcionada pela capacidade da
firma em combinar e entregar esses recursos, usando processos organizacionais para
conseguir o fim desejado (AMIT; SCHOEMAKER, 1993). Essa capacitacdo seria composta
por processos tangiveis ou intangiveis, baseados na informacéo, que séo especificos da firma

e sdo desenvolvidos ao longo do tempo por meio de interacbes complexas entre 0s seus
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recursos. Estes ativos desenvolvidos durante esse tempo sdo préprios, Unicos e podem estar
dentro dos critérios de raridade e ndo passiveis de imitacdo, com o que poderiam ser fonte de
uma vantagem para a empresa.

Outra condicdo que pode dar as empresas uma posicéo de vantagem competitiva é a de
que ela seja a primeira a implantar uma estratégia. Para isso ela deve possuir informacdes
particulares sobre as oportunidades associadas com a implantacdo desta estratégia que ndo séo
possuidas pelas outras firmas da industria ou por potenciais entrantes no mercado. Ou seja, a
firma deve ser heterogénea nas informacdes e recursos que ela controla e estes recursos,
incluindo as informagdes, ndo sejam perfeitamente moéveis (BARNEY; CLARK, 2007).

Teece, Pisano e Shuen (1997), afirmam que a vantagem competitiva de uma empresa é
um processo peculiar (processo de coordenacdo e combinacdo) formado pelos seus ativos
especificos (conjunto de ativos dificeis de negociar mais os ativos complementares) e o
caminho de evolugdo que adotou ou herdou. Elas sdo definidas como capacitagdes gerenciais,
combinacBes de habilidades organizacionais, tecnoldgicas e funcionais que integram as areas
de pesquisa e desenvolvimento de produtos e processos, transferéncia de tecnologia,
propriedade intelectual, manufatura, recursos humanos e aprendizagem organizacional.

H& também duas condi¢des histdricas que podem dar & empresa uma vantagem
competitiva: ela pode ser a primeira na inddstria a reconhecer e explorar uma oportunidade e,
sendo a primeira, ela tem a vantagem de ser também a primeira a mover-se; e, quando 0s
eventos iniciais, em um processo de evolucdo, tém efeitos nos eventos subsequentes. A
dependéncia nesse caminho permite que a empresa ganhe uma vantagem competitiva no
periodo corrente baseada na aquisicdo e desenvolvimento de recursos em um tempo anterior.
Também a cultura que emergiu nesses estagios anteriores pode ser uma vantagem inimitavel
sobre firmas fundadas em outros periodos e que enfrentaram problemas diversos e
desenvolveram valores e crengas diferentes (BARNEY; CLARK, 2007).

Dentro ainda desta linha dos recursos humanos, Barney e Clark (2007) afirmam que o
investimento em habilidades especificas da firma, de forma a diferencia-la das demais, tem o
potencial de criar uma vantagem competitiva. Esta habilidade interna é de dificil imitacdo o
gue pode fazer com que essa vantagem se estenda ao longo do tempo, tornando-a sustentavel.
Mas os autores alertam que essas habilidades tém que ser disseminadas na organizagdo como
um todo, causando com suas inter-relagdes um fendémeno social complexo, que é o que a torna
inimitavel. A habilidade possuida por um individuo pode ser fonte de uma vantagem

competitiva apenas temporaria, devido a possibilidade de imitagdo ou substituicéo.
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Ainda segundo esses autores, quando a empresa combina esses recursos de
conhecimento com as préaticas gerenciais adequadas, ela cria as capacidades que necessita
para competir em uma economia intensiva em conhecimentos.

Seguindo este raciocinio, pode-se assumir que as praticas de recursos humanos
compostas pelos programas, politicas, procedimentos e atividades podem ser fontes de
vantagem competitiva. As pessoas dettm o conhecimento, a experiéncia, as habilidades, o
compromisso dos empregados e suas relacBes de uns com outros e com aqueles externos a
firma e s@o portadores da cultura, que € fator inimitavel no processo de construcdo do valor
(BARNEY; CLARK, 2007).

Para Nelson (1991), uma firma tem que inovar para ser bem sucedida e obter assim
uma vantagem competitiva. Ainda segundo o autor, essa inovacdo seria conseqliéncia das
capacitacOes, habilidades, experiéncias e conhecimentos do pessoal do departamento de P&D;
da natureza das equipes e dos procedimentos para a formagéo de novas capacidades; e, do
carater do processo decisorio e dos processos de ligacdo entre P&D, producédo e marketing.

O desenvolvimento de produtos é uma fonte potencial de vantagem competitiva para
muitas firmas. O desenvolvimento de produtos é também importante porque, provavelmente
mais que fusBes e aquisi¢des, € um modo critico pelo qual os membros da organizacdo
diversificam, adaptam, e mesmo reinventam suas firmas para combinar as condi¢des técnicas
e de mercado. Deste modo, o desenvolvimento de produtos estd entre 0s processos essenciais
para 0 sucesso, sobrevivéncia e renovacdo das organizacdes, particularmente para firmas em
mercados rapidos ou competitivos (BROWN; EISENHARDT, 1995).

Conforme Teece (1986), ha um fator que favorece as empresas de menor porte no
lancamento de produtos que é o fato de que estas sd0 menos propensas a terem ativos
relevantes especializados ou coespecializados, e assim elas terdo que incorrer com as despesas
para tentar construi-los, ou tentar desenvolver coalizdes com competidores ou possuidores
desses ativos especializados. Uma vez que estas empresas tenham como obter 0s recursos
financeiros para as novas despesas ou disponham de um mecanismo de obtencao por meio das
coalizdes, elas estardo em vantagem sobre aquelas que, em funcdo de um grande estoque de
ativos, ndo tenham a velocidade necessaria para o ritmo exigido nas inovacdes.

Uma das maneiras de se caracterizar vantagem competitiva é a de que ela promove
lucros maiores para 0s que estejam nessa posi¢do. Conforme Brito e Vasconcelos (2004), uma
empresa obtém lucros extraordinarios somente por meio do processo de descoberta iterativa,
da inovagédo, da descoberta de oportunidades e da mobilizacdo pioneira de recursos. A

inovacdo constante e a acdo empreendedora estdo permanentemente criando fontes de



32

heterogeneidade entre as firmas, apesar de os mecanismos de imitacdo atuarem no sentido
iNverso.

A razdo para isto é que, embora as mudancgas técnicas e de mercado ndo possam ser
controladas, um desenvolvimento proativo de produtos pode influenciar os aspectos
competitivos do sucesso, da adaptacdo e da renovacdo das organizacgdes. Desta forma a base
de recursos fica ampliada e permite a empresa enfrentar as incertezas de forma mais completa.

De Nisi, Hitt e Jackson (2003), afirmam que a vantagem competitiva s6 é conseguida
quando a organizacdo escolhe ou desenvolve seus recursos, e também estrutura o trabalho e o
sistema de recompensas de modo a motivar as pessoas a trabalhar bem e assim contribuir para
a eficicia da empresa. Para eles é necessario combinar o conhecimento da empresa com a
compreensdo do mercado, usar os resultados de P&D para construir um novo produto e, por
fim trabalhar para comercializa-lo.

Grant (1991), anteriormente, havia concluido que a obtencdo e a manutencdo de uma
vantagem competitiva estdo baseadas em trés fatores; 1- os custos de adquirir ou desenvolver
0S recursos e as capacitacdes necessarias para integra-los; 2- os beneficios proporcionados por
essa vantagem; 3- a apropriacao dos beneficios pela empresa.

As capacidades Unicas da firma em termos de know-how técnico e habilidade
gerencial sdo importantes fontes de heterogeneidade que podem resultar em vantagem
competitiva. Em particular, uma competéncia particular e rotinas organizacionais superiores
em uma ou mais funcbes da cadeia de valor da firma podem permitir a geracdo de rendas de
uma vantagem competitiva. Nesses casos a firma teria rendas ndo porque tem melhores
recursos, mas porque as capacidades distintas que possui fazem-na usar melhor os recursos
que possui (MAHONEY; PANDIAN, 1992).

Para Amit e Schoemaker (1993), recursos sao estoques de fatores disponiveis que sdo
de propriedade ou controlados pela empresa e as capacidades sdo as possibilidades da firma
de entregar os recursos para um resultado desejado. Ambos devem ser combinados em torno
de algumas possibilidades e entregues sob a forma de um novo produto ou servigo que traga
uma vantagem para o consumidor. Com isto, a empresa poderd obter uma vantagem
competitiva por lancar um produto novo, ou por ser a primeira a fazé-lo, e também pelas
condigdes tecnologicas e de mercado do proprio produto.

De maneira convergente com as abordagens dos diversos autores e fazendo uma
apresentacdo com enfoque estratégico, Peteraf (1993) mostra que ha quatro condi¢Bes para

gue seja obtida a vantagem competitiva sustentavel:
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- Existéncia da heterogeneidade de recursos entre as firmas permitindo de forma
mais econdmica ou satisfazendo melhor os desejos dos consumidores visando a
gerar rendas. A heterogeneidade implica que algumas firmas dispdem de recursos
que geram mais valor do que para outras na sua utilizagéo.

- Limites ex post a competicdo, que significa que, em seqliéncia a firma ganhar
uma posicdo superior e gerar rendas, ha forgas que limitam a competicdo por essas
rendas e que seriam conseqléncia das impossibilidades de imitacao e substituicéo.

- A imperfeita mobilidade dos recursos, no sentido de que eles ndo podem ser
comercializados de forma perfeita.

- Limites ex ante a competicdo, que pressupde que antes de uma firma estabelecer
uma posicdo superior dos recursos, ha limites a essa competicédo pela posicéo.

Para Cockburn, Henderson e Stern (2003), ndo esta ainda claramente definida, apesar
das diversas pesquisas efetuadas, qual a origem da vantagem competitiva. Em artigo
especifico para responder a este problema os autores concluem que a vantagem competitiva é
conseguida por uma variacdo inicial exogena na firma, e pela perspectiva racional e
estratégica com que ela responde a estas mudancas do ambiente. Esse desequilibrio inicial e a
reacdo estratégica que a ele se segue, condicionam a firma a um processo que a diferencia das
demais.

Em trabalho mais recente, Adegbesan (2009) acrescenta uma nova Vvisao sobre a
posicdo da VBR, quando afirma que as empresas s6 podem se apropriar dos ganhos da
entrega de recursos que possuam valor, quando tém expectativas superiores sobre os valores
desses recursos no futuro (condicdo de heterogeneidade, apresentado nos estudos anteriores).
Ele afirma ainda que as firmas ndo variam em sua habilidade de criar valor com seus recursos,
diante da auséncia desta condicdo.

O Quadro 1 apresenta um resumo dos autores antes mencionados em relagdo ao
conceito de vantagem competitiva e a base tedrica que predomina para cada um deles.
Embora existam superposi¢des das teorias apresentadas, cada autor mostra um aspecto mais
relevante no processo de obtencdo da vantagem competitiva, que € o destacado no referido
quadro. A ordem da colocacao dos autores é a mesma da apresentacao no texto. Este quadro é

a referéncia para as questdes envolvendo a vantagem competitiva na pesquisa empirica.
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Quadro 1 - Resumo das Teorias sobre Criacdo da Vantagem Competitiva

AUTOR

BASE TEORICA PREDOMINANTE

Peteraf e Barney (2003)

Criacéo de Valor

Sirmon, Hitt e Ireland (2007)

Criacéo de Valor

Barney (1991,2002)

Imobilidade e heterogeneidade de recursos
Recursos — Valor, Raros Inimitaveis e
Insubstituiveis

Primeiro a obter recursos

Barreiras de entrada

Condicdes historicas

Localizacéo

Ruptura tecnoldgica

Cultura unica

Sistemas de informacdes

Fendmenos sociais complexos

Barney e Clark (2007)

Custos de capital mais baixos
Informacgdes privilegiadas

Sorte

Cultura empresarial Gnica

Recursos humanos

Primeira a implantar uma estratégia
Dependéncia do caminho tecnolégico

Amit e Schoemaker (1993)

Estoques de recursos

Combinacdo e entrega Unica dos recursos
Condicdes tecnoldgicas

Condic¢bes de mercado

Teece, Pisano e Shuen (1997)

Capacidades dinamicas

Nelson (1991)

Inovacao

Brown e Eisenhardt (1995)

Desenvolvimento de produtos

Teece (1986)

Empresas menores mais ageis

Brito e Vasconcelos (2004)

Inovacao
Uso e entrega dos ativos

Teece (2009)

Capacidades dinamicas
Sentir, avaliar e reconfigurar os recursos

De Nisi, Hitt e Jackson (2003)

Estruturacéo do trabalho
Sistemas de recompensa

Grant (1991)

Custos dos recursos
Beneficios auferidos
Apropriacdo dos beneficios

Mahoney e Pandian (1992)

Know-how técnico
Habilidade gerencial

Peteraf (1993)

Heterogeneidade de recursos
Limites ex ante a competicdo
Limites ex post a competicdo
Imobilidade dos recursos

Cockburn, Henderson e Stern (2003)

Variacgdo inicial exdgena
Estratégia para enfrentar esta mudanca no
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ambiente

Adegbesan (2009) Combinacéo dos recursos

Fonte: Pesquisador (2011).

Em resumo, a vantagem competitiva depende dos recursos possuidos pela empresa,
do processo de obtencéo destes recursos, destes conterem as qualidades apontadas por Barney
(2002), de terem valor, serem raros, de dificil imitacdo e substituicdo, além da combinacéo
desses recursos, que € conseguida por meio das capacidades dindmicas que a empresa
desenvolve ao longo do tempo.

Estas combinagBGes de recursos feitas por intermédio das capacidades dindmicas,
quando feitas da forma apropriada aos mercados onde as empresas estdo inseridas, trazem a
possibilidade de a empresa trabalhar com mais eficiéncia, reduzindo seus custos e
aumentando o valor para os seus clientes conseguindo, com isto, uma vantagem competitiva
que produzira na empresa um maior nivel de rendas. Peteraf e Barney (2003) mostram por
meio da Figura 2 a relagéo entre a formacéo da capacidade dindmica e a geracdo de rendas.

Maior valor ﬁ Vantagem :le Maior valor residual
(Beneficios liquidos) competitiva pelo mesmo
valor entregue

Custos menores /
Beneficios maiores
Rendas

Recursos criticos
superiores

Figura 2 - A cadeia da lo6gica dos recursos as rendas
Adaptado de Peteraf e Barney (2003, p.316) (traducéo nossa).

Para se poder avaliar a criagdo de valor ndo é suficiente se recorrer aos lucros
apresentados pela empresa. Ha que se observar que esta geracdo de valor, e as rendas dele
decorrentes, ndo necessariamente se refletem nos lucros da empresa. Entre um e outro ha

varaveis que interferem no processo como: a estrutura de capital, as despesas administrativas;
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as politicas de apropriacdo dos gastos e outras. Assim o lucro apresentado pelas empresas é
uma construcéo interna com outros elementos que distorcem o valor inicialmente gerado pelo
produto na sua venda ao cliente. Por este motivo a obtencdo do lucro ndo é condicédo
suficiente para caracterizar a existéncia de uma geracdo de valor em parte anterior do
processo. Ou seja, medidas empiricas de desempenho financeiro tendem a subestimar a
criagéo de valor dos recursos (HELFAT et al, 2007).

A geracdo de valor, e a sua manutencdo ao longo do tempo, estéo ligadas a existéncia
na empresa das capacidades dindmicas que possam produzir e sustentar o processo. O uso de
parametros de permanéncia da empresa como medida da aptiddo evolucionaria fornece uma
avaliacdo mais clara do que as medidas de desempenho financeiro. Mas esta medida néo diz
muito como esta sobrevivéncia esta sendo conseguida e mantida. Assim uma complementacéo
com uma medida do crescimento pode dar uma medida adicional para esta aptiddo. Um
crescimento sustentado pode sugerir que a organizacdo demonstra constantemente a aptidao
evolucionéria. A persisténcia do crescimento é um atributo critico da competicdo (HELFAT et
al, 2007).

Ha trés medidas de crescimento usualmente adotadas pelo mercado: receitas de
vendas, nimero de empregados e valor contabil dos ativos. Destas trés, a receita de vendas é a
mais freqlientemente utilizada, pois tem a vantagem de poder ser comparada entre as firmas
vendendo produtos similares, além de ser facil de computar e reflete os valores correntes, ao
contrario dos dados contabeis que mostram o valor historico. Enfim, uma anélise da
persisténcia no crescimento pode revelar a capacidade da firma em manter a sua aptidao
evolutiva e a determinagdo do seu padrdo de desempenho revelando uma vantagem
competitiva (HELFAT et al, 2007). H& que se esclarecer que o importante € a evolucédo
demonstrada por meio dos nimeros de vendas e ndo os seus valores absolutos.

Desta forma foi utilizado o crescimento continuo das vendas da empresa como
critério primeiro da existéncia da vantagem competitiva e que serviu para a selecdo das
empresas que compuseram a amostra da pesquisa empirica.

A parte da geracdo da vantagem competitiva levantada na pesquisa empirica levou
em conta 0s seguintes aspectos:

a) A criacédo de valor (PETERAF; BARNEY, 2003) (SIRMON; HITT; IRELAND,
2007)

b) As condicBes tecnoldgicas do ambiente e suas condi¢fes de mercado (BARNEY,
2002) (BARNEY: CLARK, 2007) (AMIT; SCHOEMAKER, 1993).
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c) A empresa ser a primeira a implantar uma estratégia tecnoldgica e apresentar uma
inovacdo ao mercado (NELSON, 1991) (BARNEY; CLARK, 2007) (BRITO;
VASCONCELOS, 2004).

d) Limites ex ante a competicdo, que pressupde que antes da firma estabelecer uma
posi¢do superior, ha limites a essa competicdo pela posicdo (PETERAF, 1993).

e) Existéncia de barreira de entrada & mobilidade dos recursos (BARNEY, 2002).

f) Posse de informacdes privilegiadas sobre tecnologia ou mercados (BARNEY;
CLARK, 2007) (MAHONEY; PANDIAN, 1992).

A apresentacdo, conceituacdo e caracteristicas dos recursos e das capacidades
dindmicas que integram os processos da vantagem competitiva sdo os objetos das colocagdes

feitas a sequir.

2.3 — Recursos e capacidades dinamicas

A vantagem competitiva, conforme apresentado, guarda estreita relacdo com os niveis
e tipos de recursos da empresa, com a forma como sdo combinados, e de como as capacidades
dindmicas agem nesses processos. Neste item sdo abordados os recursos e as capacidades
dindmicas separadamente, e apresentados, para cada um, as principais caracteristicas,
processos de acumulagdo e desenvolvimento e suas influéncias na formagdo da vantagem
competitiva.

Ao final de cada subitem é apresentado um resumo com 0S principais conceitos
desenvolvidos e que foram considerados para a elaboracdo do roteiro das perguntas na

pesquisa empirica.

2.3.1 — Recursos

Penrose (2006) refere-se ao desenvolvimento das firmas como um processo aberto que
é baseado em uma mudanca interna dos seus recursos e dos servicos que ela pode prestar com
base nestes recursos. Como 0s processos de acumulacdo dos recursos sao diferentes entre as
firmas, ao final as firmas possuiriam diferentes conjuntos de recursos e servigos com
estratégias diferentes com base neles.

Para Wernerfelt (1984) recursos e produtos séo os dois lados da mesma moeda. Muitos
produtos requerem 0s servigos de varios recursos e muitos recursos podem ser usados em
varios produtos. Ao se determinar o tamanho das atividades da firma em diferentes mercados

de produtos é possivel inferir a necessidade minima de recursos. Inversamente, ao se
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especificar o conjunto de recursos da firma é possivel identificar o ponto 6timo das atividades
de produto-mercado.

Um recurso pode ser pensado como qualquer coisa referente as forcas e fraquezas da
firma. Ele pode ser formado pelos ativos (tangiveis e intangiveis) que estdo ligados de forma
semi-permanente & firma. S&o exemplos de ativos: marcas, conhecimento interno da
tecnologia, emprego de pessoal habilitado, contatos comerciais, maquinario, procedimentos
eficientes, capital, etc. ( WERNERFELT, 1984).

Segundo este autor e Barney (2001), pode-se observar que os recursos tém de ser
obtidos, mas constata-se que o mercado de fatores ndo é completo, pois alguns fatores ndo sdo
comercializados em um mercado especifico. Para isso é necessario que a empresa possua 0
seu estoque de fatores e ativos necessarios para alicercar seu posicionamento competitivo.

Os estoques que formam esses recursos seriam entdo conseguidos pela empresa ao
longo de um periodo de tempo em um processo de acumulacdo de estoques de ativos,
conforme consideram Dierickx e Cool (1989). Eles indicam, também, que esses ativos seriam
criticos na medida em que ndo sdo comercializaveis, ndo-imitaveis e ndo-substituiveis. A
impossibilidade de imitacdo seria conseqliéncia das deseconomias da compressao do tempo,
das eficiéncias da sua massa, das interconexdes entre 0s estoques, da erosdo dos ativos e da
ambiglidade causal, definida pelas autoras como a inabilidade de identificar algumas
variaveis relevantes devido ao fato que, para alguns estoques, pode ser impossivel especificar
com detalhes que fatores determinaram o processo de acumulacdo. Os recursos sao também
redes complexas de relacionamentos entre individuos, grupos e tecnologias que dao origem a
interconexao e a eficiéncia dos estoques de ativos.

Esta ambiguidade causal refere-se também ao entendimento da prépria empresa quanto
ao seu sucesso. A relacdo entre 0s recursos e a vantagem competitiva € bastante complexa e a
sua imperfeita compreensdo ndo pode ser descartada pela empresa, pois 0S recursos
controlados por ela séo diversos e interdependentes em uma razdo tal que ndo é possivel ser
totalmente esclarecida. Ha trés situacGes onde o processo descrito ndo permite a clara
compreensdo das fontes de vantagem competitiva: (1) quando os recursos e capacidades sdo
tomados como caracteristicas organizacionais estabelecidas ou ativos invisiveis, como o
espirito de equipe dos gerentes da organizacao, a cultura organizacional e as relacdes com 0s
fornecedores e consumidores; (2) quando os gerentes sao inabeis para avaliar quais recursos e
capacidades, isoladamente ou em combinagdo, criam a vantagem competitiva atual; e (3)

guando os recursos e capacidades sdo redes complexas de relacionamentos entre individuos,
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grupos e tecnologias, identificados por Dierickx e Cool (1989) como interconexao de estoques
de ativos e eficiéncias da massa de ativos (BARNEY; CLARK, 2007).

Para Barney (2002) os recursos sao todos os ativos, 0 conhecimento, 0S processos, as
capacitacOes, a informacéo, dentre outros, que a firma utiliza para aumentar a sua eficiéncia e
eficacia. Esses recursos podem ser divididos em quatro categorias:

- Capital financeiro — inclui todos os recursos financeiros que a firma pode usar
para conceber e implantar estratégias.

- Capital humano - inclui o treinamento, a experiéncia, o julgamento, a
inteligéncia, os relacionamentos e as idéias individuais dos gerentes e trabalhadores
da firma.

- Capital fisico — refere-se a tecnologia fisica usada na firma, as instalacdes e
equipamentos, a localizacdo geogréafica e o seu acesso as fontes de matérias primas.

- Capital organizacional — é um atributo de conjuntos de individuos. Ele inclui a
estrutura formal da empresa, seu planejamento formal e o informal, sistemas de
controle e coordenacdo e sua cultura e reputacéo.

Para este autor, a vantagem competitiva, que é a criacdo de um valor econémico que
ndo esteja sendo simultaneamente implementada por qualquer concorrente atual e potencial,
exige que esses recursos tenham quatro qualidades:

- tenham valor, para aproveitar as oportunidades ou neutralizar as ameacgas do ambiente;

- sejam raros entre 0s potenciais e atuais concorrentes;

- sejam de dificil imitacdo e ndo possuam substitutos estrategicamente equivalentes;

- tenham uma organizacédo capaz de explorar o potencial oferecido pelos demais recursos,
incluindo-se neste item a estrutura formal, os sistemas de controle de gestdo e as politicas de
compensacéo.

Dispor de recursos escassos, como uma tecnologia proprietaria ou habilidades de
producdo, é critico para a habilidade da firma para usufruir retornos econdmicos superiores
(HAMILTON; SINGH, 1992). Ou ainda, segundo Danneels (2007), um recurso formado pela
competéncia tecnoldgica, constituida por um grupo de recursos tecnoldgicos, pode ser
suscetivel a muitas aplica¢des no mercado e formar a base de multiplos servicos e produtos,
trazendo um diferencial competitivo para a empresa.

Dentro da mesma proposta de Danneels (2007), Teece (1988) afirma que as firmas
necessitam de ativos e tecnologias complementares para suportar a comercializagéo de

alguma tecnologia bésica. Estes ativos tipicamente incluem manufatura, distribuicdo, vendas e
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servicos. Eles podem estar disponiveis na empresa. Caso contrério, eles terdo que ser obtidos

por meio de fusdes, aquisi¢es ou contratos, conforme mostrado na Figura 3.

Manufatura
Competitiva
A
Outras
Competéncias Distribuicdo
Know-how
Tecnoldgico
Basico
Tecnologias
Complementares Servico

Figura 3 - Ativos complementares para a inovagao
Adaptado de Teece (1988, p.52) (tradugédo nossa)

Estes seriam ativos dos quais a inovacdo depende e que devem ser desenvolvidos
baseados na tecnologia. E sdo estes ativos que tornam dificil a imitacdo, permitindo que o
inovador adquira estes ativos complementares sem competir com outros pelo seu controle.
Embora Teece (1988) tenha citado apenas estes, ele menciona que 0s ativos e competéncias
necessarias podem ser numerosos, mesmo para simples tecnologias. Em resumo, as firmas
devem enfatizar o desenvolvimento das capacidades competitivas (em custo) nas atividades
subsequentes de P&D, se quiserem lucrar com estes investimentos. Ser o primeiro a entrar no
mercado ndo é permanente garantia para o sucesso comercial (TEECE, 1988).

A efetiva competicdo, de acordo com Leonard-Barton (1992), é baseada menos em
saltos estratégicos do que em inovacBes incrementais que exploram cuidadosamente as
capacidades desenvolvidas. Assim, em algum ponto na histéria da firma, as competéncias
basicas e 0s recursos estdo evoluindo e a sobrevivéncia corporativa depende de um bem
sucedido gerenciamento desta evolugdo. Novos projetos de desenvolvimento de produtos e
processos sdo 0bvios, e sdo areas bem visiveis de conflitos entre a necessidade de inovacgéo e

a retencdo de importantes capacidades.



41

Esta autora fez uma pesquisa sobre estes pontos de vista das capacitacbes em cinco
corporagdes dos Estados Unidos. Ela adota uma visdo da empresa baseada no conhecimento e
define uma capacidade basica como o conhecimento que distingue a empresa e prové uma
vantagem competitiva.

Para ela, h4 quatro dimensdes para este conjunto de conhecimentos, que esta
incorporado (1) no conhecimento e nas habilidades dos empregados e embutido nos (2)
sistemas técnicos. Os processos de criacdo e controle do conhecimento sdo guiados por (3)
sistemas gerenciais. A quarta dimensdo (4) sdo os valores e normas associados com 0s Varios
tipos de conhecimento incorporados e embutidos e com 0s processos de cria¢do e controle do
conhecimento. Para uma capacidade se tornar basica, todas as quatro dimensfes devem ser
consideradas. Uma capacidade béasica € um conjunto interconectado de colecBes de
conhecimentos — um sistema fortemente acoplado.

A primeira dimensdo envolve as técnicas especificas da firma e o conhecimento
cientifico. A segunda refere-se ao conhecimento embutido nos sistemas técnicos A terceira
dimensdo, a dos sistemas gerenciais, representa os caminhos formais e informais de criacdo
do conhecimento e do seu controle. Permeando esta trés dimensdes estd a quarta
correspondente aos valores existentes dentro da companhia.

Esta complementaridade existe quando a combinacdo dos recursos leva a uma maior
margem de criacdo de valor do que a soma daquilo que cada recurso pode obter
separadamente. Assim uma firma com mais complementaridade com os recursos produz um
valor maior do que aquelas com menor condicdo de complementaridade com 0s recursos
(complementaridade heterogénea de recursos). Esta abordagem mostra a necessidade da
integracdo interna dos recursos por meio de algum processo de gestdo (LEONARD-
BARTON, 1992)

Complementando este posicionamento, Newbert (2008) afirma que, embora um
recurso possa ter um potencial de entregar um servico com valor, este servico permanecera
latente até que seja entregue por meio de uma competéncia relevante. Para o autor, dado que
0S recursos e competéncias sdo essencialmente improdutivos isoladamente, a chave ndo é
simplesmente a exploracdo de um recurso valioso, ou de uma competéncia, mas sim uma
exploracdo de valor da combinag&o recurso-competéncia.

Adegbesan (2009) apresenta o conceito de complementaridade, pelo qual os recursos
obtidos no mercado sdo combinados com os da propria empresa e mostra que a criagdo de

valor esta ligada a este processo.
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As micro e pequenas empresas, muito embora possam apresentar agilidade e rapidez
na tomada de decisdes, mostram algumas limitacbes, como a escassez de recursos,
principalmente financeiros, algumas fraquezas tecnologicas (gama especializada de
competéncias tecnoldgicas), além de uma inabilidade para desenvolver e gerenciar sistemas
complexos, e para financiar programas de risco de longo prazo que s&o recursos necessarios a
inovacdo e a conseqliente criacdo de valor (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

As firmas emergentes estabelecem as viabilidades das suas novas empresas e a
obtencdo de uma vantagem competitiva como suas estratégias iniciais. Suas primeiras
prioridades incluem: o financiamento, a definicdo do foco estratégico do negdcio, o
recrutamento de talentos (usualmente cientificos), estabelecimento de uma organizacdo
operacional e os arranjos das ligacbes com uma variedade de parceiros externos. Porém seus
compromissos iniciais sdo limitados pelos fundos disponiveis e por isso tendem a ser focados
prioritariamente na pesquisa (HAMILTON; SINGH, 1992). Se estas firmas sd&o bem
sucedidas em levantar fundos, em desenvolver suas organizagdes, e em estabelecer programas
técnicos, elas podem considerar um alcance mais amplo de suas op¢bes comerciais do que
elas poderiam ter na fase inicial da sua evolucdo (HAMILTON; SINGH, 1992).

Ha quatro atividades especificas que sdo cruciais para que uma empresa se desenvolva
na sua fase inicial e obtenha sucesso no seu desenvolvimento: compra dos equipamentos e
demais ativos, recebimento de suporte financeiro, a contratacdo dos empregados e o
desenvolvimento de modelos e protétipos (NEWBERT, 2005).

A experiéncia prévia do empresario € o conhecimento dos fornecedores e clientes
podem ser recursos de valor que ele pode empregar para sua entrada em um novo nicho da
industria e fazer sua escolha no mercado. Quanto maior for a similaridade entre os recursos do
empreendedor em relacdo aos necessarios para a entrada em um novo dominio maior sera a
possibilidade de sucesso. Mas mesmo assim a firma terd que conseguir novos recursos para
preencher as suas deficiéncias, recursos estes que ndo estdo a disposi¢cdo no mercado de
recursos € nem podem ser criados tdo rapidamente quanto necessario. Nesta situacédo a firma
tera que buscar parceiros para suprir os recursos que lhe faltem (HELFAT; LIEBERMAN,
2002).

Teece (2009) afirma que os relacionamentos entre as empresas podem permitir a elas
acessar e alinhar ativos complementares criticos, propriedade intelectual e talento escasso. Em
ambiente de mudancas répidas, a presenga destes relacionamentos torna-se muito importante.

Eles ddo suporte para as habilidades da firma em montar, desmontar e, se necessario,
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rearranjar elementos da cadeia de valor como ditado pela circunstancia econémica ou
encorajado pela oportunidade.

Para compensar a falta de recursos nessas empresas, aumentar os seus relacionamentos
e ampliar suas opc¢des para desenvolver as tecnologias necessarias, ha sistemas nacionais e
regionais de inovagdo — infra-estruturas governamentais, financeiras, educacionais, cientifico-
tecnoldgicas e de mao-de-obra, etc. — que formam um contexto que permitem que as
organizacOes operem seus processos de desenvolvimento de produtos. Neste caso a
disponibilizacdo de recursos complementares permite que elas possam se aproveitar dos
recursos que possuem e da sua competéncia tecnoldgica para conseguir uma liderangca no
mercado (HELFAT; LIEBERMAN, 2002).

Mas restara ao empresario aportar a sua “capacidade de aquisi¢dao”, adquirida em
outros mercados, que tem como componentes: a habilidade de selecionar um mercado alvo; o
conhecimento de quando e onde conseguir os recursos financeiros, legais e outros; a
habilidade de negociar uma combinacdo entre as organizacOes; e a habilidade de fazer a
integracdo apds a aquisicao dos recursos (HELFAT; LIEBERMAN, 2002).

2.3.1.1 - O PIPE como provedor de recursos

Um dos mecanismos de inducdo e apoio a essas empresas € o PIPE - Pesquisa
Inovativa em Pequenas Empresas. Conforme informagOes contidas no portal eletrénico da
FAPESP, as informacdes sobre o Programa (FAPESP, 2009) sdo as seguintes:

a) Finalidade e objetivos:

O Programa FAPESP - PIPE foi criado em 1997 e destina-se a apoiar a execu¢do de
pesquisa cientifica e/ou tecnoldgica em pequenas empresas sediadas no Estado de Sdo Paulo.
Os projetos de pesquisa selecionados para apoio no PIPE deverdo ser desenvolvidos por
pesquisadores que tenham vinculo empregaticio com pequenas empresas ou que estejam

associados a elas para sua realizagéo.
Sé&o objetivos do PIPE:

- Apoiar a pesquisa em ciéncia e tecnologia como instrumento para promover a
inovagdo tecnologica, promover o desenvolvimento empresarial e aumentar a
competitividade das pequenas e microempresas;

- Criar condicbes para incrementar a contribuicio da pesquisa para o

desenvolvimento econdémico e social;

- Induzir 0 aumento do investimento privado em pesquisa tecnolégica;
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- Possibilitar que pequenas empresas se associem a pesquisadores do ambiente
académico em projetos de pesquisa visando a inovacao tecnoldgica;

- Contribuir para a formacdo e o desenvolvimento de ndcleos de desenvolvimento
tecnoldgico nas pequenas empresas e para a colocacdo de pesquisadores no mercado
de trabalho empresarial.

Esse programa possui duas fases, sendo que a primeira, com duragéo prevista de nove
meses, destina-se a realizacao de pesquisas sobre a viabilidade técnica da pesquisa proposta.

A segunda fase, com duracdo prevista para até vinte e quatro (24) meses, destina-se
ao desenvolvimento da proposta de pesquisa propriamente dita.

A empresa deve desenvolver internamente pelo menos 50% das atividades desta
segunda fase, podendo excepcionalmente, subcontratar os 50% restantes de outras empresas
ou consultores.

Para que a empresa se habilite para a segunda fase, € necessario que ela demonstre um
sucesso na primeira fase, que € o de mostrar a viabilidade técnica e comercial do novo
produto.

Para receber o financiamento para a segunda fase, a empresa terd, ainda, que
apresentar um plano de negécios para a comercializacdo dos novos produtos e descrever
como a empresa vai obter os financiamentos necessarios para isso. Pede-se que a empresa
apresente um compromisso de apoio financeiro para a fase seguinte, de desenvolvimento e
fabricacdo dos novos produtos comerciais baseados nas fases anteriores.

b) Requisitos da empresa que sedia o projeto:

A FAPESP s6 recebe, para analise sobre a concessdo de apoio, propostas onde a
empresa que as sedie:

- Possua no méximo 100 empregados;

- Tenha sede no Estado de Sao Paulo e realize a pesquisa no Estado de S&o Paulo;

- Garanta o oferecimento de condi¢fes adequadas ao desenvolvimento do projeto
de pesquisa;

- Demonstre capacidade para mobilizar recursos complementares aos solicitados a
FAPESP para o apoio ao projeto e para a fase de fabricacéo e comercializacéo.

- Apresente mecanismos de gestdo claros e compativeis.

c) Acdo do programa sobre as pequenas empresas inovadoras



45

O programa congrega quatro acdes que compdem o seu nucleo central e que impactam
0 processo de inovacdo e formam as condigBes necessarias para O processo de
desenvolvimento das competéncias. S&o elas:

- A necessidade de que a pesquisa seja conduzida com o auxilio de um pesquisador
(necessariamente professor doutor). A presenca deste pesquisador traz, de imediato,
dois beneficios: a aproximagdo com a universidade e o proprio conhecimento e a
experiéncia que sdo aportados desde o inicio a empresa.

- A apresentacdo do projeto para aprovacao, envolve uma série de questdes que ja
formam o préprio estudo preliminar do mercado onde se pretende incluir a inovacao.
Este esforco inicial e o processo de analise e aprovacdo, onde sao feitas sugestoes, ja
compdem um estudo basico do projeto e uma consultoria preliminar.

- Permite, na segunda fase de desenvolvimento, a contratacdo de terceiros em até
50% do valor do projeto, permitindo assim que se agregue uma gama de
competéncias complementares, processo este que, se bem conduzido, pode dar um
posicionamento diferenciado para a empresa.

- Por fim o proprio apoio financeiro para assegurar a formacdo e continuidade da
equipe, constituindo, por si s6, um recurso.

E de se ressaltar a atengdo com o perfil do empresério solicitante, ja que uma geréncia
forte e competente é requisito importante para 0 sucesso de um projeto de inovagdo, na
integracdo e combinacdo dos recursos e competéncias.

A importancia deste aporte € bem apresentada por Zott (2003). Este autor afirma que a
diferenca de desempenho entre as firmas depende de trés fatores: 1- do tempo da entrega dos
recursos; 2- dos custos com a entrega destes recursos, associado ao tempo, que podem
produzir uma vantagem competitiva; e 3- da dependéncia do caminho, associado com a
aprendizagem da entrega dos recursos que alimenta este diferencial de desempenho. Em
resumo, diferencas de desempenho surgem quando as posi¢des dos recursos sao modificadas
ao longo do tempo e que 0s custos associados a este processo promovem a sustentabilidade
desta diferenca de desempenho.

No caso do Programa PIPE ha a colaboracdo para a melhoria dos trés fatores
apontados por Zott (2003) acelerando a obteng@o dos recursos, reduzindo seus custos e
aportando conhecimento externo que se reflete na aceleracdo da aprendizagem e na reducgéo
do tempo para a existéncia de um caminho que possa fazer diferenca para a empresa.

Em resumo, considerando os diversos autores, as raz0es para que as pequenas

empresas procurem este tipo de apoio incluem, entre outras, as seguintes:
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- Para reduzir o custo tecnoldgico ou de entrada no mercado.

- Para reduzir o risco de desenvolvimento.

- Para alcancar economias de escala.

- Para reduzir o tempo gasto para desenvolver e comercializar novos produtos.

Este apoio favorece a opgdo de um desenvolvimento tecnoldgico interno, quando se
trata de uma tecnologia chave, favorece a diferenciagdo da tecnologia, a alavancagem de
competéncias, a aprendizagem interna e maximiza a vantagem competitiva. Assim, a
pesquisa, sem perder as caracteristicas de ser interna, pode ser também executada com apoio
das universidades, no caso de ciéncia e tecnologia que emergem ou avangam rapidamente.
Este vinculo serve também para tomar a decisdo se, e quando se deve absorver uma nova
tecnologia (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

Além do capital financeiro e o0 apoio de gestdo que sdo trazidos pelo Programa PIPE é
de se ressaltar a importancia do pesquisador associado. De acordo com Hatch e Dyer (2004),
o capital humano, que € um recurso que permite uma vantagem competitiva devido a ser de
dificil imitacdo, comeca com 0s recursos humanos aportados a empresa na forma de
conhecimento e habilidades embutidos nas pessoas. O estoque de capital humano em uma
firma vem da selecdo, do desenvolvimento e do uso desses recursos que devem ser
combinados dando a empresa uma capacidade Unica de prover bens e servicos com estes
recursos.

Este aporte de recursos ndo se faz em cima de uma determinada tecnologia, como se
fosse a transferéncia de uma patente ja existente. A adoc¢do da colaboracdo de um pesquisador
com todos os seus vinculos académicos ou ndo, amplia a gama de opcdes tecnoldgicas que a
empresa pode escolher. Este aporte é particularmente importante em situacBes de alta
incerteza do ambiente, quando a aquisicdo de recursos que podem dar acesso a uma grande
variedade de oportunidades, e o desenvolvimento de recursos internos, aumentam o potencial
de criacéo de valor da firma (SIRMON; HITT; IRELAND, 2007).

Em setores de alta tecnologia os gestores tém de pensar estrategicamente, agir de
forma empreendedora e executar a sua funcdo de forma impecavel para levar a sua
organizacédo a ser bem sucedida. Eles devem refletir sobre como se apropriar das habilidades
dos especialistas que tém uma funcdo mais importante do que no passado (TEECE, 2009).

A amplitude e a profundidade das oportunidades tecnologicas ligadas ao entorno das
atividades da empresa, terdo impacto sobre as suas opg¢lGes com respeito ao nivel e a
guantidade da atividade de P&D que ela pode justificar (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).
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Trés forgas podem influenciar o processo de desenvolvimento em um determinado
ponto no tempo: a base de conhecimento tecnoldgico existente na firma; a sua base de
conhecimento organizacional e as limitagdes criadas pelo processo tecnoldgico existente
(PISANO, 2000).

Empresas com elevado capital humano sdo capazes de reconhecer oportunidades de
negdcios atraentes, ttm maior conhecimento de como conduzir um negdcio de forma a que
seja bem sucedido, estar em uma melhor posicdo para avaliar as perspectivas futuras e
conseguir melhores e maiores aportes financeiros para a empresa. Além disto, este capital
humano pode resultar em maior eficiéncia na organizacdo e na geréncia do processo de
producdo, além de poder atrair mais consumidores. Este capital humano é formado pelo
conjunto dos principais gestores fazendo com o que a presenca de um pesquisador com
experiéncia e conhecimento aumente a possibilidade de sucesso da firma (BRUDERL et al,
1992).

A partir deste aporte inicial e complementar, o estabelecimento e o subsequente
crescimento da firma, levam ao aumento da sua base de recursos e de ativos. O sucesso leva a
acumulacdo de mais recursos e ativos especificos, bem como de regras internas e
procedimentos e a empresa comeca a se expandir em um processo que fica dependente do
caminho. A chave para um crescimento lucrativo sustentavel é a habilidade de reconfigurar os
ativos e as estruturas organizacionais a medida que os mercados e as tecnologias mudam. A
reconfiguracdo € necessaria para manter uma adaptacao e tentar escapar de dependéncias de
caminho desfavoraveis (TEECE, 2009).

Estes fatores apontados, da importancia do capital humano, dos recursos iniciais e dos
complementares, principalmente para as firmas novas, foram confirmados por McKelvie e
Davidsson (2009), em pesquisa com pequenas e médias empresas na Suécia. Os
pesquisadores concluiram que o nivel de educagdo do fundador da empresa, principalmente
em negocios, e 0 acesso a um conhecimento tecnolégico influenciam o desenvolvimento das
capacidades dinamicas das firmas.

Vaérios estudos apontam que aliangas ou outros arranjos interorganizacionais permitem
as firmas acessar e alinhar ativos complementares criticos, propriedade intelectual e talento
escasso. Isto vem do fato de que uma solucdo para os problemas dos consumidores nem
sempre pode ser feita explorando os recursos internos. Por vezes esta exploragédo extrapola as
fronteiras da organizacao e torna-se necessaria a combinacdo de recursos para atender a essa
inovacdo (TEECE, 2009).
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A base de recursos de uma firma € que permite a esta aproveitar as oportunidades que
Ihe sdo oferecidas, mas pode também ser um fator limitante caso as exigéncias do mercado
recaiam sobre recursos ndo presentes na empresa. Os processos gerenciais e organizacionais
associados as capacidades de integracdo destes recursos é que estabelecerdo os caminhos a
serem seguidos na criagdo da vantagem competitiva (HELFAT et al, 2007).

Ainda nessa direcdo, Penrose (2006) afirma que 0S recursos sd8o um conjunto de
servigos potenciais e sdo definidos independentemente de seu uso. Ja os servicos implicam em
uma funcéo, uma atividade. Os servicos proporcionados pelos recursos sao conseqiiéncia do
caminho em que sdo utilizados. O mesmo recurso quando utilizado para diferentes propdsitos
ou em diferentes caminhos e em combinacdo com diferentes tipos e quantidades de outros
recursos, proveé diferentes servi¢os ou conjuntos de servicos. Ou seja, a quantidade e o tipo de
servigos produtivos obteniveis de cada classe de recursos sdo diferentes.

A Figura 4 mostra as relagOes entre 0s argumentos apresentados e 0 processo de
criacdo de valor, com base nos recursos e na integracdo entre eles frente as informagGes e

demandas do mercado.
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Figura 4 - Modelo Dinamico de Gerenciamento de Recursos da Criacao de Valor
Fonte: Sirmon, Hitt e Ireland (2007, p.276) (tradugc&o nossa).

Neste sentido, um déficit de informacdes afeta os caminhos por meio dos quais a
empresa deve gerenciar oS seus recursos para criar valor. Por exemplo, a incerteza na
indUstria ou nas ac¢des dos principais competidores afeta o tipo e a quantidade de recursos
necessarios ao portfélio de recursos, as capacitacdes necessarias para superar 0s rivais e a
alavancagem das estratégias requeridas para obter e manter uma vantagem competitiva
(SIRMON; HITT; IRELAND, 2007).

Os conceitos apresentados podem ser agrupados nos principais grupos, indicados a
seguir, e que orientaram o roteiro para a presente pesquisa:

a) Recursos iniciais aportados a empresa, referentes a: capital humano, capital
financeiro e experiéncia anterior dos gerentes (PENROSE, 2006) (NEWBERT, 2005)
(BARNEY, 1991) (BRUDERL et al, 1992).

b) Identificacdo das oportunidades possiveis de serem exploradas: recursos
necessarios para sentir e avaliar os mercados (LEONARD-BARTON, 1992) (HAMILTON;
SINGH, 1992).

c) Recursos adicionais necessarios para aproveitar as oportunidades apontadas e
onde eles foram obtidos (TEECE, 1998, 2009) (PISANO, 2000) (HELFAT et al, 2007).
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d) Recursos obtidos do PIPE: identificacdo, impactos e alteragcdes causados pela
entrada de novos recursos (ZOTT, 2003) (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

e) Recursos apontados pessoalmente pelo pesquisador associado do PIPE e que
foram integrados a empresa (HATCH; DYER, 2004) (SIRMON; HITT; IRELAND, 2007).

f) A combinacdo destes novos recursos com aqueles que a empresa e seus socios ja
possuiam: novos recursos ou as combinacgdes gerados pela acdo do PIPE em conjunto com 0s
recursos da empresa (NEWBERT, 2008) (ADEGBESAN, 2009).

g) Recursos adicionais adquiridos fora do programa PIPE (TEECE, 1998, 2009)
(PISANO, 2000) (HELFAT et al, 2007).

h) Posse de algum recurso escasso ou exclusivo na fundagdo da empresa (patentes,
tecnologia proprietaria, matéria prima em condi¢bes Unicas de fornecimento, etc.)
(HAMILTON; SINGH, 1992) (DANNEELS, 2007).

i ) Recursos determinantes para a geracao de valor com as vendas dos produtos da
empresa (PENROSE, 2006) (BARNEY, 1991, 2002).

J) Recursos unicos gerados do processo de combinacdo de recursos proprios e dos
obtidos externamente (DIERICKX; COOL, 1989) (WERNERFELT, 1984) (TEECE, 2009).

2.3.2 — Capacidades dinamicas

Somente a visdo dos recursos ndo explica adequadamente como e por que certas
firmas tém uma vantagem competitiva, principalmente em situacdes de rapidas e
imprevisiveis mudancas nos mercados. Nestes mercados, onde o0 panorama competitivo esta
em mudanca, ha a necessidade de desenvolver as capacidades dindmicas por meio das quais
0s gerentes integram, constroem e reconfiguram competéncias internas e externas para tratar
dessas mudancas rapidas, permitindo que se tornem uma fonte de vantagem competitiva.
Dentre as capacidades dindmicas necessarias encontram-se 0s processos especificos de
estratégia e organizacionais, como o desenvolvimento de produtos, as aliancas, e as tomadas
de decises estratégicas, que criam valor para as firmas dentro de mercados dinamicos, pela
manipulacdo de recursos em novas estratégias criadoras de valor (EISENHARDT; MARTIN,
2000).

A tese proposta por Teece (2009) é a de que a vantagem competitiva das firmas em
uma economia globalizada ndo vem da posi¢do no mercado, mas da propriedade e/ou uso de
ativos do conhecimento dificeis de replicar e da maneira que estes ativos sdo entregues. Ha
que se atentar para a criagdo e a comercializagdo deste novo conhecimento. Como ja foi

mencionado, é necessario que a firma tenha a habilidade de integrar, construir e reconfigurar
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0S recursos e competéncias internas e externas para atender a esses ambientes com rapidas
mudancas. Esta interacdo é que é objeto das capacidades dindmicas.

Mais ainda, integrar know-how de dentro ou de fora da empresa é especialmente
importante para 0 sucesso quando sistemas ou redes estdo presentes. Bons incentivos, a
aprendizagem, a difusdo do conhecimento, e os procedimentos de integra¢do do conhecimento
sdo criticos para o desempenho do neg6cio e uma base para a criagdo das capacidades
dindmicas (TEECE, 2009).

A integracdo dos recursos é feita pelas capacidades dindmicas que a empresa deve
desenvolver e possuir para garantir uma vantagem competitiva que permanega por algum
tempo e seja suficiente para criar um diferencial no mercado (TEECE, 2009).

Os recursos ndo tém valor para a firma de forma isolada. Ao contrario, os seus valores
latentes podem somente estar disponiveis para a firma por meio das suas idiossincraticas
capacidades dindmicas (NEWBERT, 2007) (EISENHARDT; MARTIN, 2000).

Newbert (2007), referindo-se a diversas pesquisas empiricas afirma que enquanto as
capacidades dindmicas e as competéncias basicas (core competencies) contribuem
significativamente para a vantagem competitiva da firma e para o seu desempenho, 0s
recursos ndo fazem o mesmo efeito.

Desta forma se faz necesséria a apresentacdo das capacidades dindmicas, que sao 0s
fatores integradores e modificadores dos recursos da firma e de como a empresa pode e deve
desenvolvé-las e fazer sua integracdo na estratégia geral da empresa para criacao de valor nos
seus produtos e mercados.

Teece, Pisano e Shuen (1997) definem as capacidades dindmicas como:

as habilidades da firma para integrar, construir e reconfigurar competéncias
internas e externas para atender a ambientes com rapidas mudangas. As
capacidades dinamicas refletem a habilidade da organizacdo para conquistar
novas e inovativas formas de vantagem competitiva, dadas as dependéncias do
caminho e as posicoes de mercado (p.516 — Traducdo nossa).

Teece, Pisano e Shuen (1997) afirmam que a vantagem competitiva da empresa € um
processo peculiar formado pelos seus ativos especificos e 0 caminho de evolugdo que adotou
ou herdou. Este processo conduz ao desenvolvimento das capacidades dinamicas, que séo
competéncias externas e internas, especificas da firma, que permitem superar mudancas no
ambiente. Elas sdo definidas como capacitagdes gerenciais, combinagdes de habilidades
organizacionais, tecnoldgicas e funcionais que integram as areas de pesquisa e

desenvolvimento de produtos e processos, transferéncia de tecnologia, propriedade
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intelectual, manufatura, recursos humanos e aprendizagem organizacional. As capacidades
dindmicas formam a habilidade de sentir, avaliar e, entdo, reconfigurar, redirecionar,
transformar, moldar e integrar, de forma apropriada, os ativos do conhecimento, as
competéncias basicas da firma e os ativos complementares com 0s recursos externos e 0s
ativos estratégicos e complementares para enfrentar os desafios de um mundo de competicao
e imitacdo. Elas refletem a habilidade da organizacdo para conseguir novas e inovadoras
formas de conseguir vantagem competitiva a despeito das dependéncias do caminho e da
rigidez dos processos organizacionais e tecnoldgicos da firma.

Em relagdo as acgdes referentes & combinagdo dos recursos, as capacidades dinamicas
seriam as rotinas organizacionais e estratégicas pelas quais os gerentes alteram a base de
recursos — adquirem e utilizam os recursos, integram-nos juntos, e 0s recombinam — para
gerar novas estratégias criadoras de valores e atender a objetivos especificos. Desta forma, as
capacidades dindmicas sdo os motores por detras da criacdo, evolugdo e recombinacdo de
outros recursos em novos recursos de vantagem competitiva e podem incluir o
desenvolvimento de novos produtos, a formacéo de aliancgas, o processo de decisdo estratégica
e a aquisicdo de conhecimento (EISENHARDT; MARTIN, 2000).

Ainda segundo Eisenhardt e Martin (2000), os padrdes das capacidades dinamicas
variam conforme o dinamismo do mercado. Em mercados com moderado dinamismo, como
em uma estrutura industrial estavel, as capacidades dinamicas assemelham-se a tradicional
concepcao de rotinas. Elas sdo complexas, detalhadas, baseadas no conhecimento existente e
de execucdo linear com solug@es previsiveis. Em contraste, em mercados de alta velocidade,
onde a estrutura da industria é complexa, as capacidades dinamicas tomam formas diferentes.
Elas sdo simples, experimentais, sdo processos instaveis, que se apdiam em conhecimento
rapidamente criado, e de execucdo iterativa para produzir saidas adaptativas e imprevistas e
podem ser usadas para expandir as configuragdes de recursos existentes na busca de uma
vantagem competitiva de longo prazo.

O conceito das capacidades dinamicas inclui a capacidade de identificar a necessidade
ou oportunidade de mudanga, formular uma resposta para esta necessidade ou mudanca e
implantar uma acgdo correspondente. Para isto a capacidade deve envolver a integragcdo dos
ativos tangiveis, conhecimento e habilidades a fim de cumprir esta determinada tarefa
(HELFAT et al, 2007).

Outra forma de desenvolver as capacidades dindmicas é apresentada por Danneels
(2002) quando afirma que a inovagdo em produtos ou mercados, feita anteriormente pela

empresa, ou incorporada pelos seus principais gestores, gera uma dependéncia do caminho
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anterior pelo seu efeito sobre as competéncias da firma que, por sua vez, influenciam os seus
novos produtos. A disponibilidade das competéncias relativas a tecnologias ou consumidores,
promove o0s produtos baseada nessas competéncias, e faz com que produtos assim
desenvolvidos tendam a ter maior sucesso. Ao mesmo tempo as reduzidas competéncias
relativas a outras tecnologias fazem com que as firmas tendam a negar outras possibilidades
(DANNEELS, 2002).

O desenvolvimento de produtos é uma ferramenta para a aprendizagem organizacional
que contribui para a renovacdo da firma. Danneels (2007) introduz o conceito de competéncia
de segunda ordem que é a competéncia para a aprendizagem exploratéria, definida como a
habilidade de identificar, avaliar e incorporar novas competéncias técnicas ou relativas ao
consumidor. Elas sdo importantes porque ajudam a minimizar a dependéncia do caminho
anterior no processo de desenvolvimento de novos produtos e escapar da rigidez que pode
criar a armadilna da competéncia, que € causada pela excessiva dependéncia das
competéncias adquiridas nos momentos anteriores. Em suma, adicionar novas competéncias
ao repertorio da firma é importante para a sua continua prosperidade em um ambiente em
mudanca e para o estabelecimento das competéncias basicas da firma.

As competéncias basicas sdo aquelas em que se apOiam as estratégias da empresa,
tornando-as Unicas perante os seus concorrentes. Elas tém que apresentar trés requisitos para
serem consideradas como tais: a) devem prover um potencial acesso a uma grande variedade
de mercados; b) devem trazer uma contribuicdo significativa para os beneficios percebidos
pelo consumidor; e c) devem ser de dificil imitacdo para os competidores (PRAHALAD;
HAMEL, 1990).

Zahra et. al. (2006) completam a defini¢do acima afirmando que a reconfiguracdo dos
recursos e rotinas deve ser feitas da maneira prevista e julgada apropriada pelos seus
principais tomadores de decisdes (TEECE, 2009).

Em economias abertas expostas a rapidas inovacdes, a geréncia requerida pelas
empresas deve ser bastante empreendedora e, a0 mesmo tempo, ser boa na execucdo e no
gerenciamento de individuos talentosos. A pouca capacidade para identificar novas
oportunidades, de avalia-las e de reestruturar e reconfigurar a medida que novas competéncias
emergem, pode levar a empresa a se tornar extremamente vulneravel. Os recursos e
competéncias, sem as capacidades dindmicas, tém a possibilidade de gerar uma vantagem
competitiva por um curto periodo, mas ndo podem manté-la (TEECE, 2009).

Para estas inovag0es, as capacidades corporativas raramente devem se concentrar em

competéncias de individuos, mas sim naquelas pertencentes a grupos especializados,
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interdependentes e coordenados, em que o conhecimento técnico e organizacional tacito
acumulado atraves de experiéncia é de suma importancia. Isto explica porque as empresas
desempenham a maior parte de suas atividades de inovacdo internamente (TIDD; BESSANT;
PAVITT, 2008).

A esséncia da construcdo das capacidades dindmicas esta na coordenacgdo entre P&D e
outras funcdes, e ainda com fornecedores e outros parceiros. Esta coordenagdo € necessaria,
entre outras coisas, para identificacdo e a ligacdo das opcgbes tecnologicas com as
oportunidades de mercado, e para a identificacdo das forcas e fraquezas dos recursos
existentes relativas as necessidades de um novo produto ou processo (DOSI; NELSON;
WINTER, 2000).

As capacidades podem ser classificadas em operacionais e dinamicas. As operacionais
geralmente envolvem a execucdo de uma atividade, como a manufatura, usando um conjunto
de rotinas para coordenar as tarefas necessarias para a execucdo da atividade. Ja as
capacidades dindmicas constroem, integram ou reconfiguram as capacidades operacionais e 0s
recursos (HELFAT; PETERAF, 2003).

As capacidades da empresa tém origem na configuracao inicial do capital humano, do
capital social e do conhecimento das pessoas que formam 0s grupos na organizacdo e é
consolidada por meio de um processo iterativo de tentativas técnicas ou de busca de
alternativas e da reflexdo dos grupos sobre essas tentativas. J& a evolucéo dessas capacidades
deriva de um conjunto de fatores que inclui a aprendizagem das pessoas que compdem o
grupo e dos grupos como um todo (HELFAT; PETERAF, 2003).

Assim a heterogeneidade de desempenho entre as empresas reflete este caminho
percorrido desde o inicio da firma até a formagdo plena das capacidades dinamicas. E um
processo dependente do caminho percorrido pela empresa baseado na escolha inicial, nos
sucessos das novas alternativas e nas escolhas feitas dentro do conjunto das alternativas
(HELFAT; LIEBERMAN, 2002).

Embora as capacidades ndo possam ser negociadas no mercado e, portanto tenham que
ser desenvolvidas internamente, capacidades desenvolvidas previamente e embutidas em uma
outra unidade organizacional, podem ser conseguidas pela absorcdo daquela unidade, firma ou
divisdo. Alternativamente, servicos de uma capacidade existente podem ser adquiridos por
meio de uma alian¢a com a unidade onde eles residem (HELFAT et al, 2007). Surgem desta
possibilidade trés formas por meio das quais pequenas empresas, utilizando os recursos
proporcionados pelo PIPE, podem obter as competéncias necessérias: a subcontratacdo de

terceiros possuidores das capacidades, com recursos aportados pelo programa; as capacidades
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trazidas pelo proprio pesquisador indicado pelo programa; ou, uma alianga, por meio do
pesquisador associado com uma instituicdo de pesquisa que possa transferir a capacidade
necessaria.

Esta possibilidade é definida como “capacidade relacional” que é um tipo de
capacidade com a possibilidade de criar, estender ou modificar a base de recursos da empresa
que é aumentada para incluir os recursos do parceiro. Esta capacidade relacional serd mais
bem sucedida se forem tomadas decisdes estruturais dentro da firma e se ha suporte para a
criacdo das capacidades nos seus gerentes sénior (HELFAT et al, 2007).

Essa postura baseia-se na premissa de que as firmas existem dentro de um ecossistema
de relagBes que pode ser caracterizado como uma rede de firmas interconectadas, onde a
posicdo da firma nesta rede, e a qualidade dos lagos ali estabelecidos, permitem 0 acesso aos
recursos e capacidades de outros dentro da rede (HELFAT et al., 2007). Esta rede favorece o
que é importante para um empreendedor: o acesso diferenciado as informacdes existentes.
Conforme Teece (2009), as novas informacbes e conhecimento, assim adquiridos, podem
criar as novas oportunidades para a empresa.

Neste sentido, as relacbes que geram vantagem competitiva sdo caracterizadas por:
criacdo de ativos especificos da relacdo; acesso a capacidades complementares; e o fluxo
substancial de conhecimento entre as partes. Os ativos especificos, que podem ser fisicos ou
humanos, sdo customizados na relacdo, fazendo com que esta combinagdo seja idiossincratica
entre as partes, de dificil imitacdo por terceiros e, por isso, passivel de gerar uma vantagem
competitiva (HELFAT et al., 2007).

Destes fatores dois sdo mais importantes para uma firma no seu inicio: 0 acesso a
capacidades complementares e a efetiva governanga no processo.

Eisenhardt e Martin (2000) apresentam as conclusfes que chegaram, com foco em
observagdes internas nas empresas. Para eles as capacidades dindmicas s&o:

- Especificas dos processos organizacionais e estratégicos por meio dos quais 0s
gerentes alteram a sua base de recursos;

- Sdo baseadas em melhores praticas com alguma caracteristica idiossincratica;

- Dependem do dinamismo do mercado, indo desde rotinas detalhadas e analiticas
até outras experimentais e simples;

- A vantagem competitiva surge de capacidades dindmicas valiosas, e algumas
vezes raras, substituiveis e fungiveis.

- Sua evolugdo é baseada em mecanismos de aprendizagem como a prética, a

codificacdo, 0s erros e em passos.
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Outra forma de dar um passo na criagcdo das capacidades dindmicas é a de ter no
comando da empresa um executivo que tenha consigo experiéncias relevantes em outras
empresas com capacidades ja desenvolvidas. A criacdo, expansdo e modificacdo da base de
recursos da firma é muito dependente de como 0s executivos vém aqueles recursos e
capacidades e de como convertem caminhos descobertos em agdes reais. E o caminho pelo
qual os gerentes interpretam e usam as capacidades a sua disposi¢do que é critica para a
formacéo e evolucdo das capacidades dinamicas e o estabelecimento da vantagem competitiva
(HELFAT et al., 2007).

As capacidades gerenciais na forma de experiéncia em neg6cios em geral e
experiéncia em industria, em particular, conferem as habilidades necessarias para gerenciar de
forma efetiva as complexidades de uma nova e estabelecida organizacdo. Estas capacitacdes
gerenciais aumentam a compreensdo e a habilidade de responder ao mercado (NEWBERT,
KIRCHHOF; WALSH, 2007).

As habilidades de lideranca dos principais gestores sdo necessarias para manter as
capacidades dinamicas. Uma importante funcdo da geréncia é a de conquistar um processo
semi-permanente de combinacdo de ativos e de renovacdo corporativa, inclusive com as
mudancas nas rotinas. Isto é importante porque a sustentacdo da conquista de uma
rentabilidade superior requer continuos esforcos para construir, manter, e ajustar a
complementaridade da oferta de produtos, sistemas, rotinas e estruturas. As capacidades
dindmicas residem em larga escala desse grupo de gestores do topo da organizacdo, mas sdo
impactadas pelos processos organizacionais, sistemas e estruturas que a empresa criou para
gerenciar seus negdcios no passado. Manter as capacidades dindmicas requer uma geréncia
empreendedora (TEECE, 2009).

O que foi apresentado até 0 momento, mostra que as capacidades dindmicas formam a
base da vantagem competitiva no ambito da empresa, principalmente em regimes de rapida
mudanga. O quadro indica que a extensdo em que a empresa desenvolve e emprega
capacidades dinamicas superiores determinara a natureza e a quantidade de ativos intangiveis
que ela ir4 criar, e ou montar, € o nivel de lucros econdmicos que pode ter. Além disso,
observa-se que o passado, por meio dos ativos e das competéncias ja adquiridas e/ou
desenvolvidas, impacta o presente da empresa e determinard o seu futuro. Neste sentido, ha
muita coisa que o0s gestores podem fazer para simultaneamente desenvolver processos e
estruturas de suporte & inovacdo, a0 mesmo tempo em que podem sacudir a empresa para

mudar processos e estruturas projetadas para um periodo anterior (TEECE, 2009).
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De acordo com Teece, Pisano e Shuen (1997) e Teece (2009), as capacidades
dindmicas sédo a base dos processos de sentir o mercado (sense), de avaliar as suas
caracteristicas (seize) e de reorganizar a sua base de recursos para enfrentar as ameacas
(reconfiguration). Os processos organizacionais e gerenciais que dao suporte a estas
capacidades sdo a coordenacgéo/integracdo, a aprendizagem e a reconfiguragdo, que juntos
podem ser considerados como processos de “orquestracao” (grifo de TEECE, 2009) de ativos.
A postura estratégica dos gerentes seria entdo a de encontrar combinacdes que criam ou
aumentam o valor, seja internamente na empresa, ou entre empresas e com suporte
institucional externo a ela. Como a maior parte dos ativos é relacionada ao conhecimento, e
estes ativos ndo sdo negociaveis, a coordenacdo e a integracao deles ndo podem ser replicadas
no mercado e por isso sao fonte de vantagem competitiva. Porém a posse dos ativos sé podera
ser fonte de vantagem competitiva somente se esses ativos forem suportados por um regime
de forte apropriacdo e forem ndo comercializaveis. Nesta categoria de ativos incluem-se 0s
ativos ligados ao local de instalagcdo, os de conhecimento e as competéncias.

Em consequéncia, a habilidade da empresa para gerenciar as ameacas dos
competidores, e se reconfigurar para isto, € dependente das suas atividades e investimentos,
que, por sua vez, dependem da habilidade de sentir a oportunidade. Este aspecto das
capacidades dinamicas indica que a possibilidade de obter um sucesso financeiro depende dos
eventos e das respostas que séo dadas a eles (TEECE, 2009).

As capacidades dindmicas ndo devem ser estaticas, sob risco de fazer com que a
empresa perca sua capacidade de evolucdo. Para que a vantagem competitiva seja mantida ha
a necessidade de que as capacidades dindmicas evoluam na mesma razdo dos desafios que ela
tem de enfrentar (TEECE, 2009).

H& quatro importantes influéncias na aptidao evolucionaria da capacidade dinamica:
qualidade, custo, demanda do mercado e o ambiente competitivo. As duas primeiras séo
internas a empresa e compdem a aptidao técnica. A capacidade evolucionaria da capacidade
dindmica é necessaria para atender a sobrevivéncia da empresa, ao crescimento, a criacdo de
valor, & competicdo e a vantagem competitiva que pode resultar em lucros. O ambiente
competitivo reflete-se nos concorrentes e nas possibilidades de aliangas que a empresa podera
fazer para atender aos desafios (HELFAT et al, 2007).

A Figura 5 a seguir mostra as relagdes acima apresentadas.
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Aptidao técnica

Demanda do mercado

Aptidao
Evolucionaria

Ambiente competitivo

Figura 5 - Fatores que influenciam a aptidao evolucionaria
Adaptado de Helfat et al (2007, p.8) (Traducdo nossa).

O aporte de recursos do PIPE, por meio de uma alianca, se encaixa neste ambiente
competitivo e, conforme apresentado, € importante para que a empresa possa evoluir nas suas
capacidades.

Nota-se assim que, para que uma firma possa responder de forma eficaz a uma
inovacdo tecnoldgica, ela requer a combinacdo de capacidades existentes com o know-how e
outras habilidades possuidas por terceiros. A chave para a competitividade estad em identificar
a estratégia apropriada para o ambiente tecnoldgico presente e buscar um balanco entre
explorar as capacidades existentes e construir novas capacidades (HAMILTON; SINGH,
1992).

Para que as capacidades dindmicas possam levar a empresa a ter uma vantagem
competitiva, algumas condicGes tém que ser atendidas: primeiro, deve haver uma
heterogeneidade nas aptiddes técnicas das capacidades dinamicas (que levam a qualidade e ao
custo); segundo, deve haver demanda para seus servicos (a capacidade dindmica evolui com o
uso); terceiro, as capacidades dindmicas devem ser raras em relacdo a demanda por seus
servigos, para que possam atender ao consumidor e criar valor para a empresa (HELFAT et.
al, 2007).

As capacidades dinamicas residem, em grande parte, no topo da administracdo da
empresa, mas sdo impactadas pelos processos organizacionais, sistemas e estruturas que a
empresa criou para gerenciar seus negocios no passado (TEECE, 2009).

Pode-se notar que estas capacidades apresentam, dentro da empresa, uma necessidade
de evolucgéo seguindo um processo interno de desenvolvimento dos recursos da empresa e das

necessidades de sua recombinacéo, e outro externo, conforme as exigéncias e demandas do
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mercado. Assim elas podem ter estagios de crescimento, maturagdo e declinio se ndo sofrerem
um processo de aprendizagem, mudanca e adaptacdo para atender as necessidades da empresa
(HELFAT; PETERAF, 2003).

Ainda que seja possivel buscar capacitacbes externas com terceiros, a firma deve
compreender a importancia estratégica das diferentes competéncias e capacidades, e deve
desejar de forma paciente e persistente construi-las, mesmo que possa parecer algumas vezes
mais barato e mais eficiente, em curto prazo, se basear em pessoas de fora para sua busca. A
razdo para isto é que uma definicdo mais ampla de estratégia vé a lideranca tecnologica,
baseada em uma relativa vantagem, no comando de um conjunto de competéncias e
capacidades tecnoldgicas. A esséncia desta perspectiva estratégica da tecnologia é que ela é
construida em capacidades e competéncias técnicas e é temperada pela experiéncia. Estes trés
principais construtos — competéncias e capacidades técnicas, estratégia e experiéncia — sao
fortemente entrelagadas com a realidade e criam as estruturas sociais, baseadas no caminho
percorrido, que sdo necessarias para se obter uma vantagem competitiva baseada nas
competéncias dindmicas (BURGELMAN; MAIDIQUE; WHEELWRIGHT, 2001).

Para uma organizacdo de alto desempenho, que tenha foco em pesquisa e que tenha o
desempenho como variavel a ser considerada, Rouse e Daellemback (2002) propdem, sob a
Gtica da VBR uma estrutura que privilegie:

- 0s recursos (tangiveis e intangiveis) que sdo reunidos, ligados, incorporados,
convertidos e organizados em

- processos sociotécnicos (conhecimento, rotinas, estruturas de relacionamento,
culturas, etc.) alguns dos quais sdo raros, inimitaveis, (ou custosos para duplicar), e
ndo-substituiveis que formam

- as capacidades e competéncias basicas. Estas, entdo, se tornam fontes de
vantagem competitiva que, quando alavancadas em produtos e servigos, geram
valor e vantagem competitiva que sdo indicadas por suas conseqiiéncias no
desempenho.

De forma geral os recursos sdo importantes no processo de introducdo dos novos
produtos no mercado e na manutencdo de uma vantagem competitiva. Estes recursos séo
formados e agrupados pelas competéncias nas diversas formas em que se apresentam
(EISENHARDT; MARTIN, 2000).

Danneels (2002) apresenta as competéncias de segunda ordem, que Sao as
competéncias para a aprendizagem exploratéria, definidas como a habilidade de identificar,

avaliar e incorporar novas competéncias técnicas ou relativas ao consumidor.
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Zahra et al. (2006) concorda com esta hierarquia e competéncias ao afirmar que além
das capacidades que formam as rotinas, a firma também desenvolve a capacidade de mudar as
rotinas e de integra-las em suas operacfes. Este processo compreende a descricdo de trés
elementos: 1- a habilidade de resolver um problema (uma capacidade substantiva); 2- a
presenca de problemas com as répidas mudangas (uma caracteristica ambiental); e 3- a
habilidade de mudar a maneira como a firma resolve seus problemas (uma capacidade
dindmica de ordem mais alta para alterar as capacidades). Em resumo, os autores mencionam
que h& as capacidades substantivas e a habilidade dinamica de mudar ou reconfigurar as
capacidades substantivas existentes, que forma as capacidades dindmicas.

Winter (2003) é outro autor que apresenta dois tipos de capacidades, uma capacidade
comum (substantiva) como sendo a habilidade da organizacao de produzir um desejado output
(tangivel ou intangivel), e a capacidade dindmica como uma habilidade de segunda ordem
para manipular as capacidades substantivas. Em trabalho adicional Zollo e Winter (2003)
diferenciam as funcbes operacionais da firma, que chamam de rotinas operacionais, dos
processos dedicados a modificacdo das rotinas operacionais que sdo identificadas como
capacidades dinamicas.

Para Ambrosini, Bowman e Collier (2009) as capacidades dindmicas podem ser de trés
niveis: no primeiro nivel estdo as capacidades incrementais, que se referem a continua
melhoria da base de recursos; no segundo nivel estdo as capacidades dinamicas de renovacao,
que atualizam, adaptam e aumentam a base de recursos; e no terceiro nivel estdo as
regenerativas que impactam ndo s a base de recursos mas também no conjunto existente das
capacidades dindmicas, mudando a maneira como a firma modifica a sua base de recursos.

Estes autores mostram uma caracteristica que é importante para a presente pesquisa: a
de que esta capacidade dinamica regenerativa pode vir de dentro da firma ou externamente,
via mudanca da lideranga ou pela intervengdo de um agente externo. Este ponto de vista
privilegia a acdo do pesquisador aportado pelo PIPE e menciona que estas capacidades
dindmicas podem estar presentes antes que a empresa tenha criado uma historia que a faga
basear-se na dependéncia do préprio caminho.

No presente estudo é considerado que as empresas a serem estudadas apresentam, em
sua origem, Seus processos internos operacionais e que, com o apoio do PIPE, com a
contratacdo de terceiros e com a agdo do pesquisador associado, desenvolvem ao longo do
tempo as capacidades dindmicas que vao mudar 0s processos originais e que podem apoiar a

empresa nos eventos subsequientes. Este processo a tornara adaptavel as demais mudangas do
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ambiente, podendo ainda apoiar a manutencdo da vantagem competitiva conseguida pela
empresa.

H& outras competéncias complementares como 0s processos de decomposicdo e
recomposicdo das competéncias, 0s ativos complementares, associados aos recursos e, por
conseguinte, as competéncias, que foram apresentados por Teece (1998), e a importancia da
ligacdo entre as competéncias tecnoldgicas com as de mercado. Cabe acrescentar que essas
competéncias e os recursos delas decorrentes tém de possuir um processo estratégico e de
gerenciamento para que tenham foco na inovacao pretendida.

Neste sentido, segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008), as organizagdes tém que:

explorar as correspondéncias entre estruturas, processos e cultura de uma
organizagdo, a oportunidade para e as caracteristicas da inovagdo tecnoldgica,

bem como o cenario competitivo e mercadoldgico em que a empresa opera

(p.62).
Para isto sugerem um gerenciamento baseado em cinco fases, para a concretizacdo do

processo de inovacédo, conforme segue:
- Esquadrinhar e pesquisar seus cenarios interno e externo para identificar e
processar sinais potenciais de inovagéo;
- Selecionar estrategicamente, dentro desses cenarios, aquelas coisas que a
organizacdo mobilizara recursos para alcancar;
- Fornecer recursos para a opcao — produzir recursos de conhecimento para exploréa-
la;
- Implementar a inovagdo, amadurecendo-a desde a simples idéia, nos seus varios
estagios de desenvolvimento, até o produto final,
- Refletir sobre as fases anteriores e revisar as experiéncias de sucesso ou fracasso a
fim de aprender como gerenciar melhor o processo e captar conhecimento relevante
a partir da experiéncia.

Em resumo, trata-se de explorar as suas capacidades dinamicas aplicadas aos setores
onde elas possuem um efeito diferenciador com seus concorrentes.

As competéncias que produzem sucesso por meio dos produtos desenvolvidos sdo as
seguintes: excelente organizacao interna (produtos bem planejados e executados); fatores do
produto, como valor superior para o consumidor por meio de um desempenho técnico
ampliado (que dependem da avaliacdo do mercado, que € outra capacidade essencial), baixo
custo, confiabilidade, alta qualidade e ser unico; entrar cedo no mercado; estar em mercados

em crescimento; a empresa e a equipe de P&D terem boa comunicacao externa; e, a utilizagdo
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de grupos de desenvolvimento com relativa autonomia e formados em estrutura de multiplas
funcbes (BROWN; EISENHARDT, 1995).

Nos primeiros estdgios de uma tecnologia em um novo campo, nem as firmas
emergentes nem as estabelecidas podem possuir todos os recursos que elas necessitam para
competir efetivamente & medida que a indUstria evolui. Mas ambas devem desenvolvé-los ao
longo do tempo. Por esta razéo, a natureza e a velocidade com as quais as firmas desenvolvem
suas capacidades € de uma importancia estratégica critica, em tecnologias emergentes
(HAMILTON; SINGH, 1992).

Danneels (2007) introduz o conceito dos recursos relacionados ao mercado que
formam a “competéncia do consumidor” — a habilidade de servir a um particular mercado.
Estes recursos compreendem o conhecimento das necessidades dos consumidores,
preferéncias, procedimentos de compra, distribuicdo e acesso as vendas pelos clientes,
reputacdo da firma e suas marcas, e canais de comunicagdo para troca de informagdes entre a
firma e seus consumidores durante o desenvolvimento e comercializacdo do produto.

O autor apresenta ainda o conceito de “competéncia de marketing” que ¢ a habilidade
da firma em construir recursos relacionados a novos mercados, permitindo a ela direcionar-se
para esses novos mercados. Isto incluiria habilidades em areas como: levantamento do
potencial de novos mercados, construcdo de relacionamentos com estes mercados,
estabelecimento de novos canais de distribuicdo e vendas, melhoria da reputacdo da marca e
da companhia para estes novos mercados, pesquisa dos competidores e novos consumidores,
desenvolvimento de campanhas publicitarias e estratégias de promocdo e, por fim,
desenvolvimento de estratégias de precos. Em resumo, esta competéncia de marketing é a que
permite construir novas competéncias do consumidor. A falta dessa competéncia de mercado
limita o escopo da aplicacdo da tecnologia.

A firma possui recursos que nao sdo totalmente usados e existe a necessidade de extrair
um valor adicional desses recursos subutilizados por meio de um processo que se denomina
de alavancagem de capacidades (leveraging capabilities). Este processo possui duas fases: a
primeira envolve a identificacdo das competéncias tecnoldgicas de forma distinta dos
produtos nas quais estdo embutidas; na segunda, transformam-se estas competéncias genéricas
em especificas (recomposicdo) e, em sequéncia, utilizam-se essas competéncias para
alavancar novas aplica¢es em outros produtos (DANNEELS, 2007).

O Quadro 2 mostra este processo de alavancagem.
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Quadro 2 - Alavancagem da competéncia tecnoldgica

Decomposicgao Recomposicéo
Reconhecimento das competéncias Servir a novos consumidores
nas suas formas primarias. com a competéncia tecnoldgica.
- Imaginar aplicacgdes alternativas - Construir recursos relacionados ao

mercado para destinar aos novos tipos de
- Caracterizar a competéncia tecnoldgica | consumidores

- Desenvolver produtos e/ou propriedade
intelectual

Fonte: Danneels (2007, p.520) — (tradu¢do nossa).

Para este autor, a competéncia do consumidor e a alocacao de recursos séo interligadas
e sdo reciprocas. Os recursos sdo alocados para servir aos consumidores que a firma serve e,
em consequéncia, a competéncia para servir estes consumidores se torna cada vez mais forte.
A rigidez e a falta de abertura neste processo podem ocasionar a armadilha da competéncia,
situacdo em que a firma fecha-se sobre o leque restrito de opc¢des que ja utiliza e ndo percebe
novas tecnologias que surgem.

Para Zahra et al. (2003) sdo os gestores que devem identificar dentre as maultiplas
capacidades aquelas que sdo candidatas a um desenvolvimento. Estas escolhas tém por base
as visdes do empreendedor ou do gerente do seu cenario competitivo, das projecdes acerca da
evolucdo da industria e das suas crencas sobre as habilidades de integrar as capacidades da
firma. As habilidades de integracdo aumentam 0 uso e o desenvolvimento das capacidades
dinamicas. E, portanto, uma colocacdo de uma postura estratégica a determinar a escolha da
evolucéo das capacidades e da formag&o e utilizacdo das capacidades dinamicas.

Da mesma forma Bowman e Ambrosini (2003) afirmam que as capacidades dinamicas
sdo construidas e ndo adquiridas no mercado e estdo embutidas na organizacdo. Os autores
identificam cinco capacidades dindmicas basicas por meio das quais as firmas alteram a sua
base de recursos:

- reconfiguracgéo das atividades de suporte;
- reconfiguragdo dos processos basicos;

- alavancagem dos recursos existentes;

- aprendizagem provocada;

- integragéo criativa.
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Em resumo, as capacidades dindmicas podem tomar diferentes formas e envolver
diferentes funcdes, como marketing, desenvolvimento de produtos ou de processos, mas a
caracteristica mais importante € que elas sdo capacidades de alto nivel que proporcionam
oportunidades para a obtencdo e o compartilhamento do conhecimento. Elas sdo ainda
importantes para: a) a continua atualizagdo dos processos operacionais; b) para a interacdo
com o ambiente; e c¢) para as avaliagbes do processo decisério (EASTERBY-SMITH,;
LYLES; PETERAF, 2009).

As capacidades dindmicas podem permitir que algumas firmas sobrevivam e
mantenham sua escala e escopo frente a uma grande mudancga no seu cenario sem, no entanto,
crescerem. Isto estd de acordo com a definicdo de Teece, Pisano e Shuen (1997) que
afirmaram que as capacidades dindmicas revelam a habilidade da firma de atender aos
requisitos de um ambiente em mudanca, ndo permitindo que ela decresca diante destas
alteracdes no ambiente.

Esta afirmativa reforca que, por defini¢do, as capacidades dindmicas ndo contemplam
o0 decréscimo das receitas da empresa 0 que estabelece uma ligacdo entre as receitas e a sua
existéncia na empresa.

A Figura 6 mostra a influéncia das capacidades dindmicas na evolucdo da firma
apresentando as duas possibilidades onde as capacidades dinamicas se revelam: a de

crescimento e a de manutencdo da firma em ambiente adverso.

Capacidades
Dmamrlcas Persisténcia
do crescimento

Base inicial de
recursos e
capacidades

Manutencéo do
tamanho da firma

Figura 6 - Capacidades dindmicas, tamanho da firma e crescimento.
Fonte: Helfat et al, (2007, p.108) (traducéo nossa).

Este posicionamento foi de grande importancia para a presente pesquisa ao pretender

avaliar as consequéncias de um aporte inicial de recursos por parte de um agente externo, de
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analisar seu impacto na geracdo de valor e de analisar a persisténcia desta vantagem
conseguida ao longo do tempo e a sua evolucéo.

Helfat (2003) coordenou uma compilacdo de trabalhos sobre recursos e capacidades
organizacionais e apresenta as conclusdes que os diversos estudos sugerem:

Entrada no mercado

1- Entrantes em uma nova industria possuem conjuntos heterogéneos de recursos e
capacidades, determinados em parte pela histéria passada das firmas e dos seus
fundadores;

2- O sucesso dos entrantes em uma nova industria depende em parte da extensdo
em que estes recursos e capacidades existentes das firmas e seus fundadores sdo
aportados;

Adaptacéo e mudanca

3- Recursos e capacidades organizacionais mudam ao longo do tempo. As firmas
ndo sdo inertes.

4- A evolucdo dos recursos e capacidades organizacionais é dependente da
historia. A historia passada condiciona as mudancas nos recursos e capacidades;
Heterogeneidade

5- A evolucdo da heterogeneidade nos recursos e capacidades organizacionais
dentro de uma industria depende do grau inicial de heterogeneidade e da
dependéncia dos caminhos histéricos por que passam 0S recursos e capacidades
quando evoluem;

6- Grandes similaridades nos recursos e capacidades que as firmas possuem
dentro de uma industria coexistem com importantes heterogeneidades entre as
firmas que nao convergem rapidamente ao longo do tempo.

Considerando a estrutura sugerida por Helfat (2003) e levando em conta que a
pesquisa empirica envolve as micro e pequenas empresas e as capacidades dinamicas que
desenvolveram ou herdaram nas varias formas, os aspectos referentes a essas capacidades
dindmicas que foram objeto da pesquisa de campo envolveram as seguintes abordagens:

Entrada no mercado

a) Configuracdo inicial do capital humano e das experiéncias relevantes dos
executivos e do pesquisador aportado pelo PIPE, no caso de a empresa ter aderido ao
programa (HELFAT et al, 2007) (NEWBBERT; KIRCHHOF; WALSH, 2007) (TEECE,
2009).
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b) As inovagOes e as competéncias do consumidor (a habilidade de servir a um
particular mercado) e de marketing (habilidade da firma em construir recursos relacionados a
novos mercados) que lhes deram causa (EISENHARDT; MARTIN, 2000) (BOWMAN;
AMBROSINI, 2003) (TEECE, 2009) (HELFAT et al, 2007) (HELFAT; PETERAF, 2003).

c) Acesso diferenciado as informacdes para identificacdo e selecdo das
oportunidades e tecnologias e o0 desenvolvimento dos produtos (TEECE, 2009).

Adaptacéo e mudanca

d) Aprendizagem e o caminho dai decorrente, em relacdo as capacitacdes
gerenciais, habilidades organizacionais, técnicas e funcionais (TEECE; PISANO; SHUEN,
1997) (DANNEELS, 2002; 2007) (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

e) Ildentificacdo das mudancas, avaliacdo da necessidade dessas mudancas e as
respostas adotadas (HELFAT et al, 2007) (TEECE, 2009) (BROWN; EISENHARDT, 1995).

f) Capacidades béasicas que podem servir a mais de um produto (NEWBERT, 2007)
(PRAHALAD; HAMEL, 1990).

g) Verificacdo de quanto as condicdes atuais da empresa dependeram do caminho
adotado (HELFAT et al, 2007).

h) Aliancgas, apoios externos ou participacdo em redes de integracdo com outras
empresas (HELFAT et al, 2007) (TEECE, 2009) (HAMILTON; SINGH, 1992)
(ZOLLO;WINTER, 2003) (ZAHRA et al, 2006)

Heterogeneidade

i) Integracdo de know-how e desenvolvimento de novos produtos (TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997) (EISENHARDT; MARTIN, 2000) (DANNEELS, 2007) (DOSI;
NELSON; WINTER, 2000) (BURGELMAN; MAIDIQUE; WHEELWRIGHT, 2001).

j) sentir, avaliar e reconfigurar os recursos para atender as demandas em mercados
com incertezas e altas mudangas (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997) (TEECE, 2009)
(HAMILTON; SINGH, 1992) (DANNEELS, 2002; 2007) (ZAHRA, 2003).

2.4 — Estratégia e estrutura.

Helfat (2003) indica a importancia da estratégia adotada pela empresa a partir de um
conjunto inicial de recursos e competéncias, no sentido de promover e orientar a evolucao
destes recursos e competéncias e de condicionar as suas mudancas e adaptacdes frente aos
desafios tecnoldgicos e de mercado. Para a autora a lideranca no topo de uma organizagao €

um elemento essencial para as capacidades dinamicas.
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Uma outra vinculagdo entre as capacidades dindmicas e a estratégia é apresentada por
Zollo e Winter (2002) ao afirmarem que as organizagdes diferem em suas capacidades
dindmicas parcialmente porque estdo em ambientes com diferentes taxas de mudancas, mas
também parcialmente porque tomam diferentes atitudes em relagcdo a importancia estratégica
das mudancas futuras.

Bruderl et al. (2001), mencionando pesquisa com 1849 empresarios na Alemanha,
conclui que as caracteristicas organizacionais, especialmente o numero de empregados e 0
capital investido e a estratégia organizacional sdo 0s mais importantes fatores na
sobrevivéncia das empresas.

As percepcOes do ambiente externo e interno é que impactam as decisfes dos gestores
sobre a utilizacdo dos diferentes usos das capacidades dindmicas. As percepcbes deles afetam
0 comportamento gerencial e especificamente o seu comportamento no sentido da renovacgédo
da sua base de recursos (AMBROSINI; BOWMAN; COLLIER, 2009).

Em resumo, estes autores afirmam haver um grande corpo de evidéncias mostrando
que as estratégias refletem mais as percepc¢des da geréncia do que caracteristicas objetivas, no
sentido de que a estratégia muda se houver alteraces no ambiente externo ou se eles
perceberem que a firma tem de mudar.

Este posicionamento de que as percepgdes e a agdo estratégica do gerente séo
determinantes criticos para as decisdes de uso ou desenvolvimento das diferentes formas de
capacidades dinamicas é também sugerida por Adner e Helfat (2003) e por Helfat et al.
(2007).

Teece (2009) refere-se a varios aspectos estratégicos referentes a busca de
oportunidades, que é um traco das capacidades dinamicas, que sdo: a necessidade de sondar
os desejos do consumidor; as possibilidades tecnoldgicas; avaliar a demanda latente;
compreender a evolucdo estrutural das industrias e mercados; e ainda, avaliar as respostas dos
fornecedores e competidores. Para Teece (2009),

as capacidades dinamicas de todos os tipos cumprem uma funcdo econémica:
elas afetam como as boas empresas funcionam dentro de um sistema
econdmico. Uma analise das capacidades dindmicas seria incompleta se ndo
tratasse desta funcdo econémica (p.66 — tradugdo nossa).

Nelson (1991) apresenta outro posicionamento quando considera que as diferencas
entre os desempenhos das firmas sdo decorrentes das distintas estratégias que sdo usadas para
orientar as decisdes nos varios niveis da firma. Essas estratégias seriam diferentes porque, por

algum evento de sorte ou condicao inicial, as escolhas dai decorrentes teriam rentabilidades
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diversas. Esses eventos iniciais poderiam constituir uma postura baseada na pesquisa e
desenvolvimento (P&D), tornada duravel por meio de uma patente e por vantagens de uma
curva de aprendizagem subsequente.

A escolha estratégica da firma é um fator importante no desenvolvimento das
capacidades dindmicas. As posturas apresentadas pelos autores pressupdem processos de
decisdes sobre os diversos aspectos necessarios a formacdo dessas capacidades. Assim,
treinamento, busca de associacdo ou apoio externo, o desenvolvimento de produtos, a
inovacéo e outros, sdo fatores controlados pelos gerentes das empresas e que, dependendo da
postura gerencial e da estratégia adotada, terdo maior ou menor efeito na formacdo das
capacidades dindmicas. Importa, portanto, entender os aspectos estratégicos que influenciam
ou que sdo determinantes no processo de aquisicdo das competéncias pela firma.

O foco deste item estd em como as estratégias internas adotadas pelas empresas
formam ou modificam o0s recursos e as capacidades dinamicas. Dado que as capacidades
dindmicas sdo intangiveis e freqlientemente de dificil mensuracdo, sdo técitas, socialmente
complexas ou possuem a ambiglidade causal, é importante que sejam conhecidas as
estratégias adotadas pela firma que levaram a criacdo e ao desenvolvimento dessas
capacidades. Ao procurar entender essas estratégias pode-se conseguir identificar com mais
detalhes as préprias capacidades dindmicas e desvendar os caminhos da sua criacdo
(NEWBERT, 2007).

A estratégia refere-se ao conjunto de compromissos feitos pela firma que definem e
racionalizam seus objetivos e como ela pretende cumpri-los. A estratégia € mais uma questao
de fé e determinacdo e ndo de calculo. A estrutura refere-se a como a firma € organizada e
governada e como as decisdo sdo tomadas e implantadas. A estratégia e a estrutura moldam as
capacidades; mas 0 que uma organizacdo é capaz de fazer bem é provavel que seja uma parte
do que ela fez no passado. Entretanto, suas atividades de P&D e o sucesso em adquirir
tecnologias externas, podem moldar as suas capacidades de progredir. A estratégia ajuda a
determinar quais capacidades a firma devera manter e proteger (TEECE, 2009).

O processo estratégico diz respeito aos mecanismos da empresa e invariavelmente
estes mecanismos envolvem sistemas administrativos e praticas organizacionais. A estratégia
seria responsavel ainda pelo comportamento gerencial, na forma de decisbes e a¢des, pela
alocacdo dos recursos, pelo padrdo das acOes gerenciais e pelo gerenciamento da mudanca
estratégica. O contelido da estratégia determina o que mudar nos recursos e capacidades e o

processo estratégico diz respeito a como 0s recursos e capacidades serdo alterados. Como o
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processo estratégico envolve mecanismos ele é inerentemente dinamico (HELFAT et al.,
2007).

Em geral, firmas que foram baseadas em capacidades gerenciais na sua fundacgéo
possuem estratégias de seguir a demanda engquanto que empresas que foram baseadas em
competéncias tecnoldgicas na sua origem tém énfase em estratégias onde a tecnologia
empurra os negocios. Esta escolha entre um ou outro modelo determina os recursos que a
firma terd a sua disposicdo. De acordo com as pesquisas, as empresas do segundo tipo tém
melhor desempenho do que as que seguem a demanda, e ainda tém uma sobrevivéncia mais
longa (NEWBERT; KIRCHHOFF; WALSH, 2005).

A abordagem das capacidades dindmicas vé a firma como um incubador e um
repositorio de ativos tecnologicos e organizacionais dificeis de replicar. Processos estratégicos
distintos suportam a criacdo, protecdo e aumento de ativos e competéncias especificos da
firma, que sdo elementos vitais no processo de renovacdo estratégica. Estes ativos e
competéncias refletem tanto as habilidades individuais quanto as experiéncias e as maneiras
distintas de fazer as coisas dentro da firma. Como estes ativos e competéncias sdo dificeis de
imitar e podem ser entregues e refeitos no mercado (refletindo as capacidades dinamicas) eles
formam a base da vantagem competitiva (TEECE, 2009).

A politica e a estratégia de recursos humanos, para Barney e Clark (2007), tém de
estar no centro das atengdes dos executivos, nos seguintes aspectos:

(1) no valor das pessoas e suas relacfes no processo de obtencdo da vantagem
competitiva. Nas firmas que dependem muito das inovacdes e do desenvolvimento de
produtos, as habilidades dos seus pesquisadores para o desenvolvimento de produtos bem
sucedidos é a maior caracteristica que a distingue dos seus competidores. A estratégia neste
quesito deverd poder responder as seguintes questbes: a) Em que bases a firma estd
procurando se distinguir de seus competidores? Pela eficiéncia na producdo? Pela inovacao?
Pelo servico ao consumidor? b) Qual o ponto da cadeia de valor que sera abordado com
prioridade para se atingir esta diferenciacdo? ¢) Que empregados, ou grupo de empregados
podem dar a empresa o potencial de se diferenciar dos seus concorrentes?

(2) nas consequéncias econémicas das praticas de recursos humanos, quanto a
formagédo das habilidades dos empregados, no que tange ao comprometimento dos seus
funcionarios com os objetivos da empresa e na avaliagcdo do valor criado. Estes fatores podem
dar & empresa caracteristicas Unicas na formagdo da sua cultura e em processos que tornem
ambiguo para 0s concorrentes as razfes do seu sucesso (ambiguidade causal). As questdes a

serem abordadas neste aspecto sdo: a) Quais sdo os clientes internos e como eles tomam parte
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dos negdcios? b) Ha politicas e praticas que tornem dificil para que os seus clientes internos
sejam bem sucedidos? ¢) Quais servicos a empresa prové? Que servicos ela deveria oferecer?
E quais ndo deveriam ser oferecidos? d) Quais destes servicos reduzem os custos dos clientes
internos e quais 0s que aumentam as suas receitas?

(3) na comparacgdo das praticas de recursos humanos da firma com as dos seus
competidores, buscando determinar quais préaticas e relacionamentos definem a competicéo,
quais delas devem ser copiadas para manter a paridade entre as firmas, quais praticas devem
ser inovadas para prover uma vantagem temporaria, e quais sdo ligadas a uma situacao Unica
da empresa (cultura, historia, sistemas de gerenciamento, etc.). As questdes importantes nesse
aspecto sdo as seguintes: a) Que forcas de trabalho dos seus concorrentes se comparam as
suas? b) Como é possivel vencer os concorrentes fazendo coisas melhores ou diferentes? c)
Que aspectos unicos de sua empresa podem permitir desenvolver ou manter uma forca de
trabalho mais habilitada e altamente comprometida? d) Considerando a histéria e a cultura da
firma quais préticas de recursos humanos a firma esta apta a implantar de forma mais eficiente
e eficaz que os seus competidores?

(4) no papel dos recursos humanos no desenvolvimento das capacidades, devendo
atender as seguintes questdes: a) Quais dos recursos e capacidades da firma podem prover
uma vantagem competitiva no momento? b) Qual o cenario competitivo a frente em termos
dos produtos e mercados da firma e dos mercados de trabalho? c) Que tipos de préaticas de
recursos humanos sdo necessarios hoje para construir a organizacao de amanha?

Pisano (2000) coloca a aprendizagem como ponto principal para a obtencdo de uma
vantagem competitiva por meio do desenvolvimento de habilidades Unicas e criacdo das
competéncias em campos como a estratégia competitiva e 0 comportamento organizacional.
Deve-se por isso compreender os processos de como a firma aprende e de como estes
processos podem ser mais bem gerenciados para que seu efeito resulte em uma vantagem
competitiva.

Estas teorias apresentadas permitem constatar que: a) a identificacdo e o ajuste das
tecnologias com as oportunidades de mercado; b) a selecdo bem feita das tecnologias frente
aos atributos dos produtos; c) os projetos dos modelos de negécios; d) o comprometimento de
recursos financeiros para as oportunidades de investimentos; e €) o treinamento e
desenvolvimento dos recursos humanos, podem levar a empresa ao crescimento e a
rentabilidade. Este crescimento da rentabilidade levard a empresa a aumentar seu nivel de
recursos e ativos. O sucesso fara com que a empresa evolua de uma maneira dependente desse

caminho. A chave do crescimento sustentavel do lucro estd na habilidade de recombinar e
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reconfigurar os ativos e as estruturas organizacionais & medida que a empresa cresce, € na
mesma razdo que os mercados e as tecnologias mudam. A reconfiguracdo é necesséria para
que se mantenha a aptiddo evolucionaria e, se necessario, escapar das armadilhas da
dependéncia do caminho (TEECE, 2009).

A esséncia da formulacdo estratégica é a de competir com a concorréncia. Na teoria
das capacidades dindmicas a esséncia da estratégia envolve a selecdo e o desenvolvimento de
tecnologias e modelos de negdcios que tragam uma vantagem competitiva por meio da
montagem e gestdo de ativos dificeis de replicar, moldando com isto a propria competicéo
(TEECE, 2009).

Ainda segundo Teece (2009), a moldura das capacidades dindmicas deriva de muitas
correntes intelectuais incluindo o empreendedorismo, a teoria do comportamento da firma, a
teoria comportamental das decisfes, a teoria dos custos de transacdo da economia e, de
alguma forma, da teoria evolucionéria da economia. Ela enfatiza a funcdo dos gerentes
empreendedores na identificacdo de oportunidades emergentes e das suas avaliagdes enquanto
simultaneamente efetua uma continua renovacgéo corporativa.

O contexto a ser analisado para formulacao da estratégia ndo € somente o da industria,
mas do ecossistema, formado pelas comunidades de organizaces, instituicdes e individuos
que impactam a empresa e 0s seus clientes e fornecedores. A comunidade relevante para a
empresa inclui os parceiros, os fornecedores, as autoridades reguladoras, os 6rgdos de
padronizacdo, o judiciario, o sistema educacional e as instituicGes de pesquisa. Para que a
pesquisa nesses setores possa ser feita, 0s gestores tém de alocar recursos e a estratégia da
empresa deve ser um filtro para que a atencdo esteja concentrada nas oportunidades que
possam trazer uma vantagem competitiva. As capacidades dindmicas de todos os tipos
cumprem uma funcéo econémica: elas afetam a forma de como funcionam as empresas dentro
de um sistema econémico (TEECE, 2009).

A necessidade de se adotar um modelo de negdcios de acordo com a estratégia
selecionada ¢ a de articular as tarefas que levem a obtencéo do valor desejado, selecionar as
tecnologias apropriadas e suas caracteristicas, identificar os mercados-alvo, definir a estrutura
da cadeia de valor e estimar a estrutura de custo e de potencial de lucro. As capacidades de
coordenacdo e de alocacdo de recursos feita pelos gestores e desempenhados pelas
capacidades dindmicas podem moldar os mercados tanto quanto os mercados moldam a
empresa, ou seja, 0s mercados e as firmas evoluem em conjunto (TEECE, 2009).

Neste sentido, as atividades que uma estratégia deve prever para a criacdo das

capacidades dinamicas envolvem a de aumentar o desempenho da empresa por meio das
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acoes de sentir as necessidades futuras, produzir com qualidade, no tempo, tomar as decisoes
de investimentos certas dentro de um modelo de negdcios bem projetado, executar bem as
decisbes assim tomadas, efetuar combinacGes produtivas, promover a aprendizagem,
reprojetar sistemas que ja ndo tém bom desempenho e implantar uma boa governanca e
promover novas combinagdes e o coalinhamento de ativos. Estas atividades que devem dar
suporte as capacidades dinamicas, pela sua complexidade e inter-relacionamento, ndo podem
ser obtidas externamente (TEECE, 2009).

Para identificar oportunidades, as empresas tém que, constantemente, pesquisar,
buscar e explorar as tecnologias e os mercados. Esta atividade envolve investimento em
atividade de pesquisa e uma sondagem das necessidades do consumidor frente a essas
possibilidades tecnoldgicas. Envolve também compreender a demanda latente, a evolucao
estrutural das industrias e mercados e as respostas possiveis dos fornecedores e dos
concorrentes (TEECE, 2009).

Penrose (2006) considera que, com base em um conjunto de recursos a empresa
adotard diferentes estratégias para os produtos e servicos por ela ofertados. Somente a
utilizacdo desses recursos de forma Unica e idiossincratica, € que podera dar a empresa uma
posicao de vantagem competitiva perante seus concorrentes.

Ainda seguindo a linha da importéncia da geréncia, Zahra et al. (2006) afirmam que a
criacdo e o subsequente uso das capacidades dindmicas correspondem as percepg¢des do gestor
geral sobre as oportunidades de mudar rotinas existentes ou configuraces de rotinas, seu
desejo de levar adiante estas mudancas e sua habilidade para implanta-las. E alertam para o
fato de que a posse e uso das capacidades dinamicas podem proporcionar oportunidades para
a firma, mas ndo garantem o seu sucesso ou a sua sobrevivéncia.

A visdo da estratégia produto-mercado é primeiramente voltada a como a firma
compete com seus produtos e servigos. A visdo baseada em recursos da estratégia € voltada
primeiramente a como a firma pode segurar os fatores necessarios para criar as competéncias
e capacidades que formam a base para o estabelecimento e sustentagdo da vantagem
competitiva. A estratégia € uma funcdo da quantidade e da qualidade das capacidades da
firma. A estratégia sem as capacidades ndo tem forca. Por outro lado, as capacidades sem a
estratégia permanecem sem objetivo. A estratégia formula a seguinte questdo: Como as
competéncias basicas ajudam a criar a vantagem competitiva? A estratégia assim articula os
caminhos por meio dos quais as oportunidades que sdo criadas pelas capacidades da firma
possam ser exploradas (BURGELMAN; MAIDIQUE; WHEELWRIGHT, 2001).
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Burgelman, Maidique e Wheelwright (2001) mostram que a estratégia corporativa tem
um componente interno, ditado pelo seu proprio contexto, e outro componente induzido,

decorrente do seu envolvimento com o0 ambiente externo, conforme mostrado na Figura 7.
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Figura 7 - Uma moldura evolucionaria do processo estratégico em firmas estabelecidas

Fonte : Burgelman, Maidique e Wheelwright (2001, p.549) (Tradug&o nossa).

Dentro do contexto estratégico proprio da organizacdo Burgelman, Maidique e
Wheelwright (2001) apontam a necessidade de ligar as novas solucGes tecnoldgicas com as
necessidades de mercado e apontam que ha& divergéncias quanto as prioridades entre os
profissionais de pesquisa e 0s de negdcios da empresa. Os cientistas estariam envolvidos mais
com a investigacdo do que com o uso dos seus resultados. J& os profissionais do negocio se
interessam mais se a solucdo resolve um problema técnico para o consumidor a um custo
aceitdvel. A solucdo para conciliar estas duas formas de atuar é adotar uma estratégia
corporativa clara que distribua a cada &rea a importancia estratégica devida. A boa
comunicacdo em todas as direcdes devera existir para permitir o livre trénsito das ideias e a
homogeneizagao das solugdes.

Os gestores sdo 0s responsaveis pela montagem das suas unidades no sentido de que
elas executem da melhor maneira os seus desafios estratégicos, e que € necessaria uma
congruéncia interna na unidade em torno da estratégia, estrutura, cultura e das pessoas. E
chamam atengdo para a armadilha da cultura que tera, ao mesmo tempo, que refletir as
condi¢des dominantes internas da empresa e estar voltada para as inovagdes tecnologicas que
se apresentam. Um excesso de rigidez da cultura pode provocar a inércia estrutural, que é a

resisténcia a mudar o tamanho, a complexidade e a interdependéncia nas organizacoes,
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referentes as estruturas, sistemas, procedimentos e aos processos. (TUSHMAN; O’REILLY,
2001).

Das e Van de Ven (2000) levantam a questéo dos critérios de avaliacéo, pelo mercado,
como fator indutor da escolha estratégica. Para os autores, ha dois tipos de estratégias, a
saber: uma “estratégia técnica”, definida como um padrdo de sequéncia de a¢Ges tomadas
pelas firmas onde as seqiiéncias tratam predominantemente com “mudancas nas
especificacbes tecnoldgicas” seguidas pela avaliacdo da tecnologia com base em critérios
existentes de avaliagdo. Uma “estratégia institucional” que é definida como um padrdo de
sequéncias de acOes onde as sequéncias tratam predominantemente com “mudangas nos
critérios” usados para avaliar a tecnologia, seguidas pela avaliagdo da tecnologia com base em
novos critérios de avaliacdo. A escolha entre uma ou outra estratégia dependera de: a) quanto
€ nova para o mercado a tecnologia que esta sendo apresentada (novas tecnologias favorecem
a estratégia institucional); e b) quanto é disperso 0 mercado (mercados concentrados
favorecem a estratégia institucional). Pode haver uma combinacdo entre ambas, mas uma
delas tendera a predominar, conforme as caracteristicas da tecnologia e da concentracdo dos
mercados (grifos dos autores).

As primeiras empresas a agir produzem mais rendas que as demais. Para isso, as
empresas devem ser mais inventivas e fazer o maximo com recursos limitados. Este processo
de inovacdo na empresa deve comecar pelo desenvolvimento de uma intencdo estratégica,
cujo objetivo é o de trazer o futuro para o presente, conceito este que envolve um processo
ativo de gerenciamento que inclui: foco da atencdo da organizacdo na esséncia de ganhar;
motivar as pessoas por meio da comunicacgdo do valor do objetivo; possuir um espacgo para as
contribui¢des individuais e do grupo; sustentar o entusiasmo oferecendo novas defini¢des
operacionais quando as circunstancias mudam; e usar o objetivo consistentemente para
orientar a alocacgé@o de recursos. Este processo explicaria, segundo os autores, a obtencdo de
uma vantagem competitiva por empresas japonesas frente as suas concorrentes norte-
americanas (HAMEL; PRAHALAD, 1989).

Ver a estratégia em termos de construir as capacidades basicas acentua a perspectiva
de longo prazo nas tomadas de decisdes e nos controles para as grandes incertezas na
tecnologia e no mercado depois de uma mudanca tecnoldgica. Por esta razdo, quando as
industrias  emergentes constroem capacidades basicas na firma, eles ddo um passo
fundamental no desenvolvimento de uma futura vantagem competitiva (HAMILTON;
SINGH, 1992).
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A razdo para isto é que, embora as mudangas técnicas e de mercado ndo possam ser
controladas, um desenvolvimento proativo de produtos pode influenciar os aspectos
competitivos do sucesso, da adaptacdo e da renovacdo das organizacdes. Desta maneira, a
base de recursos fica ampliada e permite a empresa enfrentar as incertezas de forma mais
completa.

Segundo Hamilton e Singh (1992), ha uma estreita ligacdo da estratégia com as
competéncias dindmicas. A estratégia fornece os caminhos e da o apoio e 0S recursos
necessarios para o desenvolvimento das capacidades dinamicas. Estas, por sua vez,
determinam as escolhas estratégicas futuras na medida em que elas dependem do caminho
adotado para o seu desenvolvimento e condicionam, por este motivo, 0s passos seguintes das
decisOes estratégicas. Este processo cria a chamada dependéncia do caminho que possui uma
vertente positiva, a de guardar o conhecimento da empresa e torna-lo dificil de ser imitado, e
o0 seu lado menos desejavel, de ndo permitir rapidas adaptagdes seguindo as mudancas de
mercado caso se torne rigido em demasia. As capacidades dindmicas da empresa exigem a
reconfiguracdo dos seus recursos para enfrentar as modificacbes ditadas pelas rapidas
mudancas no mercado.

Segundo Helfat et al. (2007), na VBR, as empresas possuem conjuntos de recursos
heterogéneos e limitados. Nesta abordagem, o processo estratégico de entrada em um novo
mercado segue o seguinte roteiro: (1) identificar os recursos Gnicos da firma; (2) decidir em
gue mercados esses recursos podem obter as mais altas rendas; (3) decidir se as rendas desses
ativos sdo as mais efetivamente utilizadas: a) pela integracdo em mercados relacionados; b)
vendendo os produtos intermediarios relevantes a firmas relacionadas; e ¢) vendendo os ativos
a uma firma com negdcios com quem mantenha relagdes. Esta estratégia tem foco na
exploracdo dos ativos especificos da firma. Em adicdo a este posicionamento, Teece, Pisano e
Shuen (2000) incluem a aquisicdo de habilidades, a gestdo dos ativos intangiveis e a
aprendizagem como processos fundamentais da estratégia que envolve as outras posicoes.

Estas habilidades, segundo Helfat et al (2007), formam as capacidades que englobam
0 ponto chave da estratégia gerencial em adaptar, integrar e reconfigurar as habilidades,
recursos e competéncias funcionais, externas e internas, para fazer frente as demandas de um
ambiente em mudanca. As capacidades ndo devem ser entendidas em fungdo do balanco da
empresa, mas sim em termos das estruturas organizacionais e dos processos gerenciais que
dao suporte as atividades produtivas.

Esta forma que a firma seguira é parte do modelo de negdcios adotado e € uma das

escolhas da geréncia. O modelo de negdcios determina: (1) como a receita e a estrutura de
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custos do negocio sdo projetadas e modificadas para atender as necessidades dos
consumidores; (2) os caminhos nos quais 0s recursos serdo associados; (3) como os mercados
relevantes serdo identificados; (4) os mecanismos por meio dos quais o valor sera criado e
capturado. O propdsito do modelo de negocios proposto pela estratégia € o de articular a
proposta de valor, identificar os segmentos alvo no mercado, definir a estrutura da cadeia de
valor e estimar a estrutura de custos e o potencial de lucro (TEECE, 2009).

Os gestores é que fazem os mercados funcionarem bem e as organizacGes operarem de
forma apropriada nestes mercados. Para isto, ha sete classes de fun¢Ges econdmicas nas quais
a geréncia deverd atuar: (1) a orquestracdo dos ativos coespecializados; (2) a selecdo dos
modos organizacionais e de governanca e dos sistemas de incentivo a eles associados; (3) as
definicbes dos modelos de negdcios; (4) cultivar processos e rotinas de mudanca e inovacao;
(5) fazer as escolhas de investimentos; (6) prover a lideranca, visdo e motivacdo aos
empregados; (7) projetar e implantar as operacOes basicas e 0s controles. As seis primeiras
destas fungdes sdo estratégicas e tém relacdo entre a empresa e seu ambiente e entre 0s ativos
que compreendem a base de recursos da empresa (TEECE, 2009).

Teece (2009) afirma que a estratégia cabe um papel importante nas definigcdes
referentes aos negdcios, ao treinamento, a tecnologia, as decisfes sobre 0s ativos e recursos e
a formacdo das capacidades dindmicas. Importa identificar, desde a origem das micro e
pequenas empresas que serdo objeto da presente pesquisa, quais foram as estratégias adotadas
que as levaram a posicdo de vantagem competitiva que demonstram. Esta analise das
estratégias deve avaliar 0s seguintes pontos, que segundo os autores, sdo decisivos nas acoes
das empresas para 0 Seu crescimento e para a sua permanéncia no mercado:

a) Modelo de negdcios adotado no inicio envolvendo as tecnologias, mercados
alvo e a estrutura da cadeia de valor para decidir em que mercados esses
recursos podem obter as mais altas rendas: base em capacidades gerenciais ou
competéncias tecnoldgicas? (HELFAT, 2003) (NELSON, 1991) (NEWBERT;
KIRCHHOFF; WALSH, 2005) (BURGELMAN; MAIDIQUE;
WHEELWRIGHT, 2001) (HAMILTON; SINGH, 1992) (HELFAT et al,
2007).

b) Estrutura da empresa, modelo de negocios (sistemas administrativos e praticas
organizacionais), processos e rotinas de mudanca e inovacéo e a selecdo dos
modos organizacionais e de governanga e dos sistemas de incentivo a eles
associados e como fazer as escolhas de investimentos (TEECE, 2009)
(HELFAT et al, 2007) (ZAHRA et al, 2006).
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77

Identificacdo dos mercados relevantes e a estratégia da exploracdo dos ativos
da firma para esses mercados: identificacdo dos recursos Unicos e quais
mercados atender com estes recursos (DAS; VAN DE VEN, 2000)
(AMBROSINI; BOWMAN; COLLIER, 2009) (TEECE, 2009).

Identificagdo das necessidades de recursos adicionais necessarios e da busca
desses recursos (PENROSE, 2006) (TUSHMAN; O’REILLY, 2001) (TEECE,
2009).

Estratégia de desenvolvimento de recursos humanos em relacdo ao valor das
pessoas, as habilidades existentes, a formacéo das habilidades necessérias e de
como prover a lideranga, visdo e motivagdo aos empregados (NEWBERT,
2007) (BARNEY; CLARK, 2007) (PISANO, 2000).

Verificacdo da ocorréncia de uma intencdo estratégica no sentido de ser a
primeira a agir no mercado (HAMEL; PRAHALAD, 1989).



78

3 - PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Sdo apresentados a seguir os procedimentos adotados para a pesquisa efetuada nas
empresas buscando o0s esclarecimentos e as confirmacdes das abordagens teoricas
apresentadas. S&o definidos o tipo da pesquisa, é relatado o processo de escolha das empresas
entrevistadas e descritos os métodos utilizados no tratamento das informagdes obtidas.

3.1 - Tipo da pesquisa.

O objetivo da presente pesquisa foi analisar os recursos e competéncias obtidos e
desenvolvidos pelas micro e pequenas empresas de base tecnoldgica, que receberam parte dos
seus recursos de um programa governamental de apoio, o PIPE — Pesquisa Inovativa na
Pequena Empresa, da FAPESP, e com o auxilio deles buscaram gerar uma vantagem
competitiva nos seus mercados.

Segundo Collis e Hussey (2005) esta pesquisa foi caracterizada como uma pesquisa
exploratdria, pois € realizada sobre um problema ou questdo de pesquisa onde ha pouco ou
nenhum estudo anterior. Assumiu a natureza descritiva, por que buscou descrever o
comportamento dos fenbmenos e obter informacdes sobre as caracteristicas do problema de
pesquisa. Segundo os autores o objetivo deste tipo de estudo é o de procurar idéias, hipdteses
ou padrdes e ndo o de testar hipoteses ou confirmar uma delas, tendo em vista que a vantagem
competitiva considerada no estudo estaria dependente da percep¢do dos entrevistados e de

fundamentacao teorica levantada pelo pesquisador.

3.2 - Método adotado

O método qualitativo se fez necessario devido as caracteristicas dos fendmenos
estudados, cujas bases estavam no conhecimento adquirido pelas pessoas e difundido na
organizacdo (McKELVIE; DAVIDSSON, 2009). Constitui-se em uma pesquisa qualitativa
basica com logica indutiva em virtude de coletar as informacdes e as percepc¢des dos sujeitos
da pesquisa, 0s principais gestores das empresas, com fundamentacao tedrica sobre o tema do
estudo (COLLIS; HUSSEY, 2005).

O objetivo maior do presente estudo foi o de caracterizar como 0S recursos e
capacidades dindmicas das pequenas empresas de base tecnoldgica tém sido administrados a
partir dos apoios recebidos do PIPE, de maneira a gerarem vantagens competitivas no seu
segmento de mercado, em relacdo a outras que ndo o receberam, de acordo com a opinido dos

Seus proprietarios e executivos.
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Para responder a essa questdo investigou-se com maior profundidade o fendmeno
vantagem competitiva, 0s recursos e as competéncias nas empresas que receberam verbas e
apoio do programa PIPE, que desenvolveram produtos e foram bem sucedidas nos mercados
onde atuam.

O objeto de estudo foi fator determinante para a escolha do método. Quando o0s
fendmenos séo estudados em sua complexidade e totalidade, em seu contexto, e quando os
campos de estudo ndo sédo situacdes artificiais em laboratdrio, mas sim as praticas e interacoes
dos sujeitos na vida cotidiana, a solucdo para o problema € buscada na pesquisa qualitativa
(FLICK, 2004).

Na mesma direcdo, Godoi e Balsini (2006), afirmam que a pesquisa qualitativa
emprega a estratégia indutiva na descoberta de temas, categorias e conceitos derivados de
dados empiricos e apresenta as seguintes caracteristicas: o ambiente natural como fonte de
dados; a preocupacdo basica é a compreensdo do fenébmeno sob o ponto de vista dos
participantes, e ndo do pesquisador; o pesquisador é o instrumento da coleta de dados; supde o
contato direto do pesquisador com o ambiente e a situacdo que estd sendo investigada; e,
focaliza processos, significados e compreensoes.

Os estudos de fendmenos organizacionais e as comparagdes entre eles nos levaram a
opcao de considerar a pesquisa qualitativa simples como a melhor opcéo.

Esta opcédo € bem justificada por Merrian (2002) ao afirmar que a pesquisa qualitativa
é indicada quando se esta interessado em saber: 1) como as pessoas interpretam suas
experiéncias; 2) como eles constroem seus mundos; e, 3) quais significados eles atribuem as
suas experiéncias. O propdsito geral é compreender qual o sentido que as pessoas atribuem as
suas experiéncias. A interpretacdo completa € a compreensdo do pesquisador, mediado pela
sua particular perspectiva disciplinar, do entendimento dos participantes sobre o fenbmeno de
interesse. Em resumo, o principal objetivo de um estudo qualitativo basico é descobrir e
interpretar significados.

Para Flick (2004) é na pesquisa qualitativa que se tem a forma de resolver os
problemas de quando os objetos pesquisados ndo sao reduzidos a varidveis Unicas, mas sao
estudados em sua complexidade e totalidade em seu contexto diario. Os campos de estudo sao
as praticas e interacbes dos sujeitos na vida cotidiana. A pesquisa qualitativa estuda o
conhecimento e as praticas dos participantes.

Considerando-se estas colocagdes, fez-se necessario identificar quais as técnicas mais

adequadas para a coleta dos dados e analise dos resultados. Na andlise de procedimentos
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tedricos utilizados em pesquisas qualitativas, algumas préticas foram ressaltadas, como a
pesquisa de campo, 0 uso de entrevistas semi-estruturadas e a analise de conteudos.

Para o alcance dos propoésitos da pesquisa, os fendmenos que foram analisados - tanto
0 apoio do PIPE quanto o desenvolvimento dos recursos e capacidades dinamicas - ja haviam
acontecido nas empresas quando foram levantados os dados. Portanto, foram pesquisadas
ocorréncias defasadas no tempo em relacdo aos fatos que as geraram. Esta defasagem no
tempo eliminou as opcBes de pesquisa participante - e outras que se destinam ao levantamento
de dados em situacBes que estdo ocorrendo - e que precisam ser observadas no exato
momento em que acontecem.

O nivel de anélise concentrou-se nos recursos, competéncias dinamicas e estratégias,

presentes nas empresas e que deram causa a vantagem competitiva.

3.3 — Ambiente da pesquisa

Para atender ao objetivo da pesquisa foram selecionadas onze pequenas empresas de
base tecnoldgica que, em um levantamento preliminar baseado nos seus indices financeiros e
de mercado que, conforme referencial tedrico apresentado, demonstraram a cria¢éo de valor e
a consequente vantagem competitiva, avaliados pelo crescimento das vendas dos seus
produtos ou servicos e manutencdo dessas empresas nos seus mercado. As avaliacfes do
crescimento das vendas foram feitas por dados secundéarios obtidos nas proprias empresas ou
em outras fontes que dispunham destes dados (incubadoras, etc.). Dessa forma o processo de
selecdo ja confirmou a existéncia da possivel vantagem competitiva de acordo com o
referencial tedrico mencionado.

Essas empresas sdo de duas categorias: as que receberam apoio do PIPE para
desenvolvimento dos seus recursos, produtos e mercados, no total de oito empresas; e as que
ndo fizeram uso desse programa ou de recursos ou apoio externo semelhante, ou seja, que
tiveram desenvolvimentos baseados em recursos proprios e obtidos por outros meios, com
trés empresas nesta situacdo. A comparagdo entre os desempenhos destas duas estratégias
empresariais, relativas a busca de recursos externos, visou possibilitar a analise da influéncia
do apoio de um agente de fomento externo na criacdo de valor de uma empresa e como esta
influéncia as fez se diferenciar das empresas que se desenvolveram por conta propria.

Desta comparagdo surgiram as informacOes necessarias para a analise dos dados,
visando apresentar elementos para o atendimento dos objetivos especificos que pretendem
comparar as empresas que tiveram o apoio do PIPE com aquelas que se desenvolveram sem o

apoio de um programa especifico com o0 que se procurara: a) caracterizar as possiveis
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vantagens competitivas consideradas pelas empresas na implantagdo das estratégias de
negdcios; b) identificar os recursos e competéncias obtidos diretamente pelas empresas, por
conta do programa PIPE, e aqueles que foram desenvolvidos como sua conseqliéncia, como
potenciais fontes de vantagens competitivas; e, c) identificar as estratégias adotadas pelas
empresas que podem ter contribuido para a geracdo das competéncias dindmicas da empresa e
da conseqiiente vantagem competitiva e as utilizadas para a manutencdo da vantagem obtida.

A pesquisa envolveu somente empresas de base tecnoldgica tendo em vista que o
PIPE tem como prioridade a aprovacdo de projetos de base tecnoldgica. Houve também o
proposito de levantar e de comparar recursos e competéncias entre as empresas motivo pelo
qual elas deviam apresentar bases semelhantes de caracteristicas destes elementos para que
fosse possivel esta comparacao.

A escolha das empresas obedeceu aos seguintes critérios:

a) Empresas que receberam recursos do PIPE.

Os recursos foram aportados entre os anos de 2000 e 2005. As razfes desta escolha
sdo as seguintes: (1) como o programa tem a duracdo de trés anos houve um tempo posterior a
isto para que seus efeitos se realizassem, o que justifica a op¢do da data limite de 2005, com o
que a empresa teve tempo suficiente para fazer a introdugdo do seu produto no mercado e
obter um valor com isto; (2) se houvesse decorrido um tempo muito grande entre as a¢fes do
programa e a pesquisa, a realidade atual da empresa poderia revelar outras acdes que foram
introduzidas posteriormente que poderiam descaracterizar o efeito dos recursos aportados pelo
programa, dai a limitacdo que tenham participado do programa ap6s 2000.

b) Empresas que nao receberam recursos do programa.

Foram selecionadas empresas que tenham ingressado com seus produtos no mercado
apos o ano de 2000, pela mesma razdo apontada acima de ndo se distanciar muito da situacao
atual para que fosse possivel a determinacgéo dos fatores recentes da vantagem competitiva.

c) Todas as empresas passaram por incubadoras de empresas onde adquiriram 0s
procedimentos administrativos basicos para condugéo do dia-a-dia dos seus negocios. A razao
desta escolha foi a de dar um tratamento uniforme a estas questdes administrativas de forma
que eventuais diferencas ndo fossem atribuidas a deficiéncias de processos basicos de gestao.

Ambos 0s grupos de empresas demonstraram possuir uma vantagem competitiva que
foi aferida pela geracdo de valor referente a colocacdo dos seus produtos nos mercados.
Conforme mencionado no Referencial Tedrico, a constatacdo desta vantagem competitiva foi

confirmada pelo fato de a empresa ter apresentado um crescimento continuo nas suas vendas
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e/ou um namero de lancamentos de produtos que mantiveram certa continuidade ao longo de
um tempo.

Outro fator importante de selecdo foi 0 dos setores aos quais as empresas pertencem.
Para os propdsitos da pesquisa foi importante que elas pertencessem a um mesmo setor da
economia, 0 que envolve as empresas de base tecnoldgica. As competéncias necessarias
variam conforme o setor onde cada empresa atua. Manter a homogeneidade entre elas
permitiu que as diferencas pudessem estar unicamente referenciadas aos recursos e
competéncias obtidos, e ndo as caracteristicas proprias de cada setor.

Antes da selecdo das empresas foi feita ampla pesquisa no cadastro da FAPESP, em
relacdo ao programa PIPE, para avaliar os dois fatores acima apontados: o setor de atuagédo
pretendido e, dentro dele, as empresas que tiveram um crescimento continuo nas suas vendas.

Uma primeira entrevista foi realizada para que fosse validado o questionario e
ajustados os processos envolvendo a entrevista em si e a postura do pesquisador. Apos as
analises e os devidos ajustes esta entrevista foi descartada restando ao final as entrevistas com
sete empresas que se utilizaram dos recursos do PIPE e trés outras que se desenvolveram, na
mesma época, sem 0 aporte de recursos desta instituicdo externa de apoio, no total de dez
entrevistas que compdem o universo da pesquisa.

Foram utilizadas as entrevistas com as seguintes empresas:

- Insolita Studios Desenvolvimento de Software e Jogos Ltda.

- ADTS Solugbes em Automacao e Engenharia Ltda.

- Lasertools Tecnologia Ltda.

- V2 Tecnologia Ltda.

- Magnamed Tecnologia Médica S.A.

- P2S Tecnologia Ltda.

- Gesto Saude Sistemas Informatizados e Consultoria Médica Ltda.

- Teia - Tecnologia Educacional para Inovacdo e Aprimoramento — Comercio e
Servicos de Produtos Educacionais — Ltda — ME.

- Site Educacional Ltda.

- Camelback Comércio de Pneus de Santos Ltda.

As empresas que ndo utilizaram os recursos do PIPE foram a V2 Telecom, a Gesto
Saude e a Site Educacional.

Coube ao pesquisador obter o contato com as empresas, fazer a confirmagéo da

existéncia da vantagem competitiva, utilizando o critério jA apontado, do crescimento
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continuo nas suas vendas e da manutencdo da empresa no mercado, e fazer as entrevistas
correspondentes.

A ida do pesquisador a campo, no espaco fisico onde se situam as empresas, teve como
objetivo o levantamento das informacdes relevantes, referentes aos conceitos do referencial
tedrico e & obtengdo de dados secundarios significativos. Esses dados foram importantes para
a contextualizacdo dos ambientes, dos recursos e capacidades em cada uma das empresas
pesquisadas.

Houve ainda a preocupacéo de que as premissas adotadas, como no caso presente, a de
que as empresas tenham obtido uma geracdo de valor, ndo condicionem as perguntas as
conclusdes da pesquisa tornando-a tautoldgica. As andlises feitas em fontes secundarias
(home pages, documentos, etc.) formaram uma interpretacdo adicional para se evitar esta
armadilha. As respostas dadas pelos entrevistados foram as mais livres possiveis e a

associacao foi levantada de forma independente pelo pesquisador.

3.4 - Coleta dos dados

A coleta dos dados foi realizada por meio de entrevistas com os principais gestores ou
socios das empresas que participaram do estudo. Isso se justificou tendo em vista ter
envolvido aspectos estratégicos, financeiros, relativos as vendas e a acdo do PIPE, cujas
informacgdes e experiéncias estdo disponiveis somente para as pessoas dessa posi¢cdo na
empresa.

Considerando o tipo da pesquisa, o tempo e as informacdes a serem obtidas, optou-se
por entrevistas semi-estruturadas, que tiveram a finalidade de obter as percepcbes dos
depoentes sobre os diversos aspectos do problema de pesquisa, que foram gravadas e
transcritas em seus minimos detalhes.

Todas as entrevistas seguiram um roteiro semi-estruturado (FLICK, 2004),
desenvolvido com apoio de uma matriz de amarragdo (Apéndice 1) que vincula, a cada
objetivo especifico, os principais topicos do referencial tedrico. As perguntas foram entdo
feitas para esclarecer estes principais aspectos da teoria que pudessem posteriormente
responder ao objetivo especifico pretendido. O roteiro das entrevistas encontra-se no
Apéndice 2, consistindo de 25 perguntas abertas.

As entrevistas foram todas aplicadas pelo proprio pesquisador nos locais de trabalho
dos entrevistados. Elas tiveram as durages variando de 35 a 60 minutos e foram todas
gravadas. As gravacOes foram transcritas para gerarem textos escritos que foram conferidos

para verificacdo da sua fidelidade ao que foi afirmado oralmente.
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As desvantagens que podem ocorrer neste tipo de entrevista sdo: 0 excessivo tempo
gasto; a excessiva diretividade do entrevistador, inibindo o entrevistado; e que se obtém
sempre a opinido do entrevistado sobre os fatos, que podem néo representar com exatidao a
realidade existente (FLICK, 2004).

Para evitar estes possiveis problemas foram tomadas algumas precaucfes visando a
facilitar o acesso aos entrevistados e a continuidade das entrevistas, quais sejam: as
entrevistas foram feitas nos locais de trabalho dos entrevistados, onde eles poderiam refletir
melhor sobre as condicGes relatadas; foi dada uma liberdade em um primeiro instante para o
entrevistado se expressar sem uma diretividade maior na condugdo da entrevista; por fim,
apos serem verificadas as respostas ja dadas, foram feitas perguntas especificas sobre as

questdes ainda ndo respondidas.

3.5 - Tratamento dos dados

Para a realizacdo dos procedimentos de tratamento e analise dos dados foram seguidos
basicamente 0s pressupostos previstos na Analise de Conteudo, tratada por Flick (2004) e por
Bardin (2009) para se poder aproveitar de maneira produtiva as informacdes coletadas.

Na Figura 8, Flick (2004) ilustra as relagdes existentes entre a realidade, a coleta dos
dados e a interpretacdo posterior que se faz deles.

- Textos como versoes
Construcéo do mundo.
— . Interpretagéo

Experiéncia |

_ Compreenséo,
Ambiente, eventos, atribuicdo de
Atividades naturais significado.
e sociais.

Figura 8 - Compreensao entre construcao e interpretacao
Fonte: Flick (2004, p.48).
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Esse quadro mostra que a experiéncia do entrevistado leva a uma construgdo em forma
de texto, que é posteriormente interpretada para refletir os eventos na empresa que séo
relevantes para o objetivo da pesquisa. Para que a pesquisa fosse fiel aos dados apresentados,
verbalizados e interpretados, buscou-se refletir, 0 mais proximo possivel, a experiéncia que
deu origem aos aspectos levantados nas entrevistas.

Conforme Flick (2004) a analise de contetido é um dos procedimentos classicos para
analisar o material textual, ndo importando qual a sua origem. Um dos seus aspectos
essenciais € o emprego de categorias, obtidas dos modelos tedricos.

A analise de conteudo é definida por Bardin (2009) como “um conjunto de técnicas de
andlise das comunicagfes que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo dos
contetdos das mensagens” (p.40). Para se obter uma categorizacdo produtiva, foram adotadas
as regras de Bardin (2009), segundo a qual as categorias devem resultar das seguintes
qualidades:

— Homogeneidade — néo ter englobado coisas diferentes;

— Exaustividade — ter esgotado o texto;

— Exclusividade — ter um mesmo elemento do contetdo em uma s6 categoria;

— Objetividade — pesquisadores diferentes devem poder chegar a resultados iguais;
— Adequacéo ou pertinéncia — ter conexao direta com o tema e o objetivo.

Segundo Bardin (2009), a analise feita seguindo estas regras pode ser denominada de
analise categorial, onde se pretende considerar a totalidade do texto, passando-o pelo crivo da
classificaco e do recenseamento conforme a presenca de itens de sentido. “E o método das
categorias, espécie de gavetas ou rubricas significativas que permitem a classificacdo dos
elementos de significagdo constitutivos da mensagem” (P.39).

O processo da categorizacdo das informacgdes constantes das entrevistas compreendeu
as seguintes fases de analise:

12 Fase: elaboracdo da matriz das perguntas e das respostas.

Nesta fase foram colocadas em uma matriz em Excel as 25 perguntas em um eixo e
em outro foram transcritas para cada uma das dez empresas, as falas que se relacionavam com
as respostas a cada uma das perguntas efetuadas (Apéndice 3).

Em seguida foram destacados os conceitos basicos contidos em cada pergunta e
identificados nas falas as unidades da analise, ou seja, palavras-chaves, expressdes e frases

mais adequadas a resposta. Essas unidades foram posteriormente agrupados em uma Unica
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célula para cada pergunta de forma a permitir a interpretagdo conjunta de todos os aspectos
levantados pelas empresas referentes a pergunta formulada. (Apéndice 4).

A sequir, foi feita uma reducdo e consolidacdo dessas unidades para cada uma das
perguntas, de maneira a se elaborar os temas que respondiam de forma apropriada a pergunta
formulada, com o que foram produzidas um ou mais temas que respondiam a pergunta
formulada. (Apéndice 4).

22 fase: Agrupamento das respostas dentro dos objetivos.

Esta fase consistiu em reunir os temas obtidos na fase anterior, para as diversas
perguntas, e agrupé-las dentro de cada objetivo especifico a que a pergunta se referia, usando
para isto a matriz de amarracdo que deu origem as perguntas. As respostas assim dispostas
formaram um quadro dos objetivos especificos com seus respectivos temas e que foi o
material utilizado para a categorizacao final das entrevistas. (Apéndice 5).

32 fase: Categorizacéo

As categorias foram extraidas a partir de novas reducdes e consolidages dos temas,
dentro de cada objetivo especifico que foi o recorte pré-definido para estruturar a analise do
material. O Quadro 3 apresenta as categorias encontradas como decorréncia deste processo de

tratamento dos dados.
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OBJETIVOS 1 2 3 4 5

a) Caracterizar as

possiveis Valor pela | Valor por Valor por

vantagens posse de possuir serem as

competitivas condigoes informagdes primeiras a

consideradas pelas | tecnoldgicas | diferenciadas | apresentar

empresas na Unicas produtos ou

implementacao Servicos

das estratégias de

negacios.

b) Identificar os

recursos e

competéncias que

foram obtidos

diretamente pelas | Recursos Pesquisadores | Recursos Apbs o PIPE | Apos o
empresas, por financeiros | do PIPE adicionais a necessidade | PIPE
conta do programa | e trouxeram obtidos e de expandir a | existéncia
PIPE, e aqueles tecnoldgicos | conhecimentos | aliangas base de de

que foram obtidos do | e suporte feitas apds o | recursos competéncia
desenvolvidos PIPE tecnolégico PIPE bésica (core
como sua competence)
consequéncia, para criar
como potenciais novos
fontes de produtos e
vantagens novas
competitivas. tecnologias
c) ldentificar as

estratégias

adotadas pelas Gerenciais e | Processos de Desenvolvi-

empresas que tecnoldgicas | mudanca e de | mento

podem ter inovacao interno das

contribuido para a pessoas

geracdo das
capacidades
dindmicas da
empresa.

Esta categorizagdo orientou a anélise dos resultados tratados no capitulo a seguir.
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4- ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

4.1 - Introducéo

A analise e interpretacdo dos resultados é feita com base no Quadro 3 que mostra as
categorias finais obtidas no estudo e que emergiram das entrevistas, conforme 0 processo
descrito nos procedimentos metodoldgicos. Foram utilizados, quando aplicaveis, as
informacdes e os depoimentos contidos nas entrevistas efetuadas com os dirigentes das
empresas e que foram apresentados da mesma forma que foram ditos e transcritos para melhor
esclarecimento sobre as afirmacdes feitas. S&o apresentadas, para cada um dos objetivos
especificos, as categorias levantadas e é feita, para cada uma destas categorias, a sua
interpretacdo com o apoio das transcrigdes dos textos obtidos nas entrevistas e as vinculacdes
as teorias expostas no referencial tedrico.

Ao final da analise das categorias de cada objetivo especifico é apresentada uma
conclusdo, baseada nessas analises, que responde a questdo posta no objetivo.

As referéncias aos gestores entrevistados sdo feitas por meio de siglas, tendo em vista

a condicdo de sua néo identificacdo, conforme indicado a seguir:

IS Insélita Studios Desenvolvimento de Software e Jogos Ltda.

AD ADTS Solugbes em Automacéo e Engenharia Ltda.

LT Lasertools Tecnologia Ltda.

V2 V2 Tecnologia Ltda.
MM Magnamed Tecnologia Médica S.A.

P2 P2S Tecnologia Ltda.

GS Gesto Salde Sistemas Informatizados e Consultoria Médica Ltda.
TE Teia - Tecnologia Educacional para Inovagdo e Aprimoramento —

Comeércio e Servicos de Produtos Educacionais — Ltda — ME.
SE Site Educacional Ltda.
CB Camelback Comércio de Pneus de Santos Ltda.

As empresas que ndo utilizaram os recursos do PIPE foram a V2 Telecom, a Gesto

Saude e a Site Educacional.
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4.2 — Vantagem competitiva das empresas

Para o primeiro objetivo, o de caracterizar as possiveis vantagens competitivas
conseguidas pelas empresas na implantacdo das estratégias de negocios, foram identificadas
trés categorias relevantes, todas elas ligadas a criagdo de valor como suas fontes.

Conforme mencionado nos Procedimentos Metodoldgicos, foi verificada a existéncia
da possivel vantagem competitiva em cada uma das empresas, com base nos dados
secundarios obtidos, e que foi o critério utilizado para a selecdo destas empresas. Para
confirmacdo da existéncia da possivel vantagem competitiva nas empresas pesquisadas, em
primeiro lugar, foram levantadas as ocorréncias da criagdo de valor nessas empresas. O
critério utilizado para esta pesquisa foi o apresentado por Peteraf e Barney (2003) que
definem este valor como a diferenca entre 0 ganho percebido e pago pelos compradores do
produto e o custo econdémico para a empresa. Este valor seria obtido, entre outros fatores,
aumentando-se o desejo do consumidor. Se a empresa conseguir com seus produtos criar mais
valor que os seus competidores nesses mercados, ela podera obter uma vantagem competitiva.

Foram considerados os fatores dos precos pagos pelos clientes e a comparagdo com 0s
demais concorrentes no mercado para que fosse confirmada a possivel vantagem competitiva
da empresa entrevistada.

Embora em alguns casos, em virtude de possuirem produtos diferenciados no
mercado, as empresas ndo pudessem apresentar concorrentes que revelassem esta
comparagdo, 0 que as tornariam Unicas nesta vantagem, o fator determinante dessa assuncao
foi o preco praticado pelas diversas empresas e a reacdao apontada pelos clientes em relacéo a
esses precos, segundo se depreendeu dos depoimentos dos entrevistados. Conforme Bowman
e Ambrosini (2000), um produto é considerado de valor se permite que as necessidades do
consumidor sejam satisfeitas da melhor forma ou se permite a ele satisfazer as suas
necessidades a custos menores do que seus consumidores.

A confirmacao dos precos praticados pela empresa e de aceitacdo plena por parte de
seus clientes pode indicar que os produtos ou servicos oferecidos tiveram 0s seus valores
reconhecidos e que foram aceitos nas condigOes a eles apresentadas. Algumas afirmagdes nas
entrevistas refletem esta colocagéo:

“Os clientes pagam o nosso prego e isto eu acho que é porque eles estdo vendo
algum valor no que fazemos” (LT).
“Eles estdo dispostos a pagar por esta integra¢do. Com certeza este valor é

maior porque os concorrentes ainda ndo integram os produzos como nos” (GS).
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“E nos temos um software especial que desenvolvemos e que faz com que o
servico de adaptacdo seja mais rapido e com menor custo para nds. Nossos
clientes chegam até nds ou por indicagdo ou porque ja tiveram problemas com
outros fornecedores. E em geral eles pagam o preco que pedimos. Isto € um sinal
de que temos algum diferencial em rela¢do aos concorrentes. Nosso preco ndo € o
mais baixo” (P2).

“O nosso diferencial, e que os clientes também ddo valor, é pela miniaturiza¢do
que fizemos nele. Cada vez os hospitais tém menos espaco nas UTI’s e eles
querem equipamentos pequenos. Nosso equipamento é bem pequeno e os clientes
gostam. O cliente ndo olha muito o preco” (MM)

“Temos tido varias solicitagées de servi¢os onde o cliente afirma que SO quer a
gente. Isto significa que, para o mercado temos algum valor a mais que 0S N0Ss0S
concorrentes. Nesta hora o prego pouco importa” (SE).

A vantagem competitiva pressupde a comparagdo com 0s concorrentes para saber se
a geracdo de valor de cada empresa € superior aos dos competidores nos diversos mercados.
Em geral as empresas entrevistadas ndo possuiam competicdo da mesma ordem de produtos
em seus mercados o que tornou impraticavel tal comparacdo. Desta forma, foi confirmada em
cada empresa a sua criagdo de valor, com base nos precos praticados e aceitos pelos
compradores, a partir do que se pode caracterizar a existéncia de uma possivel vantagem

competitiva e partir para o esclarecimento sobre as causas desta vantagem.

4.2.1 — Condicdes tecnologicas Unicas

A primeira categorizacdo na direcdo das razdes da formacao da vantagem competitiva
nessas pequenas empresas de base tecnoldgica, conforme Quadro 3 - Categorias Finais-
aponta para a existéncia de condicGes tecnoldgicas tnicas como fonte de criagdo de valor.

Os entrevistados revelaram que as suas empresas possuiam tecnologias inovadoras ou
conhecimentos Unicos e 0s apresentaram aos mercados, conforme relatos a seguir:
“Nos comegamos com um produto de telemetria que nos mesmos ajudamos a
desenvolver. Na época existiam algumas tecnologias no exterior. Mas no Brasil
nos éramos os unicos”’ (AD).
“Nos fomos a primeira empresa de laser de grava¢@o aqui no Brasil. Tinha uma
maquina especifica para fazer isso e no6s conseguimos fazer com a nossa

maquina. Tinha uma maquina que era carissima para fazer 3D direto. Ela ja
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estava pronta, era s6 programar. E a gente ja conseguiu fazer com a nossa
maquina, que ndo é 3D” (LT).

“Eramos pioneiros em algumas coisas e havia poucas pessoas no mercado que
estivessem no mesmo nivel que a gente. O mercado necessitava muito destas
metodologias” (SE).

“E foi ai que observamos que, por enquanto, ndo existia nenhuma tecnologia que
controlasse com precisdo todas essas variaveis. Dai surgiu a idéia de atender a
este mercado. Nos desenvolvemos a tecnologia para isto” (CB).

“So que nos usamos essas tecnologias para fazer jogos que ninguém tinha
pensado em fazer. NOs desenvolvemos um primeiro jogo e apresentamos as
empresas. Era uma coisa muito inovadora. Ninguém tinha isso no mercado.
Mesmo hoje tem poucas empresas fazendo os jogos que a gente faz” (1S).
“Depois veio uma fase de conseguir ter uma estabilidade técnica, que foi a de
fazer alguma coisa realmente funcionar. E funcionar em escala, e gerar valor
mesmo. A gente conseguiu isso” (V2).

“Fornecer suporte respiratorio. SO que a gente fez de maneiras diferentes, o
tamanho muito reduzido também, a portabilidade, esse tipo de coisa” (MM).

A vantagem competitiva requer que 0s recursos necessarios para a sua conquista sejam
distribuidos de forma heterogénea. Entre os diversos fatores que podem causar esta
heterogeneidade esta a presenca de cientistas que possam explorar ou criar uma ruptura
tecnoldgica, fato este que ocorreu na maior parte das empresas que fizeram parte da pesquisa.
(BARNEY, 1991).

Independente do valor atribuido pelos clientes, a posse de uma tecnologia Unica teve
ainda a propriedade de ser rara e ser insubstituivel em curto prazo com o que forneceu a base
para a ocorréncia da vantagem competitiva, conforme Barney (1991) e Amit e Schoemaker
(1993). Essa tecnologia € caracterizada como habilidade especifica da firma e que ndo é
controlada por um grande numero de firmas competidoras, reforcando assim esta vantagem.

Esses ativos da empresa tiveram o potencial para serem utilizados em estratégias que
criaram valor para a empresa. Se ativos similares ndo sdo controlados por um grande numero
de firmas competidoras, como é o caso dessas tecnologias, eles podem ser uma fonte de
vantagem competitiva (BARNEY; CLARK, 2007).

Foram diversas as fontes de desenvolvimento das tecnologias que motivaram a criagao

das empresas e que constituiram as suas bases tecnoldgicas. As experiéncias prévias dos
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socios no desenvolvimento de uma nova tecnologia e a posse dos conhecimentos técnicos
necessarios ao desenvolvimento dos produtos formaram as bases destes posicionamentos.

As tecnologias possuidas pelos sécios das empresas foram por eles desenvolvidas:

a) em posi¢des anteriormente ocupadas em outras empresas que, por motivos
diversos, ndo levaram adiante seus projetos:

“Nossos socios ja trabalhavam no ramo, em outra empresa’” (MM).

“Na época, eram sete socios e todos doutores, engenheiros da USP. E a

maioria trabalhava no Ipen. Ja conheciam a tecnologia” (LT).
b) ao longo de uma experiéncia nos mercados:

“A empresa, entdo, comegou pela nossa experiéncia prdtica que enxergava

uma necessidade do mercado, para desenvolver produtos que pudessem
atender essa demanda ai” (TE).

“O meu socio era empreendedor. Ja tinha uma empresa de telemedicina”

(GS).

“Um dos socios tem 52 anos de experiéncia no desenvolvimento da tecnologia

da borracha. Foi superintendente de uma produtora de pneus por 16 anos e

chefe do Centro Tecnol6gico de outra, durante outros trés. Eu queria
encontrar uma firma que aproveitasse a minha experiéncia em controle de
qualidade” (CB).

¢) ou ainda desenvolvidas na universidade:

“A tecnologia para monitoramento que foi desenvolvida pelo n0Sso grupo na
USP era a Unica no pais. O produto ja estava desenvolvido. Faltava apenas
vender e produzir” (AD).

“Entdo, a gente jd desenvolveu o nosso projeto de formatura, na época da

faculdade, j& pensando em desenvolver um produto que pudesse agregar
dentro da empresa que a gente pretendia abrir assim que se formasse” (P2).

As tecnologias assim desenvolvidas constituiram um primeiro grupo de recursos que
0s sOcios aportaram as suas empresas por ocasido da formacdo da suas bases iniciais de
recursos.

A apropriacdo destas tecnologias aos produtos que foram oferecidos aos mercados
constituiu a segunda parte do processo de formacdo da vantagem competitiva. O
desenvolvimento de produtos foi também importante porque foi o modo pelo qual os
membros da organizagdo adaptaram suas firmas para combinar as condic¢fes técnicas para

oferta ao mercado. O desenvolvimento de produtos foi e € um dos processos essenciais para o
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sucesso, sobrevivéncia e renovagdo das organizagOes, particularmente para firmas em
mercados rapidos ou competitivos (BROWN; EISENHARDT, 1995).

As capacidades Unicas da firma em termos de know-how técnico e habilidade
gerencial foram importantes fontes de heterogeneidade que puderam resultar em vantagem
competitiva. Naquela situagdo a firma teve rendas ndo sé porque teve melhores recursos, mas
também porque as capacidades distintas que possuia fizeram-na usar melhor os recursos de
que dispunha (MAHONEY; PANDIAN, 1992). Um recurso formado pela competéncia
tecnoldgica, constituida por um grupo de recursos tecnolédgicos, pode ser suscetivel a muitas
aplicacbes no mercado e formar a base de mdltiplos servicos e produtos, trazendo um
diferencial competitivo para a empresa (DANNEELS, 2007).

Estes fatores apontados, da importancia do capital humano, dos recursos iniciais e dos
complementares, principalmente para as firmas novas, foram confirmados por McKelvie e
Davidsson (2009), em pesquisa com pequenas e medias empresas na Suécia. Os
pesquisadores concluiram que o nivel de educacdo do fundador da empresa, principalmente
em negdcios e 0 acesso a um conhecimento tecnolégico influenciam o desenvolvimento das
capacidades dinamicas das firmas.

A decisdo sobre estas possiveis aplicagdes necessitou, por parte dos tomadores destas
decisbes, de um amplo conhecimento e de informacdes relevantes sobre os diversos aspectos
das condic¢des do mercado, com o que puderam tomar as decisGes tecnoldgicas acertadas nos
produtos que foram desenvolvidos para o atendimento a esses mercados.

Nesta fase de criacdo dos produtos baseada em uma tecnologia pré-existente, dentre as
empresas que participaram das pesquisas, sete delas tiveram a participagdo do PIPE em
recursos materiais, financeiros e apoio de um pesquisador. Cabe dizer que este auxilio foi
posterior, em todos os casos, a existéncia da tecnologia e que as decisGes e os elementos
componentes deste aporte foram determinados pelas empresas dentro de suas estratégias de
oferta desta tecnologia ao mercado.

Em suma, as empresas possuiam tecnologias Unicas, geradas em diversas fontes e as
aplicaram a produtos oferecidos aos mercados. Esses produtos, por serem raros e produzirem
um valor para a empresa, teriam formado as bases da vantagem competitiva conseguida pela
empresa. Para cada um desses produtos a estratégia foi determinada de forma Unica em cada
empresa e 0 apoio solicitado a um agente externo pode ter trazido outros elementos, como se
vera em outra parte deste trabalho, mas ndo alterou nem a forma e nem a decisdo envolvendo

a estratégia de transformar a tecnologia em produto.
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4.2.2 — Posse de informacdes diferenciadas.

A segunda categorizagdo apontou para a posse, por parte das empresas, de
informacdes diferenciadas sobre os mercados que poderiam ser atendidos com as tecnologias
que elas possuiam, conforme afirmaram os entrevistados:

“Nos tinhamos alguns pedidos la no IPEN e nos sabiamos que este era um
mercado bom. Os clientes que nos procuravam ndo sabiam onde eles podiam
encontrar a gravacdo a laser. Eles deram para nos as informac6es sobre o
mercado” (LT).

“E ninguém estava fazendo isto para o mercado das empresas. Esta era a unica
informacgao diferente que tinhamos” (1S).

“Sim, privilegiada por estar dentro do cliente, por estar dentro do mercado
ouvindo o que... Ouvindo o que o préprio cliente estava demandando. Entéo, da
promogdo de salde, comegou uma demanda de medicina ocupacional muito
forte, a gente foi fazer medicina ocupacional” (GS).

“O mercado na época nao estava maduro para assimilar esta tecnologia. Ele
vinha de algumas experiéncias fracassadas e estava descrente desta solug¢do”
(AD).

“As informagoes que os socios tinham na época eram sO deles. O mercado
estava ai. Era so ver que ele precisava de um equipamento diferente, menor que
aqueles que ele comprava. Esta informa¢do a gente também tinha” (MM).

“A leitura que a gente tinha do mercado, e temos até hoje, foi, e continua sendo,
a partir desse relacionamento direto que a gente tinha com cooperados, com
dirigentes, com centrais de representa¢do” (TE).

Uma informacdo diferenciada sobre as condicbes do mercado, que ndo é
compartilhada pelos demais participantes deste mercado, constitui um recurso raro que, pela
VBR pode causar um diferencial competitivo nesse mercado. Isto explica a segunda categoria:
a criacao de valor pela posse de uma informacao diferenciada.

Esta posse de uma tecnologia diferenciada, aliada as informagdes também Unicas
sobre os mercados, permitiu as empresas identificarem mercados Unicos que poderiam
orientar a entrada das empresas nas decisdes estratégicas de ingresso nesses mercados,
conforme relatos a seguir:

“A estratégia inicial foi a de atender o mercado de treinamento usando os jogos.

N&o era o Unico mercado para nd, mas era o Unico que ndo estava atendido por
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outras empresas ou por games importados. Entdo a nossa estratégia inicial foi a
de atender a este mercado” (lS).

“Foi ai que nos percebemos que tinhamos uma tecnologia que podia ser aplicada
no monitoramento de utilities, que seria 0 gas, energia e agua. E que esse
mercado ainda estava usando tecnologia que, para nés, ja era ultrapassada. E ali,
nos rapidamente transformamos o produto que nés tinhamos para atender esse
mercado” (AD).

“Mas o gque ndo tinha muita gente fazendo e que ndo era atendido ainda era este
mercado de monitoramento dos medidores de energia elétrica. A oportunidade
apareceu em uma janela em uma feira e nés fomos atras dela. Tinhamos de
aproveitar aquela janela, nos trabalhamos bem e conseguimos entrar nesse
mercado que trouxe também a nossa associa¢do com a Endesa” (V2).

“Viu que o mercado ndo tinha um... Que a gente percebeu assim: para a area das
pequenas empresas, vocé tinha o qué? Os softwarezinhos de caixinha, que vocé
compra e tal. E os softwares grand@es que atendem médias e grandes empresas.
No segmento intermedidrio faltava um” (P2).

“Os mercados também ndo eram so da empresa, ndo eram unicos. Mas ndo
estavam atendidos por ninguém a distancia” (TE).

“E nos sentimoS que Nnos projetos que ja haviamos avaliado em pesquisas, que
toda a parte pedagdgica estava em segundo plano, e que o nimero de fracassos e
problemas que havia nos cursos, inclusive o abandono da modalidade, era muito
mais pela falta de metodologias adequadas, do que pelo lado da tecnologia. Se
gastava muito dinheiro em uma implantacdo tecnolégica, mas ndo havia
correspondente alteracdo de um método que fosse o mais adequado para se
trabalhar a distancia e também para poder usar aquela tecnologia” (SE).

A constatacdo de que a combinacéo da tecnologia e das informac6es de mercado seria
unica para os mercados pretendidos, estava na origem e motivou a criacdo das empresas para
o fornecimento dos produtos e atendimento aos mercados.

O desenvolvimento dessas empresas foi baseado em uma mudanca interna dos seus
recursos e dos servicos que elas podem prestar com base nestes recursos. Como 0s processos
de acumulacéo dos recursos sao diferentes entre as firmas em um mesmo mercado, ao final as
firmas possuiriam diferentes conjuntos de recursos e servigos (PENROSE, 2006).

Foi possivel para as empresas com 0 conjunto de recursos que possuiam perceber o

ponto 6timo das atividades de produto-mercado. Para Wernerfelt (1984) recursos e produtos
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sdo os dois lados da mesma moeda. Muitos produtos requerem 0s servigos de VArios recursos
e muitos recursos podem ser usados em varios produtos. Coube as empresas decidir o ponto
Otimo desta combinacdo da tecnologia para os mercados dos quais possuiam as informacoes
necessarias.

Observa-se que 0 conhecimento e experiéncia anterior na identificagdo dos mercados e
a combinacdo que fizeram deles, foram o0s primeiros grupos de aporte de recursos para
formacéo dessas empresas, conforme os depoimentos a seguir:

“Nos tinhamos o conhecimento. O mercado ainda ndo fazia isto” (V2).

“E foi ai que observamos que, por enquanto, ndo existe nenhuma tecnologia que
controle com precisdo todas essas variaveis. Dai surgiu a idéia de atender a este
mercado” (CB)

“Nos gostavamos muito de games e resolvemos abrir esta empresa so para isto. A
gente jd tinha um pouco de experiéncia e ja era empreendedor” (1S).

“A tecnologia veio com esforgos que tinham na equipe. Porque sdo todos
doutores da USP” (LT).

“O mercado usava outra coisa e de outra forma. E a gente falou assim: “-Olha,
isso é caro e nao é viavel.” NOs trouxemos uma coisa que era mais barata e mais
aplicavel a solugdo. E isso abriu o mercado” (AD).

“Entdo, com o conhecimento deles, eles comegcaram um pequeno negécio, uma
idéia inovadora” (MM).

“A gente criou a empresa baseado em uma idéia que tinhamos ja na faculdade.
O nosso conhecimento é que foi a base de tudo” (P2).

“Era um conceito e a gente conseguiu vender o conceito. Teve uma primeira
empresa que acreditou no conceito” (GS).

“Entdo, foi assim que a gente comecou. A empresa, entdo, comegou pela nossa
experiéncia, enquanto socios e cooperados de uma cooperativa, que enxergava,
pela propria experiéncia pratica, uma necessidade do mercado, para desenvolver
produtos que pudessem atender essa demanda ai” (TE).

“Bom, o recurso de conhecimentos era, no meu caso, o da sociedade, era o meu.
Teve também o da minha socia, que tinha uma formacdo mais na éarea
corporativa, e que estava trabalhando com a parte tecnologica, de internet” (SE).

Esta acdo baseada em uma tecnologia que visa o atendimento a um mercado
identificado para esta tecnologia e o lancamento de um produto como consequéncia, é o0 que

se caracteriza como um desenvolvimento proativo de produtos. Este procedimento pode
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influenciar os aspectos competitivos da empresa, gerando a propriedade e o uso de ativos do
conhecimento dificeis de reproduzir, incluindo também a maneira pela qual estes ativos sdo
entregues.

Observa-se destas duas categorias apontadas, das condi¢des tecnologicas Unicas e da
posse de informac0es privilegiadas, e da sua aplicagdo na oferta de um produto ao mercado,
que elas foram determinantes no processo da formacdo da possivel vantagem competitiva
conforme foi apontado pelos entrevistados na pesquisa. Mas mais do que isto, as maneiras
pelas quais as empresas combinaram estes recursos e deram a partida nos seus projetos de
empresa, foram fatores diferenciais nos posicionamentos delas frente aos mercados atingidos
revelando uma capacidade de combinar os recursos para atender uma demanda identificada.
Isto revela, em principio, um primeiro traco da possivel existéncia das capacidades dinamicas
nessas empresas.

Para permitir a identificacdo de oportunidades, as firmas se engajaram de forma
continua na pesquisa, na busca e na exploracdo de tecnologias e mercados. Estas atividades
ndo envolveram so a propria tecnologia e suas aplicagdes, mas ainda o trabalho de prever os
habitos do consumidor em funcdo das possibilidades tecnologicas. Também envolveram a
compreensdo da demanda latente, a evolucdo estrutural da industria e dos mercados e as
provaveis respostas dos fornecedores e dos competidores.

As escolhas estratégicas nesses casos incluiram a selecdo de produtos e servicos
oferecidos aos consumidores, 0s segmentos de mercados a atender, os modelos de negocios a
adotar, o nivel apropriado de atendimento e as estruturas organizacionais, praticas e politicas
necessarias para coordenar as atividades (HELFAT et al, 2007).

A capacidade da firma em combinar e entregar os ativos tecnolégicos com os de
informac@es sobre 0 mercado usando processos organizacionais, segundo Amit e Schoemaker
(1993), mostra uma capacitacdo baseada na informacdo, que é especifica da firma e ¢
desenvolvida por meio de interacbes entre 0s seus recursos. Estes ativos desenvolvidos
durante esse tempo sdo préprios, Unicos e podem estar dentro dos critérios de raridade e ndo
passiveis de imitacdo, com o que podem ser fonte de uma vantagem para a empresa.

Este processo revela que a vantagem competitiva depende dos recursos possuidos pela
empresa, do processo de obtencdo destes recursos, de eles possuirem as qualidades de valor,
serem raros, de dificil imitacdo e substituicdo em curto prazo, e da combinacdo desses
recursos, segundo a RBV, e de sua entrega ao mercado para a materializacdo deste processo.

Apesar de algumas empresas terem recebido o aporte do PIPE estas informacdes

privilegiadas j& faziam parte dos seus recursos quando deste pedido de apoio. Informacdes



98

sobre 0 mercado pretendido fazem parte do processo de solicitacdo de recursos a FAPESP e

tém que ser de dominio da empresa em fase anterior ao pedido.

4.2.3 — Primeiras na apresentacdo de produtos aos mercados.

A terceira categoria levantada pelas entrevistas dentro do primeiro objetivo especifico
aponta para o fato de as empresas terem sido as primeiras a apresentar produtos e servigos aos
mercados.

As empresas possuiam tecnologias Unicas, informacdes diferenciadas sobre o0s
mercados e, com base nestes dois fatores, identificaram mercados Unicos para 0s produtos que
foram desenvolvidos. No entanto restou as empresas a oportunidade de poderem se aproveitar
desses recursos e fazé-los chegar aos mercados. Esta chegada aos mercados antes dos demais
¢ um componente da raridade dos recursos que € necessdria a obtencdo da vantagem
competitiva. Dado que existe o fator tempo, até que um produto possa ser imitado ou
substituido, a empresa pode usufruir da vantagem competitiva deste produto no mercado.

A natureza e a velocidade com as quais as firmas desenvolvem suas capacidades sao
de uma importancia estratégica critica, em tecnologias emergentes. Nos primeiros estagios de
uma tecnologia em um novo campo, nem as firmas emergentes nem as estabelecidas podem
possuir todos os recursos que elas necessitam para competir efetivamente a medida que a
indUstria evolui. Mas ambas devem desenvolvé-los ao longo do tempo. O fato de terem
comecado antes deu a elas a vantagem do aprendizado e da evolucdo das capacidades
dindmicas devido aos processos enfrentados por estas entradas nos mercados (HAMILTON;
SINGH, 1992).

As estratégias seguidas pelas empresas para serem as primeiras a apresentar produtos
aos mercados estdo refletidas nos depoimentos apresentados a seguir:

“Nesta drea de medic¢do de energia elétrica nos conseguimos ser os primeiros.
Desde o inicio nos procuramos isso (V2).

“Nossos socios ja trabalhavam no ramo, em outra empresa, e sabiam que
ninguém tinha isto. NO6s fomos os primeiros a apresentar ao mercado um produto
compacto. NOs queriamos ser os primeiros a colocar no mercado um produto
destes para o mercado” (MM).

“Fomos os primeiros a apresentar este software. Foi desde o inicio um produto

novo no mercado e até hoje é um diferencial” (P2).
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“E essa foi a principal motivagdo de fazer a empresa. Foi de que nos tinhamos o
que vender, o que apresentar. NOs tinhamos, entdo, um recurso que era
importante” (SE).

“Ninguém tinha isso no mercado. Tinhamos um produto inovador e tivemos ainda
a vantagem de comegar antes. O mercado existia, mas ndo tinha produtos para
ele. N6s fomos os primeiros a chegar até ele” (1S).

“O mercado usava outra coisa e de outra forma. E a gente falou assim: “-Olha,
isso ¢ caro e ndo é viavel.” NoOs trouxemos uma coisa que era mais barata e mais
aplicavel a solucdo. E isso abriu o mercado. Tanto que hoje, 0 mercado usa uma
opg¢do desse tipo, que a gente ajudou a divulgar” (AD).

“Nos fomos a primeira empresa de laser de gravacdo aqui no Brasil. NOs
comeg¢amos a gravar brinde” (LT).

“Fomos os primeiros a apresentar este software. Foi desde o inicio um produto
novo no mercado e até hoje é um diferencial” (GS).

“A gente percebeu que teriamos que criar mecanismos, criar metodologias, que
esse conhecimento pudesse chegar mais nas pessoas. E ai, a gente vislumbrou um
projeto e, desde o inicio a intencdo, o principal objetivo era inovar
metodologicamente, ou seja, trazer metodologias que pudessem pulverizar esse
conteudo, esse conhecimento” (TE).

“Fomos os primeiros sim a colocar uma tecnologia diferente no mercado. O
produto pneu recauchutado ndo é novo. Mas o processo que usamos para fabricar
é novo. N@o pensamos em ser 0s primeiros mas sim em fazer algo diferente que
ndo existia no mercado” (CB).

Uma condicdo que deu as empresas uma possivel vantagem competitiva é a de que
elas foram as primeiras a implantar uma estratégia. Para isso elas possuiam informacGes
particulares sobre as oportunidades associadas com a implantacdo desta estratégia que nédo
eram possuidas pelas outras firmas da industria ou por potenciais entrantes no mercado. Ou
seja, as firmas eram heterogéneas nas informagdes e recursos que elas controlavam e estes
recursos, incluindo as informagdes, ndo eram perfeitamente moveis (BARNEY; CLARK,
2007). Estas foram as condi¢cfes apresentadas pelas empresas que adotaram uma estratégia
proativa no lancamento dos produtos de forma a aproveitar, no devido tempo, as
oportunidades tecnoldgicas que possuiam e as informacdes, juntando-as em tempo habil para

fazer delas as suas vantagens buscadas nos mercados.
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Este primeiro movimento em um mercado produziu um efeito no momento posterior
do caminho, ao permitir que a empresa ganhasse uma vantagem competitiva baseada na
aquisicdo e desenvolvimento de recursos em um tempo anterior, recursos estes que ndo
estavam de posse de seus concorrentes por nao terem tido esta experiéncia no mesmo
momento. Ou seja, o fato de ter sido o primeiro e vivenciado experiéncias novas,
incorporando os conhecimentos dai decorrentes, fez com que fosse mais facil a empresa a
manutencdo da vantagem competitiva por um periodo mais longo. Este periodo pode durar até
que, por processo semelhante, seus concorrentes possam também apresentar algo novo. A
dependéncia nesse caminho permitiu que as empresas ganhassem uma possivel vantagem
competitiva em um periodo posterior baseada na aquisi¢do e desenvolvimento de recursos em
um tempo anterior (BARNEY; CLARK, 2007).

Em resumo, uma empresa de base tecnoldgica tem que inovar para ser bem sucedida,
estar a frente das demais e obter assim uma vantagem competitiva. Essa inovagdo seria
conseqiiéncia da tecnologia, das capacitacdes, habilidades, experiéncias e conhecimentos do
pessoal (NELSON, 1991).

Uma empresa obtém lucros extraordinarios por meio do processo de descoberta
iterativa, da inovacdo, da descoberta de oportunidades e da mobiliza¢do pioneira de recursos.
No caso das empresas do presente estudo, a inovagdo constante e a agdo empreendedora
foram permanentemente criando fontes de heterogeneidade entre as firmas, apesar de os
mecanismos de imitacdo atuarem no sentido inverso. Este processo pode ter gerado uma
vantagem competitiva e possivelmente ter propiciado lucros maiores para essas empresas que
estavam nessa posicdo (BRITO; VASCONCELQS, 2004).

Para esta categoria, 0 apoio do PIPE foi decisivo. Ao aportar recursos financeiros e
tecnoldgicos adicionais ele colaborou para a aceleracdo dos processos e a reducdo do tempo
necessario a este lancamento. No proximo item deste trabalho sdo levantados estes apoios e as
suas influéncias sobre este processo.

Recursos sdo estoques de fatores disponiveis que sdo de propriedade ou controlados
pela empresa e as capacidades séo as possibilidades da firma de entregar 0s recursos para um
resultado desejado. Cada empresa combinou esses recursos em torno de algumas
possibilidades e os entregaram sob a forma de um novo produto ou servigo que trouxe uma
vantagem para o consumidor. Com isto a empresa pode lancar um produto novo, e por ser a
primeira a fazé-lo, e também pelas condic¢des tecnoldgicas e de mercado do proprio produto,
ela pode obter uma vantagem competitiva (AMIT; SCHOEMAKER, 1993).
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Os pontos levantados até agora evidenciam uma seqiiéncia nas providéncias que as
empresas tomaram referentes a estas trés categorias. Elas se sucederam ao longo do tempo e
mostraram estar encadeadas nas estratégias adotadas pelas empresas. Em geral as empresas
possuiam uma tecnologia Unica, possuiam informacdes diferenciadas em seus mercados e
foram as primeiras a adotar as estratégias para materializar as suas a¢fes nos mercados
baseadas nos recursos que dispunham. Elas inovaram e foram empreendedoras nos seus
mercados. Pode-se constatar que, independente da posse destes recursos, houve um processo
de gestdo e integracdo destes recursos que levaram estas empresas ao Sucesso que
conseguiram.

Com respeito a estratégia da inovacgdo, cabe salientar sua importancia em virtude de
que a escolha de um posicionamento determinou 0 modelo de gerenciamento que foi adotado,
e em conseqiiéncia, 0s recursos que tiveram de ser mobilizados. Este processo criou dentro da
empresa novos recursos, capacidades e competéncias que puderam, ndo s6 conduzir o projeto,
mas também determinar o sucesso do produto e da empresa.

Segundo os diversos autores apontados no referencial tedrico, embora estes recursos
pudessem ter um potencial de entregar um produto ou servigco com valor, estes produtos ou
servicos permaneceriam latentes até que fossem entregues por meio de uma competéncia
relevante. Dado que o0s recursos e competéncias sdo essencialmente improdutivos
isoladamente, a questdo-chave ndo era simplesmente a exploracdo de um recurso valioso, ou
de uma competéncia, mas foi uma exploracdo de valor da combinagdo recurso-competéncia
(NEWBERT, 2008)

A empresa ao combinar esses recursos de conhecimento com as praticas gerenciais
adequadas ela criou as capacidades que necessitava para competir em seus mercados. Esta
interacdo é que pode ter sido fruto das capacidades dinamicas. A abordagem das capacidades
dindmicas estd voltada para como as firmas identificam oportunidades, criam novo
conhecimento, o disseminam internamente e o colocam em novos modelos de negdcios e em
novos produtos e servicos e langcam estes novos produtos e servigos nos mercados (TEECE,
2009).

As capacidades dinamicas sdo definidas como capacitaces gerenciais, combina¢fes
de habilidades organizacionais, tecnolégicas e funcionais que moldam o carater do processo
decisorio e integram as areas e demais processos de ligacdo entre P&D, producdo e
marketing. Esta coordenacdo foi necesséria, entre outras coisas, para a identificacdo e a
ligagdo das opgoes tecnoldgicas com as oportunidades de mercado, e para a identificacdo das

forcas e fraquezas dos recursos existentes relativas as necessidades de um novo produto ou
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processo e encadear, a partir destes fatos, a estratégia apropriada para a ocasido. Ou como
disse um entrevistado: “Por isso que é muito mais importante, para vender nesse mercado,
toda a nossa habilidade dindmica do que alguma tecnologia estdtica”. (V2).

Nesta mesma direcdo, Penrose (2006) defendeu o desenvolvimento das firmas como
um processo aberto que é baseado em uma mudanca interna dos seus recursos e dos servigos
que ela pode prestar com base nestes recursos. Como 0s processos de acumulagéo dos
recursos sao diferentes entre as firmas, ao final as firmas possuiriam diferentes conjuntos de
recursos e servigos com estratégias diferentes com base neles.

Assim, um recurso formado pela competéncia tecnoldgica, constituida por um grupo
de recursos tecnologicos, pode ser suscetivel a muitas aplicacdes no mercado e formar a base
de multiplos servigos e produtos e, em decorréncia, das diversas estratégias a eles ligadas.

Desta forma a vantagem competitiva das empresas foi um processo peculiar formado
pelos seus ativos especificos e o caminho de evolucdo que elas adotaram ou herdaram. Este
processo conduziu ao possivel desenvolvimento das capacidades dindmicas. Elas refletiram as
habilidades das organizacfes para obterem novas e inovadoras formas de conseguir vantagem
competitiva (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

Alguns autores afirmam que, embora as capacidades tenham tido por base um aporte
inicial de recursos, que no caso, eram a tecnologia e as informacdes diferenciadas sobre o
mercado, as empresas somente desenvolveriam as suas capacidades dindmicas ao longo do
tempo. Ou seja, estas empresas por serem novas, ndo teriam desenvolvido ainda as suas
capacidades dinamicas (HELFAT; PETERAF, 2003).

Nas primeiras estratégias das empresas, foram constatadas acdes de promocdo e
integracdo das tecnologias e das informacgdes de mercado, gerando um novo produto,
corrobora a abordagem de Danneels (2002), quando afirma que a inovacdo em produtos ou
mercados, feita anteriormente pela empresa, ou incorporada nos seus principais gerentes, gera
as capacidades de promover 0s seus produtos e mostra a presenca das capacidades dinamicas

Com esta abordagem concordam Helfat et al. (2007), para quem uma forma de criacao
das capacidades dinamicas é a de ter no comando da empresa um executivo que tenha consigo
experiéncias relevantes em outras empresas com capacidades ja desenvolvidas. E o caminho
pelo qual os gerentes interpretam e usam as capacidades a sua disposi¢éo, que é critica para a
formagdo e evolucdo das capacidades dinamicas e o estabelecimento da vantagem
competitiva.

Na mesma linha afirmam Barney e Clark (2007) que a habilidade possuida por um

individuo pode ser fonte de uma vantagem competitiva.
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Em relacdo as agdes referentes a combinacéo dos recursos, as capacidades dindmicas
podem ter se constituido nas rotinas organizacionais e estratégicas pelas quais os gerentes
alteraram a base de recursos para gerar novas estratégias criadoras de valores e atender a
objetivos especificos. As capacidades dinamicas podem ter sido 0s motores por detras da
criagdo, evolucdo e recombinagdo desses recursos em novos recursos de vantagem
competitiva, onde foram incluidos o desenvolvimento de novos produtos, o processo de
decisdo estratégica e a aquisicdo de conhecimento (EISENHARDT; MARTIN, 2000).

A experiéncia prévia do empresario e o conhecimento dos fornecedores e clientes
puderam ser recursos de valor que ele empregou para sua entrada em um novo nicho da
industria e fazer sua escolha no mercado. Quanto maior for a similaridade entre os recursos do
empreendedor em relacdo aos necessarios para a entrada em um novo dominio maior sera a
possibilidade de sucesso. Mas mesmo assim a firma teve que conseguir novos recursos para
preencher as suas deficiéncias, recursos estes que ndo estdo a disposicdo no mercado de
recursos e nem podem ser criados tdo rapidamente quanto necessario. Nesta situacéo a firma
teve que buscar parceiros para suprir os recursos que lhe faltavam (HELFAT; LIEBERMAN,
2002).

Mas restou ao empresario aportar a sua “capacidade de aquisicao”, adquirida em
outros mercados, que teve como componentes: a habilidade de selecionar um mercado alvo; o
conhecimento de quando e onde conseguir os recursos financeiros, legais e outros; a
habilidade de negociar uma combinacdo entre as organizacOes; e a habilidade de fazer a
integracdo apds a aquisicao dos recursos (HELFAT; LIEBERMAN, 2002).

Além dos componentes que criaram as possiveis vantagens competitivas e que foram
mencionadas, algumas das empresas mostraram ao mercado alguns outros fatores adicionais
que auxiliaram no processo da criacdo de valor, como qualidade ou um atendimento
diferenciado aos clientes conforme os relatos a seguir:

“Os clientes dao valor a flexibilidade para adaptar as solucoes que eles querem e
a rapidez para atender” (V2).

“A gente ja conhece o nosso mercado. A gente tem um foco muito grande na
qualidade e isto faz diferenga” (IS).

“O setor privado vé a nossa qualidade e até paga um pouco mais por isto. O
setor privado quer que vocé seja eficiente e entregue no prazo. Isto faz a
diferenca para nos” (AD).

“A diferenca que se pode ter e que eles dao valor é a flexibilidade para adaptar

as solucGes que eles querem e a rapidez para atender” (V2).
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“N6s damos uma assisténcia especial ao cliente. Este foi nosso principal
diferencial desde o inicio” (P2)

Além dos recursos ja mencionados de tecnologia e de mercado, foram exploradas as
suas forcas para preencher as fraquezas dos proprios mercados. Houve uma bem sucedida
coordenacdo para identificacdo e a conexdo das opcdes tecnoldgicas com as oportunidades de
mercado e suas necessidades e formas alternativas de atendimento. Esta estratégia teve o
efeito de reduzir algumas fraquezas do novo produto ou processo frente a uma parcela de seu
mercado (DOSI; NELSON; WINTER, 2000).

Muito embora tenham sido mostradas as capacidades das empresas para atender aos
seus mercados e terem sido constatadas as vantagens competitivas, ainda assim algumas
empresas tiveram barreiras na sua entrada nesses mercados. O processo de entrada no
mercado apresentou alguma barreira para cada uma das empresas. Alguns exemplos:

“A gente teve uma barreira... Bom, a barreira de tecnologia, sim, porque ndo é
uma coisa facil de se produzir. Mas eu acho que a maior barreira é assim: como a
gente foi muito inovador no mercado, a gente teve uma barreira das pessoas nao
conhecerem isso” (lS).

“A grande barreira que enfrentamos foi com os proprios clientes. Eles conheciam
a tecnologia, mas tinham experimentado alguns sistemas que ndo funcionaram.
Estavam desconfiados demais para aceitar mais uma solugdo” (AD).

“A barreira que enfrentamos foi a de convencer os clientes que nos tinhamos
umas coisas que ninguém mais fazia” (LT).

“As coisas dificeis de obter neste nosso mercado sdo a tecnologia e a aprova¢do
da ANVISA. A ANVISA é a maior barreira por que ela tem que aprovar o produto
e a fabrica. E o processo é demorado. O nosso demorou quase um ano” (MM)

“A grande barreira que tivemos no inicio foi a falta de recursos financeiros”
(P2).

“Tivemos barreiras com recursos financeiros e humanos para tudo isto. Foi
preciso muita criatividade” (GS).

“A grande limita¢do que enfrentamos é que o mercado trabalha com baixa
qualidade e baixos precos. Nossa barreira é a de colocar nosso produto para
alguém que ndo tem preocupagdo com a qualidade do que faz” (CB).

A superacdo dessas barreiras é mais um fator a mostrar a possivel presenca das
capacidades dinamicas nas empresas que permitiram enfrentar esses obstaculos conhecendo

0s mercados, avaliando as suas especificidades e reconfigurando as suas bases de recursos
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para atender a estes mercados. Os depoimentos dos entrevistados e a propria evolucdo das
empresas revela que ndo havia nos setores contemplados barreiras de tamanhos tais que as
impedissem de participar nesses mercados.

Algumas dessas barreiras iniciais, principalmente as relativas a recursos financeiros e
humanos, foram superadas com recursos obtidos externamente, sendo que alguns a fizeram

com os recursos obtidos do PIPE.

4.2.4 — Vantagem competitiva: conclusdes.

Em resumo, respondendo a questdo posta no primeiro objetivo especifico, e com
base nas respostas apresentadas pelas empresas, pode-se afirmar que:

a) As empresas possuiam condicdes tecnologicas Unicas que poderiam dar causa a
uma vantagem competitiva.

b) Tinham informac®es privilegiadas dos mercados que poderiam ser atendidos pelas
tecnologias que possuiam, o que também contribuiria para a obtencdo de uma vantagem
competitiva.

c) Com base nos fatores apontados, lancaram produtos Unicos e atenderam com
qualidade esses mercados.

d) As empresas foram capazes de: 1- identificar as aplicacdes possiveis nos
mercados; 2- aplicar o0s conhecimentos técnicos e mercadolégicos para desenvolver
produtos/servicos também Unicos e adaptados a esses mercados; e, 3- adotar as estratégias
necessarias para a integracao de todos estes elementos antes dos seus possiveis concorrentes.

e) Estas acdes adotadas por essas empresas, que as levaram a apresentar um valor
aos seus clientes e possivelmente conseguirem uma vantagem competitiva em seus mercados,
revelam nelas a possivel existéncia de capacidades dinamicas.

f) Em virtude de serem empresas novas que ndo tiveram tempo de desenvolverem
por si sO as capacidades dindmicas com base em sucessivas experiéncias, pode-se concluir
que elas j& estavam presentes nos seus gerentes e que estas capacidades dindmicas podem ter
sido adquiridas em suas experiéncias anteriores e incorporadas as novas empresas,
corroborando, assim, as argumentagOes apresentadas por Danneels (2002), Helfat et al. (2007)
e Barney e Clark (2007).

Como conclusdo do primeiro objetivo especifico, podemos dizer que, nos casos
estudados de pequenas empresas de base tecnoldgica, a formacao da vantagem competitiva foi
decorrente de uma estratégia que envolveu a posse de uma tecnologia Unica, de informacGes

diferenciadas sobre o mercado e que elas tiveram as capacidades dindmicas de integrarem
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estes recursos, ainda que com a ajuda do PIPE, para desenvolverem produtos Gnicos e serem
as primeiras a langarem seus produtos nos mercados e possuirem um diferencial no
atendimento a esses mercados.

Em resumo, a vantagem competitiva foi conseguida por uma variacao inicial exdgena
nas empresas, representada pela tecnologia e informacdes Unicas, e pela perspectiva racional e
estratégica com que ela respondeu a estas mudancas do ambiente. Esse desequilibrio inicial e
a reacdo estratégica que a ele se seguiu, condicionaram as empresas a um processo que as
diferenciou das demais (COCKBURN; HENDERSON; STERN, 2003).

4.3 — A¢Oes do PIPE na base de recursos das empresas

Para o segundo objetivo especifico, o de identificar os recursos e competéncias que
foram obtidos diretamente pelas empresas com o suporte do programa PIPE, e aqueles que
foram desenvolvidos como sua consequéncia, como potenciais fontes de vantagens

competitivas, foram levantadas cinco categorias a serem analisadas nesta secao.

4.3.1 — Recursos tecnoldgicos e financeiros das empresas

A primeira das categorias diz respeito aos recursos financeiros e tecnoldgicos
disponiveis nas empresas e aqueles que foram obtidos do PIPE.

Conforme as entrevistas revelaram, estas pequenas empresas, muito embora tivessem
mostrado agilidade e rapidez nas decisdes envolvendo tecnologia e mercados, elas também
possuiam limitaces, como a escassez de recursos, principalmente financeiros, algumas
fraquezas para colocar as tecnologias nos mercados, além de pouca habilidade para gerenciar
sistemas complexos e para financiar os seus programas de médio prazo que foram necessarios
a inovacao e a criacdo de valor nos mercados. (TIDD, BESSANT; PAVITT, 2008).

As empresas consideradas na pesquisa eram novas e, de alguma forma, tiveram a
necessidade de completar o conjunto dos recursos de que dispunham para materializar as suas
estratégias na busca pela vantagem competitiva. Este processo comegou com uma etapa de
identificacdo se esses mercados demandariam capacidades tecnoldgicas ou competéncias
gerenciais. Houve uma fase de levantamento dos recursos humanos internos para verificar se
eles estariam de acordo com as necessidades de mercado e se possuiam as capacidades
exigidas nos diversos mercados pesquisados.

Hé& quatro atividades especificas que sdo cruciais para que uma empresa se desenvolva
na sua fase inicial e obtenha sucesso no seu desenvolvimento: compra dos equipamentos e

demais ativos, recebimento de suporte financeiro, a contratacdo dos empregados e o
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desenvolvimento de modelos e prototipos (NEWBERT, 2005). A escolha do PIPE, para ajuda
as empresas aparentemente seguiu este caminho. Em um mesmo programa de incentivo foi
possivel conseguir todos os elementos citados por Newbert (2005). Esta € uma grande
diferenca entre estas empresas que recorreram ao PIPE com as que nédo o fizeram. Os recursos
que estas empresas obtiveram fora do PIPE eram restritos nas suas aplicacdes e por isso de
Impacto mais reduzido nas empresas.

Os empresarios entrevistados devem ter percebido, a principio, que teriam de avaliar e
investir nos recursos humanos que seriam necessarios para as etapas posteriores que as
empresas deveriam enfrentar.

Estas empresas provavelmente buscaram um elevado capital humano para serem
capazes de reconhecer oportunidades de negdcios atraentes, terem maior conhecimento de
como conduzir um negocio de forma a ser bem sucedido, estarem em uma melhor posicédo
para avaliar as perspectivas futuras e conseguirem melhores e maiores aportes financeiros
para a empresa (BRUDERL et al, 1992).

O levantamento dessas necessidades de treinamento para enfrentar os mercados e as
providéncias tomadas em decorréncia das analises foram assim relatados pelos entrevistados:

“A gente tem um profissional muito importante que é o game designer. E tem
ainda os que fazem a arte dos jogos e o restante do pessoal técnico. Sao
profissionais dificeis de encontrar prontos no mercado. A gente teve que treinar a
maioria das pessoas. Mas o treinamento foi s6 dos técnicos. A capacidade
gerencial era nossa e conduzimos o negocio com o que a gente ja sabia” (IS).
“Nossa experiéncia no inicio era so técnica. Ndo sabiamos nada sobre empresa.
Tivemos de aprender toda a parte gerencial e dos recursos humanos. Fomos fazer
cursos fora, um MBA, e tivemos também o0s cursos que a incubadora nos deu.
Estes cursos todos formaram a nossa capacidade gerencial” (AD).

“Todos os técnicos aqui sdo do Senai-Suico. E € outro diferencial dos
concorrentes. Suico-Brasileiro é o Senai que tem aqui em Santo Amaro, que é
especializado em mecéanica de precisdo. O impacto foi todo em relacdo aos nossos
técnicos, as capacidades deles” (LT).

“No inicio nés conheciamos o mercado, mas nés ndo tinhamos o conhecimento
técnico. Por isso fomos buscar alguém que tivesse. O conhecimento foi sé técnico.
As capacidades gerenciais, e outras dessas, fomos construindo a medida que 0s

negocios iam aumentando, por nos mesmos” (V2).
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“E trouxemos pessoas do mercado la da outra empresa e que ja eram formadas.
Também fizemos um programa para formar algumas pessoas dentro de casa mais
na parte de tecnologia” (MM).

“O meu socio fez uma pos-graduacdo em marketing. Hoje tentamos aprender
sobre as novas aplicagcbes dentro do nosso trabalho, como o e-commerce.
Também fomos na AFRAC aprender sobre automacdo comercial e conversar com
as empresas que tém as mesmas duvidas que nds” (P2).

“O programa de aprendizagem é continuo e com alto impacto na gestdo da
empresa. Vivemos ciclos de gestdo de acordo com 0s novos conhecimentos
desenvolvidos” (GS).

“Treinamos ainda por conta propria. Entdo, a gente tem, hoje, pessoas, se a gente
precisa desenvolver um novo produto” (TE).

“Eu acho que quem trabalha com tecnologia ndo pode ficar preso a um
determinado tipo de produto. A medida que nos testamos e incorporamos
inovacOes, e a medida que noés vamos verificando o avango das tecnologias, nos
nos adequamos e mudamos toda a estrutura” (SE).

“Ndo fizemos nenhum treinamento gerencial. Nos so treinamos os técnicos que
trabalham com a gente porque nossa tecnologia é Unica e precisamos ensinar a
eles” (CB).

O desafio maior apontado era com a formacdo dos técnicos para trabalhar com a
tecnologia que possuiam. Nove empresas tiveram que buscar algum treinamento técnico
sendo que duas buscaram recursos no mercado, outras cinco treinaram as pessoas dentro de
casa e duas adotaram programas mistos, buscando fora algumas especialidades e
desenvolvendo outras por conta propria. Apenas trés buscaram algum treinamento gerencial.
Este baixo numero € explicado pelo fato de que todas passaram pelo processo de incubagdo no
qual um treinamento gerencial basico ¢é aplicado. A partir dai, como alguns relatam, foram se
desenvolvendo a medida que incorporavam novas experiéncias.

O treinamento técnico nas préprias empresas justifica-se a partir dos proprios
depoimentos e das constatacGes j& feitas de que as empresas possuiam tecnologias Unicas.
Naquela situacdo houve uma dificuldade de encontrar mdo de obra j& formada e ainda o
desejo de certo sigilo o que explica a necessidade do treinamento préprio.

Este treinamento foi importante porque a sustentacdo da conquista de uma
rentabilidade superior requer esforcos para construir, manter, e ajustar a complementaridade

da oferta de produtos, sistemas, rotinas e estruturas. As capacidades dindmicas residem em
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larga escala no grupo de gerentes do topo da organizacdo, mas sdo impactadas pelos processos
organizacionais, sistema e estruturas que a empresa criou para gerenciar seus negocios.
Manter as capacidades dinamicas requer uma geréncia empreendedora (TEECE, 2009).

Estes ativos do conhecimento que a prépria empresa desenvolveu ndo séo adquiridos
em um mercado, razdo pela qual formaram um conjunto de dificil imitacdo e trouxeram
consigo a perspectiva de continuidade da vantagem competitiva conseguida (TEECE, 2009).

O processo seguiu com a identificacdo das necessidades dos demais recursos exigidos
para as operacdes subsequentes. Em funcdo desta identificacdo € que foram adotadas as
estratégias de exploracdo para esses mercados e feitos os levantamentos das necessidades de
recursos adicionais, a partir do que as empresas partiram em busca desse apoio faltante.

Estas firmas foram bem sucedidas em desenvolver suas organizagdes e em estabelecer
programas técnicos, com o que puderam considerar um alcance mais amplo de suas op¢des
comerciais do que elas poderiam ter na fase inicial da sua evolu¢cdo (HAMILTON; SINGH,
1992).

Assim, 0s recursos humanos e as competéncias basicas estavam evoluindo na histéria
dessas empresas. Cabe esclarecer que 0s recursos e a sobrevivéncia corporativa dependeram
de um bem sucedido gerenciamento desta evolucgdo, dai as empresas terem dado énfase nesta
fase ao desenvolvimento dos recursos humanos (LEONARD-BARTON, 1992).

Foi indagado aos entrevistados sobre as estratégias adotadas para as abordagens dos
seus mercados e se eles consideraram aqueles que poderiam apresentar as mais altas rendas.
Os depoimentos, que revelam esta fase de identificacdo das abordagens a serem seguidas para
0s mercados, foram os seguintes:

“A estratégia foi a de fazer um primeiro produto e oferecer ao mercado. Nos
sabiamos que se as empresas vissem o produto elas iriam gostar. A estratégia foi,
como disse, nas duas bases. NOs ja éramos empreendedores e tinhamos uma
capacidade gerencial. E buscamos um socio tecnico que pudesse desenvolver os
produtos e que trouxe a tecnologia. Desde o inicio fizemos as duas coisas juntas”
(1S).

“A empresa tem um pouco de sucesso, porque, de certa forma, ela conseguiu criar
uma solu¢do e um mercado de solugdo” (AD).

“A base foi so em capacidades tecnologicas. Este mercado na época nos deu boas
rendas. E lucrativo até hoje. Mas ndo entramos nele pelos altos lucros, mas sim

porgue era o que sabiamos e que ninguém oferecia” (LT).



110

“No comego eu ndo tinha nada e consegui convencer duas empresas a apostarem
no projeto” (V2).
“Qualidade ¢é parte tecnologia e parte de administra¢do. Nos sabiamos que
fazendo isto este mercado poderia nos dar as rendas que precisavamos” (MM).
“NOs tinhamos esta capacidade técnica que foi a base de tudo que fizemos desde o
inicio. N&o consideramos os mercados com altas rendas mesmo porque na época
pegamos os projetos que eram oferecidos desde que dessem uma receita razoavel”
(P2).
“Foi uma composi¢ao equilibrada entre capacidades gerenciais e competéncias
tecnologicas. Vimos um mercado onde poderiamos obter as rendas necessarias”
(GS).
“A base foi em competéncias gerenciais que nods ja tinhamos dos cursos
presenciais. Foram considerados mercados que ainda ndo estavam atendidos pela
tecnologia. Com isto havia a possibilidade de que eles nos dessem maiores rendas.
Mas este nao foi o motivo principal” (TE).
“A base dessa estratégia foi a qualidade que podiamos oferecer. Foi totalmente
tecnoldgica. Ndo consideramos naquela hora se as rendas seriam maiores neste
ou naquele mercado. Procuramos ver quem estava necessitando mais da nossa
assessoria e fomos atrds deles” (SE).
“Os dois socios tinham experiéncia gerencial e conhecimento técnico. A nossa
estratégia foi baseada nesta nossa experiéncia de um lado e de outro. Foi
considerado o mercado que existia. Nao sei se é o de maior renda. Mas temos
conseguido recursos neste mercado” (CB).

Depreende-se destas colocacGes que as empresas, de maneira geral, sabiam das
necessidades dos mercados e tinham conhecimento das suas forgas e fraquezas. As estratégias
adotadas levaram em conta o que elas possuiam, algumas a base tecnoldgica, outras a
gerencial e algumas dispunham das duas, conseguindo ainda conjuga-las dentro de um
conceito maior de qualidade. Valeram as experiéncias daqueles que tinham que tomar as
decisOes estratégicas para chegar aos mercados. Mas ndo foram considerados os argumentos
de selecdo dos mercados devido ao fato de eles possuirem as maiores rendas. A preocupacgao
maior era no inicio a de atender aos mercados ainda ndo servidos. As rendas seriam obtidas

como conseqliéncia das estratégias a serem adotadas.
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As empresas ndo possuiam recursos escassos ou exclusivos como patentes, licencas,
matéria prima em condi¢Ges Unicas de fornecimento, que dessem a elas uma condicdo
diferencial ja previamente estabelecida, conforme mencionado pelos entrevistados:

“Ndo apresentamos nenhuma patente e nossa tecnologia ndo é proprietaria. Nao
foi patenteada por outra empresa porque € bastante comum I4 fora e utiliza o
sistema celular que é de dominio publico” (AD).

“Ndo, ainda ndo patenteamos a nossa tecnologia porque a empresa nao achou
importante até agora. A matéria prima com que trabalhamos esta disponivel no
mercado” (LT).

“O recurso exclusivo que os socios tinham era a tecnologia de miniaturizag¢do que
foi depois aplicada ao equipamento. Isto ndo era patenteado” (MM).

“Nao tinhamos nada que fosse dificil de conseguir e que fosse exclusivo, a ndo ser
nossa experiéncia anterior” (GS).

“A nossa tecnologia é proprietaria porque foi desenvolvida aqui. Mas ndo
patenteamos ainda” (CB).

Isto mostra que na impossibilidade da posse ex ante de condic6es diferenciadas quanto
a recursos de mercado exclusivos, estas empresas tiveram que ser criadas com base no
conhecimento dos socios e de outros recursos de capital de que dispunham ou de ativos que
possuiam. Os recursos do conhecimento que tinham os empresarios eram de seu
desenvolvimento e das suas experiéncias anteriores, que lhes deram a idéia do saber fazer.
Mas eram necessarios outros recursos para completar estes que as empresas ja possuiam. O
inicio do negdcio com os recursos existentes e os que foram adicionados estdo ilustrados nos
seguintes depoimentos:

“Foi com uma mdquina de corte la do IPEN, sublocando essa maquina. Em 2000
veio a primeira maquina. Em 2000 vieram duas maquinas: uma no comeg¢o do ano
e outra mais para o final” (LT).

“Mas nos precisavamos de alguém que fosse o responsavel pela parte da
tecnologia. Ai a gente foi buscar um socio” (1S).

“Entdo, no plano macro, a historia foi: a gente, no comego, viu uma oportunidade
e queria se testar para ver se conseguia fazer. E conseguimos” (V2).

“Mas o mais importante foi o conhecimento que tinhamos e que permitiu que
fizéssemos outros pequenos trabalhos na area de gestdo empresarial que foi de

onde tiramos 0s recursos para o crescimento da empresa” (P2).
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“Comegamos em uma casa pequena que, na verdade, comecou com o A..., que é
meu socio hoje e 0 T.... Eu entrei depois” (MM)

“A gente comegou mesmo em 2002 a empresa. Comegou so com consultoria na
area de promocao da saude. E ndo tinha recurso nenhum. Entdo, a gente comegou
com um cliente. O primeiro recurso foi um primeiro cliente. Primeiro, a gente
chamou o cliente para, depois, comegar a desenvolver o produto. E, depois,
conseguimos fazer disso um produto” (GS).

“Dai surgiu a idéia de atender a este mercado. Nos desenvolvemos a tecnologia
para isto. (CB).

“Entdo, nos fizemos e, no final desse trabalho, recebemos um dinheirinho bom
para quem estd comegando no mercado. E falamos: “Puxa, vamos comprar um
osciloscopio. ““Namos comprar um osciloscdpio, porque com ele a gente consegue
desenvolver projetos” (AD).

Pode-se considerar que 0s recursos com 0s quais as empresas iniciaram suas operacoes
foram bastante restritos. Embora importantes e Unicos do ponto de vista tecnologico e
mercadologico, eles ndo formavam conjuntos completos que permitissem as empresas
possuirem operacdes plenas para as ofertas aos mercados.

A experiéncia prévia do empresario e o conhecimento dos fornecedores e clientes
foram os recursos de valor que ele pdde empregar para sua entrada em um novo nicho da
industria e fazer sua escolha no mercado. Esta possibilidade de sucesso foi maior devido a
similaridade entre os recursos do empreendedor em relacdo aos necessarios para a entrada
nesse novo dominio (HELFAT; LIEBERMAN, 2002).

As condicdes de partida das empresas tiveram grande efeito nas competéncias que
puderam ser desenvolvidas ao longo dos caminhos posteriores que elas percorreram, e
definiram o comportamento posterior dessas empresas e a criagdo da vantagem competitiva
(BARNEY; CLARK, 2007).

As experiéncias dos principais gestores das empresas, antes das suas criacfes e que
foram apurados nas entrevistas, sdo de trés tipos: trés deles somente com tecnologia, um
somente com gestdo e 0s outros seis combinam experiéncias em tecnologia e gestdo,
conforme afirmaram:

“A gente é mais de tecnologia de informagdo. Eu fiz ciéncia da computagdo, o

meu socio fez design de multimidia” (1S).
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“Nos ndo tinhamos nenhuma formagdo gerencial. Nos ndo tinhamos nenhuma
formag&o gerencial. NGs trouxemos o conhecimento da universidade que tinhamos
ajudado a desenvolver para um negocio” (AD).

“Eu entrei como o administrativo. Na época, eram sete socios e todos doutores,
engenheiros da USP” (LT).

“Tinha eu, e esse meu socio, que tinha feito administracdo e a gente era
consultor” (V2).

“A gente desenvolveu um software na drea de automagdo predial. Experiéncia
administrativa: nenhuma” (P2).

“FEu sou engenheira por formacdo e o meu sécio € meédico. O meu sécio era
empreendedor” (GS).

“Um dos socios tem 52 anos de experiéncia no desenvolvimento da tecnologia da
borracha. Dai surgiu a idéia de atender a este mercado. Nos desenvolvemos a
tecnologia para isto ” (CB).

“Entrei como gerente, sem conhecer nada de pneus. Mas entendia de
administragdo e de processos operacionais” (CB).

Muito embora alguns empresarios ja possuissem experiéncias administrativas
anteriores todas as empresas selecionadas para a pesquisa, independente de terem ou néo
adquirido recursos do PIPE, ingressaram em incubadoras para conseguir um apoio inicial que
materializasse a idéia da propria empresa e onde pudessem adquirir conhecimento adicional
basico em administracdo que permitisse a conducao inicial dos seus negocios.

Mas mesmo com a experiéncia prévia e os conhecimentos dos empreendedores, as
empresas tiveram que conseguir novos recursos para preencher as suas deficiéncias, recursos
estes que ndo estdo a disposicdo no mercado de recursos e nem podem ser criados tdo
rapidamente quanto necessario. Nesta situacdo as empresas buscaram a opcéo de entrar em
uma incubadora, que era um ambiente que acelerou o processo de juncdo dos conhecimentos
que possuiam os empresarios e lhes deu a forma de maneira rapida e com apoio externo, e
desta forma tiveram parceiros para suprir os recursos que lhes faltavam (HELFAT,;
LIEBERMAN, 2002).

Os relatos referentes a esses processos foram o0s seguintes:

“A gente ja tinha um pouco de experiéncia e ja era empreendedor. Mas nos
precisavamos de alguém que fosse o responsavel pela parte da tecnologia. Ai a
gente foi buscar um socio. E decidimos fazer isto em uma incubadora que nos

ajudou com alguns recursos no inicio” (IS).
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“Mas eu ndo tinha nada no comego, comecei do zero. Era eu e mais um socio que
tinha feito administracio e a gente era consultor. O primeiro recurso que eu... E
tinha a minha poupanca, era limitada. Ai, eu precisava comecar. Entdo, eu
percebi que tinha que levantar os recursos negociando” (V2).

“Entdo, com o conhecimento deles, eles comegaram um pequeno negocio, uma
idéia inovadora, e eu entrei depois. Eu entrei primeiro como um colaborador e
acabei entrando como socio depois. Ai, logo em seguida, a gente conseguiu entrar
no Cietec. E o Cietec ajuda muito” (MM).

“O recurso de conhecimento da sociedade, era o meu. E o da minha socia, que
tinha uma formacdo mais na area coorporativa, N6s passamos pelo processo de
selecdo la no Cietec. O Cietec era um espaco confortavel para todos nés. E nds
comegamos em um hotel de projetos deles” (SE).

“Depois de algum tempo na reformadora, eu resolvi sair de la para montar o meu
proprio negocio em uma Incubadora de Empresas. Eu ja tinha os caminhos,
faltavam os objetivos” (CB) .

Este apoio favoreceu a opcdo de um desenvolvimento tecnoldgico interno, baseado na
tecnologia chave, favoreceu uma diferenciacdo desta tecnologia, a alavancagem de
competéncias e a aprendizagem interna. Assim, a pesquisa, sem perder as caracteristicas de
ser interna, pode ser também executada com apoio das incubadoras, no caso da ciéncia e
tecnologia que emergem ou avancam rapidamente (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

Muito embora tenham sido diversos os motivos de ingresso nas incubadoras ha o fato
a considerar que o0 processo de incubagdo forneceu a elas os recursos administrativos
fundamentais para um inicio de operagdo e ainda auxiliaram na busca de outros recursos de
qgue as empresas necessitavam. Nessas incubadoras hd consultores que ajudam na parte
burocratica da preparagdo dos projetos a serem submetidos aos organismos de apoio além de
estimularem as empresas a busca-los. O fato de as empresas terem passado pelo processo
inicial de formulacdo dos projetos para entrar na incubadora e serem regularmente submetidos
a cursos de treinamento, facilitou, por parte dos organismos de apoio, a aprovacdo dos seus
projetos, pela constatacdo de que haviam processos basicos j& desenvolvidos nessas empresas.

A necessidade de demonstrar perante a incubadora a viabilidade dos seus projetos, 0s
processos de incubacdo e os treinamentos posteriores podem ter sido 0s primeiros passos na
consolidacdo nesses empresarios das suas capacidades dindmicas e o inicio da agregacao

dessas capacidades as suas empresas.
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Estas empresas estavam operando em mercados com grandes mudancas. Quatro desses
mercados haviam apresentado altas taxas de mudancas tecnoldgicas e sete deles mudancas
mercadologicas, sendo que para algumas delas ocorrem ambas. Nestas situacdes, as
informacBes buscadas para identificar as oportunidades e 0S recursos necessarios ao Sseu
aproveitamento, para trés delas, envolveram pesquisas formais ou informais nos mercados,
outras trés utilizaram as suas experiéncias anteriores, duas foram orientadas pelos proprios
clientes e outras duas tiveram que desenvolver os seus mercados a partir das tecnologias que
possuiam.

Apesar de estarem em um ambiente dindmico, essas organizacGes puderam usar suas
capacidades, e 0s processos organizacionais e gerenciais a elas associados, para alterar a sua
posicdo inicial e prosseguir ao longo de seu caminho estratégico. As escolhas estratégicas
incluiram a selecdo de produtos e servicos oferecidos aos consumidores, 0s segmentos de
mercados atendidos, os modelos de negdcios empregados, o nivel apropriado de
diversificacdo e as estruturas organizacionais, praticas e politicas que foram necessarias para
coordenar as atividades e os apoios buscados para a consolidacdo das suas estratégias
(HELFAT et al, 2007).

Uma vez levantadas as necessidades, foram entdo identificados os recursos faltantes
que eram financeiros para seis empresas, tecnoldgicos para uma delas e ambos 0s recursos
para outras trés. Cabe esclarecer que o recurso tecnoldgico faltante era para materializar a
producdo com a tecnologia que ja possuiam e que teria que gerar um produto/servigo para o
mercado a ser atendido e ndo a tecnologia propriamente dita que ja era de posse dos
empresarios.

Essas firmas necessitavam de ativos e tecnologias complementares para suportar a
comercializacdo da sua tecnologia basica. Estes ativos tipicamente incluiam a manufatura,
distribuicéo, vendas e servicos. Eles existiam em casa ou entdo estavam disponiveis por meio
de fusbes, aquisi¢des ou contratos (TEECE, 1988).

As empresas recorreram entdo as buscas pelos recursos adicionais que completassem
0S seus processos até o lancamento dos seus produtos aos seus mercados. Os recursos
faltantes e onde foram buscados foram relatados da seguinte forma pelos entrevistados:

“A gente foi buscar um parceiro, um socio que tocasse a parte de tecnologia. A
gente sabe que o nosso mercado, como é muita inovagdo, muita tecnologia, isso é
um calcanhar de Aquiles, para a gente. Mas a gente pegou o PIPE. Pegamos o | e
17" (1S).
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“O socio empreendedor tem que fazer o seguinte: se preparar para criar um
negdcio capitalizavel, que alguém vai capitalizar. Entdo, é uma grande empresa
ou um fundo de investimento. Pegamos recursos do PIPE” (AD).

“Pegamos o PIPE. A Fapesp ajudou demais o sonho” (LT).

“O nosso problema na época era o da falta de recursos financeiros. Ai, eu

apliquei para a Fapesp. Ai, a gente teve um financiamento da Fapesp” (V2).

“Precisdavamos de recursos para compra de material, compra de equipamento,

bolsa. Na verdade, nos temos trés PIPEs, hoje” (MM).

“A gente recebeu RS 24 mil do RHAE para desenvolver o software na darea de

automagdo predial” (P2).

“Mas a gente precisou agregar um socio, sim. Ndo tinha toda essa competéncia,
nem o capital para contratar alguém que fizesse o que a gente precisava. Tinha
que ser por sociedade” (GS).

“A gente conheceu o PIPE, programa especifico para microempresas. E a gente
vislumbrou ai a possibilidade de realmente, desenvolver aquela idéia que até
entdo nos tinhamos” (TE).

“Nos buscamos um socio para a parte do mercado das empresas” (SE).

“A nova empresa teria de conseguir um financiamento. O socio pensou no PIPE.
Ai decidimos encaminhar um projeto a FAPESP que incluisse a maquina e o
software para o controle do processo” (CB).

A pesquisa confirmou em boa parte o que foi levantado junto aos empresarios pelo
SEBRAE-SP (2008), ou seja, que os principais recursos que poderiam ser fornecidos para
evitar os fechamentos prematuros das empresas seriam: um maior apoio financeiro (28% dos
entrevistados); uma consultoria empresarial (18%); e um maior nimero de a¢des do governo
(12%). Estes trés aspectos foram contemplados no apoio do PIPE e mostram que as empresas
da pesquisa tinham a nocéo clara do que seria necessario para a sua sobrevivéncia.

A escolha deste apoio revelou um posicionamento eficiente da empresa perante seu
mercado, pois as diferengas entre os desempenhos das firmas séo decorrentes das distintas
estratégias que sdo usadas para orientar as decisdes nos varios niveis da firma. Essas
estratégias foram diferentes porque pela condigéo inicial, as escolhas dai decorrentes tiveram
rentabilidades diversas (NELSON, 1991).

Observa-se, das colocagOes feitas, que todas as empresas buscaram algum tipo de
recurso externo que auxiliasse a viabilizar as operagdes. Das empresas que néo recorreram ao

PIPE da FAPESP, duas foram obrigadas a admitir socios que trouxessem o que lhes faltava e
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outra buscou recurso a fundo perdido, em outra institui¢cdo cujo processo é semelhante ao da
FAPESP.

Estas afirmacbes fazem parte da primeira das categorias apontadas no objetivo
especifico de identificar de onde vieram 0s recursos necessarios e apontam para a busca de
recursos financeiros e apoio tecnolégico do PIPE, em sua maioria e em apoio societario para
as que ndo recorreram a agéncia.

Os recursos obtidos junto ao PIPE, para as empresas que os pleitearam, foram
utilizados, nas seguintes finalidades e com os impactos causados por eles nas empresas:

“Porque a gente pegou o PIPE para fazer outro jogo de empreendedorismo. O
grande impacto foi que colocamos no mercado um novo produto e que temos até
hoje. Os jogos de empreendedorismo respondem por cerca de 20% do nosso
faturamento. E bastante” (1S).

“Entdo, a gente comprou, com 0 dinheiro da Fapesp, equipamento para
laboratério. E eles aceitaram a contratacéo de servigos de terceiros para realizar
algumas tarefas que nds ndo teriamos como fazer. Entdo, layout de placa,
fabricacdo, coisas que a gente precisava. O engenheiro para definir uma parte
que ndo estava nas nossas competéncias” (AD).

“Com esse dinheiro, compramos equipamentos de laboratorio e material de
consumo. Ele também serviu para que desenvolvéssemos o0s protétipos da
maquina recauchutadora e do software” (CB).

“A empresa se capitalizou com essa primeira entrada do dinheiro da Fapesp. A
grande colaboracdo da Fapesp foi esse inicio, essa alavancada para comprar
maquina. No caso, das bolsas, tinha engenheiro com bolsa. Deu um capital para a
gente poder come¢ar. Deu algumas bolsas para capital intelectual” (LT).

“PIPE ¢é mais para a compra de equipamentos, eventualmente de matéria prima e
bolsas. Entdo, ajuda bastante” (MM).

“O PIPE ajudou muito. Além de agregar valores humanos, pessoas com diferentes
capacidades para desenvolver os produtos, a gente teve também o apoio para
compra de equipamentos. NOs tivemos assim, desde software, computadores,
impressoras, para montar uma base para desenvolvimento dos produtos. Isso foi
fundamental e é até hoje” (TE).

Integrar know-how de dentro ou de fora da empresa foi especialmente importante para

0 sucesso. Bons incentivos, a aprendizagem, a difusdo do conhecimento, e os procedimentos
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de integracdo do conhecimento foram criticos para o desempenho do negdcio e uma base para
a criacdo das capacidades dindmicas (TEECE, 2009).

Os apoios concentraram-se em dois vetores: compra de equipamentos e contratacdo de
pessoal. A forma como as empresas relatam estes apoios revela que foram decisivos nas
montagens dos feixes de recursos de que as empresas dispunham para enfrentar os mercados a
que se propunham. N&o foram apenas contribuigdes, mas o preenchimento de lacunas para as
quais as empresas ndo possuiam recursos proprios. Observou-se que 0s impactos relacionados
foram grandes para estas empresas que utilizaram os recursos do PIPE. As demais, que ndo o
fizeram e que buscaram recursos com sécios, ndo revelam impactos tdo relevantes nos seus
depoimentos. Somente uma delas, que recorreu a uma fonte de financiamento a fundo
perdido, teve um apoio decisivo nos recursos humanos por ela utilizados para
desenvolvimento de um software.

Os processos conduzidos pelas empresas nestas configuragdes dos seus recursos séo
bem descritos por Hamilton e Singh (1992) para os quais as firmas emergentes estabelecem as
viabilidades das suas novas empresas e a obtencdo de uma vantagem competitiva como suas
estratégias iniciais. Suas primeiras prioridades incluem: o financiamento, a definicdo do foco
estratégico do negocio, o recrutamento de talentos, estabelecimento de uma organizacao
operacional e os arranjos das ligagdes com uma variedade de parceiros externos, para a
complementacdo dos recursos necessarios ao estabelecimento pleno destas condicdes.
Estas colocacBes ajudam a interpretar a primeira categoria do segundo objetivo especifico e
gue mostra o seguinte:

a) As empresas identificaram seus mercados e as condi¢des tecnoldgicas e
gerenciais existentes para chegar a estes mercados. As avaliages ndo levaram em conta se 0S
mercados proporcionariam as rendas mais elevadas. Os posicionamentos basearam-se em
necessidades mais imediatas que dessem a elas 0s ganhos necessarios & materializacdo das
intencdes frente a esses mercados.

b) As empresas identificaram as necessidades de treinamento e formag&o dos seus
recursos humanos e empreenderam programas nestas direcoes.

c) As empresas identificaram que ndo estavam da posse exclusiva de recursos
escassos 0 que as levou a buscar a complementacdo dos recursos buscando os adicionais
necessarios a materializacdo da estratégia definida.

d) As empresas em sua maioria recorreram ao apoio do PIPE. As que nédo o

fizeram também buscaram outras formas de apoio.
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e) As que obtiveram o apoio do PIPE receberam recursos financeiros para
compra de equipamentos e pagamento de recursos humanos, que tiveram impacto
significativo na materializacdo das suas intencdes estratégicas. Para algumas essa ajuda foi
decisiva para a continuidade dos negdcios. As demais buscaram apoios de recursos de socios,
que tiveram menor impacto sobre o total de recursos de que j& dispunham.

Em resumo, os recursos e as condigdes que as empresas possuiam para atender 0s seus
mercados foram complementados com os recursos financeiros e tecnoldgicos do PIPE. Este
apoio era o que faltava as empresas na materializacdo das estratégias colocadas inicialmente,
e motivaram 0s passos iniciais das suas cria¢des, que as levariam posteriormente a obtencéao
da possivel vantagem competitiva.

Ao que tudo indicou, os recursos obtidos do PIPE foram aplicados de maneiras
diferentes nas diversas empresas. O processo de busca dos recursos adicionais de forma a
completar um feixe de recursos coerente e completo foi uma possivel manifestacdo da
capacidade dindmica presente nos empresarios.

Estas firmas foram bem sucedidas em levantar fundos, em desenvolver suas
organizagOes, e em estabelecer programas técnicos, com o que elas puderam considerar um
alcance mais amplo de suas opc¢Bes comerciais do que elas poderiam ter na fase inicial da sua
evolucéo.

Para algumas empresas este aporte de recursos do PIPE foi 0 passo definitivo para sua
atuacdo. Sem este apoio algumas empresas nao lograriam iniciar suas operacdes de forma a
entrar em seus mercados e poder atendé-los de forma a buscar uma vantagem competitiva.

Na obtencdo de recursos externos, como no caso do Programa PIPE, houve a
colaboracéo para a melhoria dos trés fatores apontados por Zott (2003), que séo: aceleragdo na
obtencdo dos recursos, reducdo dos seus custos e aporte de conhecimento externo que se
refletiu na aceleracdo da aprendizagem e na reducdo do tempo para a existéncia de um

caminho que fez diferenca para as empresas.

4.3.2 — Conhecimentos e suporte tecnoldgico dos pesquisadores.

A segunda categoria levantada nas entrevistas, ainda referente ao apoio do PIPE, diz
respeito a presenca do pesquisador responsavel e seu impacto nas empresas.

O apoio do PIPE, além dos recursos financeiros, traz também a presenca de um
pesquisador associado que é o responsavel pelo programa da empresa perante a FAPESP e
que tem a missdo de orientar a aplicagéo dos recursos na dire¢do apontada e auxiliar com seus

conhecimentos e relacionamentos o desenvolvimento dos projetos na empresa.
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A presenca deste pesquisador foi importante por que estes relacionamentos das firmas
permitiram a elas acessar e alinhar ativos complementares criticos, propriedade intelectual e
talento escasso. Em ambiente de mudancas rapidas, a presenca destes relacionamentos torna-
se muito importante. Eles ddo suporte para as habilidades da firma em montar, desmontar e,
se necessario, rearranjar elementos da cadeia de valor (TEECE, 2009). A ado¢do da
colaboracdo de um pesquisador com todos o0s seus vinculos académicos ou ndo, ampliou a
gama de opcdes tecnologicas que a empresa pdde escolher.

As atuacdes que foram relatadas relativas a presenca e aos conhecimentos e relacfes
aportadas por este pesquisador em cada empresa sdo as seguintes, conforme os relatos das
entrevistas:

“O pesquisador entrou com o conhecimento, porque ele era um doutor na area de
empreendedorismo. Entdo, a gente pegou o conhecimento dele, colocou,
transformou esse conhecimento em um jogo. (...) no segundo jogo ele participou
também, com uma consultoria. Mas acho que o apoio principal foi, realmente, no
primeiro. Porque a gente ndo conhecia nada. Tivemos que aprender muito sobre o
assunto” (IS).

“Nos ja éramos pesquisadores e pedimos a FAPESP que nos fossemos os
pesquisadores do projeto para o PIPE. E eles concordaram. Trouxemos para a
empresa todo conhecimento que tinhamos. Este conhecimento era s6 tecnoldgico.
N&o tinhamos nenhuma experiéncia e conhecimento gerencial” (AD).

“Ele trouxe toda a tecnologia sobre o laser que foi a base da empresa no comego.
Todos os outros produtos comegaram a partir desta base inicial. Tudo o que ele
trouxe estd incorporado na empresa. Ele ndo tinha experiéncia empresarial
porque sempre foi pesquisador” (LT).

“Ele trouxe a grande parte da tecnologia que temos. Ele tinha a tecnologia e a
experiéncia como gerente neste tipo de negocio” (CB).

“Porque ai, esse orientador trouxe para a gente algo muito importante. A gente
formatou principalmente a metodologia do projeto” (TE).

“O PIPE aceitou que os pesquisadores fossem os proprios socios. E os
pesquisadores trouxeram tudo para a empresa comecar: a tecnologia, o
conhecimento do mercado, a miniaturizagédo... Eles também tinham experiéncia
gerencial que vinha 14 da outra empresa onde eles trabalhavam. Eles eram
diretores la” (MM).
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Pode-se considerar que foram decisivos 0s aportes de conhecimento e, por vezes, as
experiéncias gerenciais dos pesquisadores. Em alguns casos o aporte foi bem amplo indo
desde a tecnologia até a experiéncia gerencial o que resultou na conformacdo do projeto da
empresa. Quando isto aconteceu e revelou uma sensivel colaboracdo a formulacdo e
implantacdo das acOes estratégicas, se configurou a presenca e eventualmente a expansao das
capacidades dinamicas na empresa mediante o aporte daquelas capacidades que vieram com o
pesquisador. Aqui, mais uma vez, sdo confirmadas as abordagens de Danneels (2002), de
Helfat et al. (2007) e Barney e Clark (2007) que sugerem a presenca das capacidades
dindmicas em um dos colaboradores e sua transferéncia mediante esta associagéo.

As capacidades dindmicas, segundo Teece (2009), permitem as empresas sentir 0s
mercados e as mudancas neles existentes, avaliar 0os seus impactos sobre as empresas e
reconfigurar a base de recursos para atender a essas oscilagdes do mercado. Por este enfoque
pode-se assumir ter havido nas empresas as presencas das capacidades dindmicas, pois estas
foram capazes de: sentir as necessidades dos mercados-alvo que pretendiam; avaliar as
necessidades de recursos gque seriam necessarios para atendé-los, inclusive descobrindo os
recursos faltantes e as formas de obté-los; e, obter os recursos adicionais e reconfigurar as
suas bases originais de recursos, com ajuda externa, mas dentro das suas estratégias, para
atender aos mercados pretendidos, conseguindo inclusive uma vantagem competitiva nesta
atuacao.

As empresas que ndo obtiveram apoio do PIPE ou de outro programa semelhante,
foram aos mercados buscar recursos de conhecimento ou financeiros com socios. N&o foram
constatados, nestes casos a capitalizacdo para compra de maquinas com estes recursos
havendo, porém, a transferéncia de recursos de conhecimento tecnolédgico e/ou de mercado.
Houve, portanto o aporte de recursos de competéncias e capacidades adicionais que deram
suporte final aos processos das entradas nos mercados.

Os recursos do PIPE sdo dados as empresas que a ele recorrem de uma forma
universal, ou seja, sdo disponibilizados 0s mesmos recursos financeiros e a mesma presenca
de um pesquisador responsavel. Os resultados deste aporte, porém, foram diferentes para as
empresas que o pleitearam. Essas diferencas surgiram de trés fontes: a) da escolha que cada
empresa fez ao decidir como os recursos foram utilizados e quais equipamentos foram
comprados com os recursos; b) de como foram utilizados e apropriados outros recursos de
bolsas de estudo e pagamentos a terceiros; e, ¢) como foram apropriados 0S recursos e as

competéncias trazidas pelo pesquisador responsavel.
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Observou-se que ndo foram somente 0s recursos aportados que causaram as diferengas
das empresas estudadas frente aos seus mercados. Os diferentes desempenhos foram causados
pelas estratégias adotadas de selecdo e combinacdo desses recursos adicionais com aqueles
que a empresa possuia inicialmente (HELFAT et al, 2007).

A combinag&o de recursos como fator diferencial e criador da vantagem competitiva
foi constatada nas entrevistas efetuadas, em que as empresas foram capazes de promover a
complementaridade, pela qual os recursos obtidos no mercado sdo combinados com os da
prépria empresa, mostrando que a criacdo de valor esta ligada a este processo. As empresas
combinaram recursos de conhecimento com as praticas gerenciais adequadas, e criaram as
capacidades que necessitavam para competir em uma economia intensiva em conhecimentos.
A utilizacdo plena dos seus ativos pdde ser proporcionada pela capacidade das firmas em
combinar e entregar esses recursos, usando processos organizacionais com o que conseguiram
os fins desejados (ADEGBESAN, 2009) (BARNEY; CLARK, 2007) (AMIT,
SCHOEMAKER, 1993).

Os entrevistados relataram esta combinacdo de recursos nas suas empresas da seguinte
forma:

“Nos combinamos, do nosso lado a capacidade em criar jogos com o
conhecimento do pesquisador do lado do empreendedorismo. Nés tinhamos a
técnica e ele trouxe o conhecimento. E nos ja tinhamos a nossa base empresarial
que foi importante” (1S).

“A combinagdo que foi feita na empresa foi a de transformar a tecnologia em um
produto que pudesse ser fabricado e vendido” (AD).

“A combinag¢do com o pesquisador foi total porque tudo que ele trouxe foi
incorporado aqui. A FAPESP nos deu dinheiro para comprar as maquinas. Com
elas pudemos expandir os produtos. Ai sim, combinamos a tecnologia que
tinhamos com estas novas maquinas e expandimos nossos produtos para estas
linhas todas” (LT).

“A combinagdo foi do dinheiro deles com a nossa tecnologia e que gerou um
produto com tecnologia mais atual para nos” (V2).

“O PIPE fez com que a idéia pudesse virar um produto” (MM).

“A combinagao foi feita ao agregar profissionais especializados e equipamentos
tecnologicos para a criag¢do e desenvolvimento dos produtos” (TE).

Observa-se nesses depoimentos que 0S recursos aportados e sua combinagdo com

aqueles que a empresa ja& possuia levaram os processos a produtos finais ou solucdes
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completas mostrando uma complementaridade entre ambos e a sua combinagdo. Assim em
algum ponto na historia da firma, as competéncias basicas e os recursos foram combinados e
evoluindo e a sobrevivéncia corporativa dependeu de um bem sucedido gerenciamento desta
evolucdo em direcdo a novos projetos de desenvolvimento de produtos e processos
(LEONARD-BARTON, 1992).

A esséncia desta integracdo mostrada pelas empresas foi baseada em estratégias
construidas em capacidades e competéncias técnicas, em recursos existentes, foi completada e
combinada por recursos adicionais faltantes e foi temperada pela experiéncia e pelas
capacidades dindmicas. Estes quatro principais construtos — competéncias e capacidades
técnicas, recursos, experiéncia e capacidades dindmicas— estiveram fortemente entrelagcadas
com a realidade e criaram as estruturas empresariais que foram necessarias para que elas
obtivessem uma vantagem competitiva (BURGELMAN; MAIDIQUE; WHEELWRIGHT,
2001).

Muito embora as empresas tenham langado produtos ou terem completado alguns dos
seus processos com o apoio do PIPE, algumas delas buscaram recursos adicionais ou fizeram
aliancas para ampliar as suas bases de conhecimento e de relacionamentos com os mercados.

Uma importante funcéo dos gerentes dessas empresas foi a de conquistar um processo
semi-permanente de combinacdo de ativos e de renovagdo corporativa, inclusive com as
mudangas nos processos. Isto foi importante porque a sustentacdo da conquista de uma
rentabilidade superior requer continuos esforcos para construir, manter, e ajustar a

complementaridade da oferta de produtos, sistemas, rotinas e estruturas (TEECE, 2009).

4.3.3 — Busca de recursos adicionais.

Neste esforco de continua adaptacdo, as empresas tiveram a necessidade de busca de
outros recursos, alem daqueles que ja tinham obtido do PIPE. Esta busca de recursos
adicionais e aliancas € a terceira categoria apontada nos levantamentos efetuados, conforme
Quadro 3.

A busca por novos recursos e as razfes apontadas para estas decisdes foram descritas
assim pelas empresas:
“Mas a gente pegou RHAE, que era o CNPq, e Finep - Subvengdo. Desses, 0
maior foi o Finep - Subvencdo. O dinheiro da Finep era para pagar um projeto. E
a gente fez um projeto bem bacana que é um jogo de empreendedorismo que a

gente usa até hoje e vende” (1S).
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“Uma empresa, para comegar, precisa jd ter, de onde ela vai ter os recursos, tem
que ter, j&, uma estrutura comercial minima e tem que ter capacidade de
tecnologia. Entéo, se voceé tiver essas trés coisas e elas conseguirem trabalhar de
uma forma sincronizada, a empresa cresce. Conseguimos 0s recursos da FINEP
que tem um processo parecido com o da FAPESP. Mais tarde tivemos o aporte de
recursos financeiros de um investidor externo” (AD).
“Os unicos recursos que foram apanhados fora da FAPESP foram algumas bolsas
de estudo do CNPq. Fizemos isto para aproveitar uma chance e ajudar na folha
de pessoal em uma época que precisavamos muito” (LT).
“A gente tem uma subven¢do da Finep. A gente tinha feito o modulo TDMA. O
que a gente propos era fazer um novo modulo dois e meio G, 3G” (V2).
“Nos temos Finep também, que é igual, fundo perdido também” (MM).
“So pegamos um recurso da RHAE, do CNPq de R$ 24 mil para terminar o nosso
produto de automacgdo comercial” (P2).
“A gente trabalha com cinco consultorias aqui” (GS).
“O que a gente buscou foram, realmente, parceiros e clientes para poder colocar
esses produtos no mercado e desenvolver novos” (TE).

Das dez empresas da pesquisa, oito delas buscaram recursos adicionais aos que ja
tinham conseguido. Conforme os relatos acima, completaram seus recursos para langamento
de novos produtos e para auxilio na manutencdo da empresa em periodo anterior ao do
lancamento dos produtos, utilizando-os como capital de giro até o inicio das operacgdes.

Algumas empresas fizeram aliangas, tiveram algum outro apoio externo ou
participaram de redes de empresas, para algumas finalidades especificas, conforme relatado
nas entrevistas:

“Nos fazemos parte do Microsoft Partner Program, que é um programa de
parceria para uso de software da Microsoft. Ainda somos sécios da
ABRAGAMES, que € a Associacdo Brasileira das Desenvolvedoras de Jogos
Eletronicos e fazemos parte da Gamecultura, que é uma comunidade voltada a
projetos de games e educagdo e cultura com a utilizagdo desses games” (1S).

“Nos temos uma outra empresa que é parceira nossa e para onde nos mandamos
os servigos de corte de chapas de maior espessura” (LT).

“Tivemos o apoio de Santa Catarina para implantar a fabrica. Ndo tivemos
recursos financeiros. Tivemos s6 0s incentivos fiscais do PPB (Processo Produtivo

Basico). Recebemos todos os incentivos fiscais que sdo dados ao setor eletronico.
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H4& incentivos federais e estaduais. Juntamos as duas coisas e vimos 0 que era
melhor para nos” (V2).
“Tivemos ainda os consultores nos ajudando. E no final do ano passado um fundo

i

de investimentos entrou de socio na empresa. E o Fundo Criatec do BNDES
(MM).

“Fazemos parte da AFRAC que ¢ uma associa¢do na drea de automag¢do
comercial” (P2).

“Fizemos no inicio uma alianca com uma empresa de tecnologia e posteriormente
incorporamos esse conhecimento que ela tinha” (GS).

“Participamos dentro do CIETEC de um grupo cujas atividades eram baseadas
em desenvolvimento ou aplicacdo de software que se chamava Incubadora de
Software. Era um grupo especifico dentro da propria incubadora. Este grupo
formou uma rede que trocava informagoes entre as empresas” (SE).

Observou-se que as aliangas e outros apoios externos ndo se destinaram ao langamento
dos produtos e a materializacao do objetivo principal da empresa. Eles tiveram a finalidade de
dar uma contribuicdo adicional aos negocios em geral e a prover novos relacionamentos nas
suas atividades. De qualquer maneira, estas relagdes foram consideradas pelos gestores como
de certa importancia na consolidacdo dos negdcios. Em algum momento foram importantes e
trouxeram algum beneficio, a ponto de terem sido lembrados pelos entrevistados. Estas foram
acOes de consolidacdo das posicdes obtidas pelas estratégias iniciais em tempo subsequente ao
do inicio das operacbes e da obtencdo da possivel vantagem inicial. Foi mais uma
reconfiguracdo dos recursos para enfrentar problemas especificos cuja origem estava nas
estratégias adotadas e cuja materializacdo pode ter sido orientada pelas capacidades dindmicas

existentes.

4.3.4 — Expanséo da base de recursos.

Outra categoria elaborada foi a de que ap6s o PIPE houve a necessidade de expandir a
base de recursos, com a finalidade de garantir as posi¢fes conquistadas.

Uma caracteristica das capacidades dinamicas € a capacidade da empresa sentir,
avaliar e reconfigurar os seus mercados conforme eles evoluem. Isto é valido principalmente
em mercado de base tecnoldgica que apresentam inovagdes de forma bastante rapida. Neste
sentido foi perguntado aos entrevistados se apds o ingresso no mercado houve necessidade
das mudangas gerenciais, tecnologicas de produto, de mercado e outras na empresa. E se a

resposta fosse positiva, foi indagado como essas necessidades tinham sido identificadas e
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quais as providéncias adotadas em consequéncia, para melhor atender a esses mesmos
mercados. As respostas dadas pelos gestores das empresas foram as seguintes:
“Hoje, a gente esta migrando isso, sei [a, um pouco mais para jogos para Internet,
jogos para mobile, para Iphone. Entdo, a gente continua nesse mercado de games,

mas sempre tentando inovar, sempre tentando chegar antes” (IS).

“« 2

ouve varias mudangas na tecnologia, todas elas por necessidades de clientes
(LT).

“Mudanc¢as gerenciais, nos ndo tivemos. Mas mudamos muito a tecnologia.
Também mudamos muito nossos produtos e estamos pesquisando qual serd a
proxima novidade da tecnologia” (V2).

“Algumas mudangas gerenciais foram trazidas pelo nosso sOcio Criatec. Eles
atuam muito na gestdo da empresa. Eles estdo ajudando também na montagem da
parte comercial” (MM).

“E. Administracdo de empresa com visdo estratégica. Légico que a gente teve que
forcar isso com a criacéo do plano de negdcios e tal. Mas a gente percebeu que o
tamanho dos pacotes de comunicacdo, ia ser muito maior do que a nossa
necessidade. Entdo, a gente desenvolveu um protocolo proprio de comunicacao
para utilizar a velocidade” (P2).

“Tivemos 4 grandes ciclos de mudan¢a e inova¢do. Em todos houve mudancas
gerenciais, estratégicas e de produtos. Todas foram identificadas junto aos
clientes e as respostas dadas foram nos produtos que apresentamos aos clientes
conforme eles sugeriram” (GS).

“Entdo, nos tivemos que adequar os conteuidos de um curso que a gente ja
formatou la atras. Mas a gente reescreveu alguns textos, escrevemos novos textos,
modificamos algumas atividades, enfim” (TE).

“Com o crescimento da empresa houve a necessidade de um maior controle na
parte financeira, de faturamento e de pessoal. Ai contratamos um profissional na
area para cuidar disto. Nos s6 tinhamos o conhecimento tecnolégico. A grande
mudanca foi quando recebemos alguns pedidos e resolvemos entrar nas empresas
para fazer educacgdo a distancia. As necessidades eram bem diferentes daquelas
que vimos nas instituicbes de ensino. Foi ai que entrou uma socia que trabalhava
com isto” (SE).

“No inicio tinhamos a idéia de fabricar a maquina. Depois vimos que o

importante era o software. E 0 conhecimento adquirido com este software acabou
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sendo um novo produto. Houve a necessidade de se adaptar para fazer
consultorias e para vender e dar assisténcia ao software” (CB).

Todas as empresas relataram alguma necessidade de terem procedido a mudancas apos
0 ingresso no mercado. No inicio elas possuiam tecnologias Unicas e informacGes
diferenciadas sobre o0s mercados. Revelaram com isto uma certa similaridade de
procedimentos quando dos seus inicios de operagdo e atendimento aos mercados. Nas
situacOes enfrentadas apoOs terem atendido a seus mercados, as estratégias se diferenciaram
bastante. Algumas revelaram uma maior necessidade de profissionalizacdo da gestdo, para 0s
desafios de uma operacdo em outro nivel. Outras tiveram a necessidade de evoluir nas suas
tecnologias para poderem inovar e se manterem atualizados para os mercados. Outras, ainda,
para poderem melhorar as posi¢fes conquistadas. Houve algumas mudangas de produtos para
melhor atendimento ao mercado sem que isto implicasse em inovacéo radical na tecnologia e
nas bases tecnoldgicas iniciais.

Esses movimentos foram importantes e necessarios e compuseram o que se chama de
busca dos ativos complementares que ampliaram e consolidaram as operacGes da empresa e
auxiliaram na manutencdo da vantagem competitiva na medida em que esses ativos criaram
uma dependéncia do caminho que foi e é de dificil de imitacdo por parte dos concorrentes
(TEECE, 2009).

Nestes casos as firmas mudaram alguns processos que haviam estabelecido
anteriormente. Elas foram capazes de enfrentar um desafio inicial, quando do lancamento dos
produtos, de atender as rapidas mudancas do mercado e de alterar a maneira como resolveram
seus problemas. Esta mudanca em algumas capacidades revelam o que Danneels (2007) e
Zahra et al. (2006) mencionam como capacidades de segunda ordem ou habilidade dindmica
para mudar as capacidades existentes.

Percebeu-se destas agdes um fato importante: todas sentiram 0s seus mercados e
buscaram as mudancas para atendé-los, revelando possuir capacidades dindmicas nas suas
estruturas pés-inicio de operacgdo, quando estas capacidades vieram incorporadas nos socios
ou no consultor enviado pelo PIPE. As novas atitudes revelam a manutencdo e ampliagédo
destas capacidades até 0 momento em que as entrevistas foram realizadas, o que explica terem
permanecido em seus mercados mesmo sendo eles de base tecnoldgica e sujeitos a grandes e
rapidas mudancas. As mudancas internas foram continuas ao longo do tempo para estas

empresas desde as suas entradas nos mercados.
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4.3.5 — Competéncias basicas.

A quinta e ultima categoria dentro do objetivo especifico de avaliar o desenvolvimento
das competéncias e das capacidades com o auxilio do PIPE é a que se refere a existéncia de
uma competéncia basica e das capacidades para criar novos produtos e novas tecnologias apos
0s recursos do apoio do PIPE terem produzido seus resultados. Buscou-se nesta categoria
verificar que mecanismos foram criados dentro das empresas que permitiram manterem-se
atualizadas, interpretando os mercados, entendendo os seus clientes, e desenvolvendo as
habilidades mercadoldgicas que possibilitaram o lancamento de novos produtos para 0s
Iniciais ou novos mercados.

Esta categoria envolveu duas questBes: a da existéncia de uma competéncia basica
(core competence) e a presenca das capacidades dindmicas de segunda ordem, defendidas por
Danneels (2007), conhecidas como competéncias do consumidor e de marketing.

Quanto a primeira questdo, a da competéncia bésica, os entrevistados se referiram a
sua existéncia da seguinte forma:

“Temos a expertise para aplicar em qualquer jogo que eles pecam para nos. Hoje
fazemos jogos para a internet e isto abre muitas possibilidades porque nédo estao
ligados a um console especifico. Podemos fazer jogos para iPhone, para celular e
outros” (1S).

“Esta tecnologia de telemetria pode ser aplicada a um conjunto grande de
solucdes de monitoramento remoto. No momento a USP tem um projeto com
financiamento internacional para o desenvolvimento de um novo produto no qual
estamos incluidos. Se der certo seremos uma das empresas que podera explorar
comercialmente a solu¢do” (AD).

“A gente faz essa adaptacdo para cada novo desafio que chega aqui. Esta sempre
chegando alguma coisa diferente. Gravagdo em angulo, as vezes uns moldes
pesadissimos; a gente tem que inventar uma forma de gravar” (LT).

“A gente tem uma competéncia em monitoramento. Isto pode ser aplicado a uma
grande variedade de produtos. N6s podemos atender a qualquer um que queira
monitorar alguma coisa. E a gente tem uma capacidade de atender, de se virar
para criar o que o cliente quer” (V2).

“Passamos cinco anos pesquisando para fazer um produto. Entdo, esta nascendo
uma familia de produtos. Mas é uma familia de produtos com aplicagdes um
pouquinho diferente um do outro, mas é tudo voltado, basicamente, para

respira¢do, para suporte ventilatério” (MM).
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“E hoje a gente faz consultoria e oferece desenvolvimento de produtos para
aplicagdo em desk top ou via web. Um bom exemplo é o e-commerce que
desenvolvemos com integracdo com 0 nosso software. O que nos ajuda muito é
este software paralelo que faz com que os novos desenvolvimentos sejam mais
simples e mais rapidos” (P2).

“Sim. E estamos usando isto para desenvolver os novos produtos que precisamos
ter quando a concorréncia nos alcangar” (GS).

“Podemos atender qualquer solicitagdo em educagdo cooperativa presencial e a
distancia. Um exemplo disto é o curso que desenvolvemos para a Federacao das
Unimeds baseado nas necessidades deles” (TE).

“Podem variar as tecnologias e os conteudos que as institui¢oes de ensino ou as
empresas querem ensinar. Isto gera uma serie de trabalhos diferentes que
podemos atender. As tecnologias estdo mudando bastante e a cada dia aparecem
solicitacOes envolvendo estes novos desafios e que nds atendemos. Nossa empresa
esta sempre se atualizando com as novas tecnologias que surgem” (SE).

“Nos estamos no mercado de borracha. Mas dentro deste mercado fazemos um
bocado de coisas: fazemos anélises de laboratorio, treinamentos de funcionarios
técnicos das empresas, vendemos equipamentos, damos consultoria. Temos uma
atividade bem diversificada dentro da nossa tecnologia” (CB).

Conforme apontado pelos gestores, as empresas foram capazes de desenvolver e
apresentar aos mercados outros produtos baseados nas tecnologias que dominavam. No
momento da pesquisa estas tecnologias eram Unicas nos seus mercados e traziam algum valor
para os seus clientes. Desta maneira, estas empresas eram detentoras de uma competéncia
bésica e, aparentemente, atendiam aos trés critérios apontados por Prahalad e Hamel (1990),
de que as competéncias basicas tém que apresentar trés requisitos para serem consideradas
como tais: a) devem prover um potencial acesso a uma grande variedade de mercados; b)
devem trazer uma contribuicdo significativa para os beneficios percebidos pelo consumidor; e
c) devem ser de dificil imitacdo para os competidores.

Para que esta competéncia basica possa se refletir em acfes externas a empresa €
necessario que ela possua 0s conhecimentos e as habilidades referentes aos seus mercados.
Estas sdo as capacidades de segunda ordem mostradas por Danneels (2007) quando apresenta
o conceito dos recursos relacionados ao mercado que formam a “competéncia do

consumidor”, que ¢ a habilidade de servir a um particular mercado, ¢ a “competéncia de
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marketing” que ¢ a habilidade da firma em construir recursos relacionados a novos mercados,
permitindo a ela direcionar-se para esses novos mercados. .
Os executivos entrevistados na presente pesquisa se referiram a estas competéncias da
seguinte forma:
“Acho que sim. Acho que, hoje, a gente continuou nessa briga de tentar falar para
0 mercado que realmente os jogos séo bacanas de se usar. 1sso, em relagdo ao
mercado interno. E no mercado externo, a gente esta na briga de tentar aparecer
um pouco” (IS).
“A gente é bem maleavel e tem a capacidade de desenvolvimento e tecnologia
para fazer isso. Esse € um papel da ADTS: identificar qual tecnologia € mais
apropriada e mostrar para o mercado que estamos falando a verdade. Mas, por
sorte, 80% do que a gente desenvolve é aplicavel, vai para o mercado e acaba
sendo produto” (AD).
“Temos um atendimento que é muito bom e os clientes gostam. Entendemos bem
dos nossos clientes. NOs estamos sempre diversificando a empresa para novos
produtos. Quando um cliente ndo encontra alguém para fazer o que ele quer € s
trazer para ca que nds fazemos. De um jeito ou de outro, nés acabamos fazendo.
Os novos produtos e solugdes foram feitos assim. Por solicitacdo ou por pressao
dos clientes” (LT).
“A gente hoje conhece tudo sobre o mercado. Conhece os concorrentes, os
produtos os clientes e até as distribuidoras de agua e energia elétrica. A gente é
player total onde a gente esta. Sabemos tudo sobre o0 jogo que jogamos e tudo
sobre o que os nossos concorrentes fazem” (V2).
“Acho que entendemos bastante do nosso consumidor. Os socios ja tinham uma
experiéncia grande que foi aumentada desde que comegamos a nossa empresa. E
temos conversado bastante com eles sobre 0 nosso produto” (MM).
“A maioria dos nossos clientes, a gente tem uma relagdo de longo prazo. As vezes,
o cliente quer tudo, mas ele também ndo tem dinheiro para pagar. A gente tenta
criar um escopo que atenda as condigoes financeiras e atenda a necessidade dele”
(P2).
“Acredito que sim, porque atendemos bem aos nossos clientes e atendemos aos
seus pedidos. Quanto aos novos mercados estamos trabalhando nisto. Afinal

amanha nossos concorrentes podem também apresentar a mesma integracéo dos
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sistemas que temos e ai teremos que apresentar ao mercado coisas novas. E

estamos usando todo o nosso conhecimento de mercado para isto” (GS).

“A empresa possui competéncia para servir educac¢do cooperativa ao mercado

cooperativista, sim! Competéncias de marketing estdo em construcdo permanente,

ou seja, ha diversas iniciativas para ampliar novos mercados” (TE).

“Nos conhecemos muito nossos clientes, sabemos o que eles querem. Em muitos
trabalhos evoluimos junto com eles nas solugdes. Por isso mesmo podemos
oferecer o que este mercado quer. Nés soubemos também entrar em novos
mercados como estes das empresas e bancos que nos chamaram” (SE).

“Pela nossa experiéncia anterior sabemos praticamente tudo sobre este mercado.
E podemos atender bem a ele com as coisas que sabemos e que eles precisam”
(CB).

Pode ser observado que a mesma visao antecipatdria que os empresarios tinham sobre
0s mercados quando iniciaram suas empresas, permaneceu ativa mesmo depois de suas
entradas nos mercados e ap0s alguma experiéncia inicial nos negocios.

Independente das capacidades dindmicas também as capacidades gerenciais na forma
de experiéncia em negdcios em geral e experiéncia em industria, em particular, foram
expandidas ao longo do tempo. A sucessdo de decisdes operacionais posteriores reforcam esta
existéncia. Elas conferiram as habilidades necessarias para gerenciar de forma efetiva as
complexidades de uma nova e estabelecida organizacdo. Estas capacitacdes gerenciais
aumentaram a compreensdo e a habilidade de responder ao mercado (NEWBERT,
KIRCHHOF; WALSH, 2007).

O processo de desenvolvimento da capacidade basica foi baseado em um conjunto de
conhecimentos que distinguiu as empresas desde o inicio e que trouxe a elas uma possivel
vantagem competitiva. Este conjunto possuia quatro dimensdes que foram determinantes no
processo da formacdo da capacidade basica: (1) os conhecimentos e as habilidades dos
empregados, que estavam embutidos nos (2) sistemas técnicos. Estes processos de criacdo e
controle do conhecimento foram guiados desde o inicio por (3) sistemas gerenciais e apoiados
por (4) valores e normas associados com 0s Vvarios tipos de conhecimento incorporados e
embutidos e com o0s processos de criacdo e controle do conhecimento. Para que esta
capacidade se tornasse bésica, todas as quatro dimensdes tiveram que estar presentes. Uma
capacidade bésica é um conjunto interconectado de cole¢es de conhecimentos — um sistema
fortemente acoplado a empresa (LEONARD-BARTON, 1992).
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Como ultima categoria analisada dentro das acdes de busca do feixe de recursos que
permitisse as empresas atender aos seus mercados, percebe-se que foi desenvolvida uma
competéncia basica que diferencia a empresa das suas concorrentes e que, aliada a ela, as
empresas dispem das demais competéncias de consumidor e de marketing que permitem que
esta competéncia bésica possa se materializar e se apresentar na forma de outros produtos,
sugerindo que estas empresas possam continuar a usufruir uma condicdo de vantagem
competitiva nos mercados onde atuam.

Percebeu-se que as empresas conseguiram extrair um valor adicional dos recursos
utilizados. Danneels (2007) denomina este processo de alavancagem de capacidades
(leveraging capabilities). Este processo passou por duas fases: a primeira envolveu a
identificacdo das competéncias tecnoldgicas de forma distinta dos produtos nas quais estdo
embutidas; a segunda, a transformacdo destas competéncias genéricas em especificas
(recomposicdo) e, em sequiéncia, estas competéncias foram utilizadas para alavancar novas
aplicacdes em outros produtos (DANNEELS, 2007).

4.3.6 — Apoio do PIPE: conclusoes.

Tendo apresentado as cinco categorias que foram levantadas dentro do segundo
objetivo especifico, o de identificar os recursos e competéncias que foram obtidos diretamente
pelas empresas, por conta do programa PIPE, e aqueles que foram desenvolvidos como sua
conseqiiéncia, como potenciais fontes de vantagens competitivas, baseado na analise das
colocacdes feitas, pode-se fazer a seguinte sintese:

a) As empresas identificaram seus mercados e desenvolveram as estratégias para
melhor atendé-los;

b) Empreenderam programas de formacdo e desenvolvimento dos seus recursos
humanos.

¢) Néo possuiam a totalidade dos recursos que necessitavam para a materializacao
da estratégia escolhida para atender os seus mercados;

d) Néao dispunham de condigdes tecnoldgicas Unicas, como patentes ou acesso
exclusivo a matérias-primas;

e) Foram identificados os recursos adicionais de que necessitavam para compor o
feixe desejado, levando em conta os recursos tecnoldgicos existentes e as experiéncias dos
seus principais executivos, e as necessidades apontadas;

f) Para sete empresas estes recursos foram levantados junto ao PIPE e as demais

buscaram outras fontes genéricas;
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g) A atuacdo do PIPE se mostrou ter provocado impacto para as empresas no
suporte tecnolégico com a possibilidade de obtengdo dos equipamentos faltantes, do apoio do
pesquisador associado e de ajuda para a obtencdo dos recursos humanos adicionais
necessarios ao projeto.

h) A acdo do pesquisador associado também foi importante na consolidagéo e
expansao das tecnologias e das capacidades dindmicas pré-existentes;

i) Com base nestas capacidades dindmicas, houve um processo Unico de
combinacdo dos recursos para cada empresa que explica o sucesso na materializacdo da
estratégia escolhida e na consolidacdo e expansao destas proprias capacidades dinamicas.

j) Foram buscados recursos adicionais ap0s o inicio das operacfes para a
consolidacédo e expansdo das atividades;

k) O processo de entrada nos mercados foi seguido de alteracdo pela busca de
novas competéncias e adaptacdo dos conhecimentos existentes para configurar melhor a
empresa nos mercados para poder enfrentar os novos desafios.

I) Apds estas etapas, constatou-se que as empresas possuiam competéncias unicas
e as capacidades dindmicas de mercado e de marketing que permitiram a elas oferecer, com
conhecimento de causa, outros produtos aos mercados servidos e a novos mercados.

As empresas que ndo buscaram recursos do PIPE tiveram de obter suas
complementagfes de recursos em outros espagos. Duas o fizeram mediante a admisséo de
socios, e outra apelou para um recurso a fundo perdido que foi a RHAE - Programa de
Capacitacdo de Recursos Humanos para Atividades Estratégicas, conduzido pelo CNPq.
Observa-se que todas necessitaram da complementagdo de recursos 0 que corrobora a
afirmacdo dos diversos autores de que as pequenas empresas ndo dispdem nos seus inicios de
operacdes da totalidade dos recursos que necessitam para entrar em seus mercados
(BARNEY; CLARK, 2007) (TEECE, 2009) (HELFAT et AL, 2007).

Os recursos obtidos por estas empresas em outras fontes que ndo o PIPE tiveram
somente os efeitos de aumentarem as capacidades dos recursos humanos das empresas. Uma
delas buscou um sécio tecnoldgico e a outra um socio com experiéncia em outros mercados.
A que buscou a RHAE usou 0s recursos para pagamento de desenvolvimento de um novo
software.

Devido as diversidades dos recursos obtidos, foram observadas diferencas
significativas nos efeitos obtidos entre as duas estratégias para a complementacao de recursos,
as das que usaram recursos do PIPE e as das outras empresas que a ele ndo recorreram, a

saber:
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a) O PIPE aportou recursos financeiros com espectro mais amplo de aplicagéo.
Assim puderam ser adquiridos méaquinas e equipamentos, serem contratados méao de obra
especializada e servicos de terceiros. A empresa pode, com estes recursos, dar uma forma
mais completa ao seu feixe devido a esta pluralidade de usos possiveis com 0S recursos
fornecidos e ter acelerado o seu processo de entrada no mercado. A complementacdo dos
recursos na primeira fase de lancamento dos produtos foi suficiente para as empresas que
recorreram ao PIPE. As outras empresas que ndo foram ao PIPE tiveram um processo
continuo de agregacao de recursos por consultorias e outras modalidades que se estenderam
mesmo apds a entrada nos seus mercados.

b) O PIPE traz a presenca do pesquisador com o consequiente aporte de capacidades
técnicas e gerenciais que auxiliam no desenvolvimento das capacidades dindmicas da
empresa.

c) As empresas que ndo foram ao PIPE e admitiram sdcios para complementacédo de
suas competéncias foram em busca de solu¢es pontuais para suas necessidades, com um
espectro mais restrito de utilizacdo e com a natural diluicdo do controle acionario. Buscaram
apoios também com consultores pagos com recursos financeiros proprios. No caso do PIPE
essa consultoria ndo gerou custo para a empresa.

d) Estas trés empresas fizeram alian¢as ou tiveram outros vinculos para poderem ter
uma forma adicional de desenvolvimento dos seus recursos, conforme relatos dos seus
dirigentes:

“Tivemos um grande apoio da incubadora. Até hoje somos vinculados a eles e
ainda recebemos algumas indicac6es deles. Fazemos parte da AFRAC que é uma
associa¢do na darea de automagdo comercial” (P2).

“Fizemos no inicio uma alianga com uma empresa de tecnologia e posteriormente
incorporamos esse conhecimento que ela tinha. A gente teve a consultoria da
area de negocios, tem a consultoria de vendas que faz a prospecgdo, agenda
visita. A gente tem uma consultoria de RH que faz recrutamento e selecéo e que
faz o team building,” (GS).

“Participamos de um grupo que se chamava Incubadora de Software. Este grupo
formou uma rede que trocava informacdes entre as empresas. Fizemos depois
uma parceria com uma universidade federal” (SE).

e) Os vinculos estabelecidos em momento anterior pelas empresas que ndo foram ao
PIPE, quando buscaram aliancas e parcerias externas, perduraram até o momento das

entrevistas feitas com seus socios. Uma delas apenas trocou a parceria com uma universidade
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pela do SENAC. Nestes casos a independéncia das estratégias para uma auto-suficiéncia de
recursos demorou mais para acontecer. Elas possuiam menos ativos especializados e tiveram
de incorrer com despesas para tentar construi-los e tentaram ainda desenvolver parcerias com
detentores de alguns destes ativos especializados de que necessitavam (TEECE, 1986)

f) As trés empresas que ndo recorreram ao PIPE tiveram politicas de reinvestir
fortemente seus lucros e so trabalhar com capital proprio. As dependéncias dos caminhos
adotados nas primeiras acbes, onde ndo foram obtidos recursos externos, marcaram as
estratégias seguintes dessas empresas e se materializaram nas suas culturas de proverem por si
Mesmos 0S recursos gque necessitam para suas expansdes e para a continuidade dos seus
negacios.

g) A presenca do PIPE foi marcante e decisiva para algumas empresas que, sem ele
ndo teriam condicBes de entrar em seus mercados. J& 0s aportes conseguidos pelas demais
empresas que a ele ndo recorreram ndo mostram impactos tdo determinantes na continuidade
dos seus negdcios. Estas, de alguma forma ao ndo possuirem recursos tdo amplos, foram mais
conservadores nas suas estratégias e adotaram formas de crescimento que dependeram menos
de agentes externos, porém baseadas nas suas capacidades dinamicas que podem ter sido
bastante exigidas diante da falta de op¢fes de maior impacto.

h) Houve diferencas significativas entre estes dois grupos de empresas, com ou sem
PIPE: 1- as que recorreram ao PIPE tiveram menores custos para adquirir e desenvolver os
recursos e capacidades necessarias para integra-los; 2- os beneficios proporcionados pelo
PIPE foram maiores do que os que foram adquiridos pelas empresas que a ele ndo recorreram;
e, 3- a apropriacao destes beneficios pelas empresas foram mais eficazes e mais rapidos para a
as empresas que obtiveram o apoio do PIPE (GRANT, 1991).

Ainda que fosse possivel buscar capacitacBes externas com terceiros, as empresas que
ndo foram ao PIPE compreenderam a importancia estratégica das diferentes competéncias e
capacidades, e buscaram de forma paciente e persistente construi-las, mesmo que isto pudesse
parecer algumas vezes mais barato e mais eficiente, no curto prazo, terem se baseado em
pessoas de fora para sua busca. A razdo para isto é que elas viram a lideranca tecnoldgica
como uma estratégia baseada em uma relativa vantagem no comando de um conjunto de
competéncias e capacidades tecnologicas. Essas empresas conseguiram um dominio préprio
das suas estratégias tecnoldgicas e entenderam que elas séo construidas em capacidades e
competéncias técnicas e sdo temperadas pelas experiéncias (BURGELMAN; MAIDIQUE;
WHEELWRIGHT, 2001).
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4.4 — Estratégias para desenvolvimento das capacidades dindmicas

O terceiro e ultimo dos objetivos especificos é o que trata de identificar as estratégias
adotadas pelas empresas que podem ter contribuido para a geracdo e manutencdo das suas
capacidades dinamicas.

Foram importantes as estratégias adotadas pelas empresas, a partir de um conjunto
inicial de recursos e competéncias, no sentido de promover e orientar a evolugdo destes
recursos e competéncias e de condicionar as suas mudancas e adaptacdes frente aos desafios
tecnoldgicos e de mercado. Estas decisdes estratégicas envolveram a selecdo de produtos e
servigos a oferecer aos consumidores, 0os segmentos de mercado a atender, os modelos de
negdcios utilizados, os niveis desejados de diversificacdo tecnoldgica e de produtos, e as
estruturas organizacionais e politicas para coordenar estas atividades (HELFAT, 2003)
(HELFAT et al, 2007).

Houve uma vinculagcdo entre as capacidades dindmicas e as estratégias adotadas. As
organizacOes diferiram em suas capacidades dinamicas parcialmente porque estdo em
ambientes com diferentes taxas de mudancas, mas também parcialmente porque tomaram
diferentes atitudes em relacdo a importancia estratégica das mudancas futuras (ZOLLO;
WINTER, 2002).

A partir da constatacdo de que havia a presenca das capacidades dindmicas nas
empresas entrevistadas, cabe analisar as estratégias que foram adotadas desde o inicio

referentes a formacao destas capacidades e as suas atualizagoes.

4.4.1 — Estratégias gerenciais e tecnoldgicas.

A primeira das categorias elaboradas sobre este objetivo diz respeito as estratégias
gerenciais adotadas. Foi solicitado aos entrevistados que descrevessem a estrutura da empresa,
como eram 0S processos e rotinas de mudanga e inovacdo e a selecdo dos modos
organizacionais e dos sistemas de incentivo a eles associados. As respostas obtidas foram as
seguintes:

“Temos eu, o outro socio e a Camila que é nossa socia responsavel pela
producdo. As mudangas sdo feitas para atender ao que o mercado pede para nos.

2

O nosso incentivo € o de poder sempre atender ao mercado e continuar na frente
(1S).

“Procuramos contratar pessoas ja formadas e com experiéncia. Mas pagamos
cursos para funcionarios que querem estudar mais. E procuramos contratar

pessoas empreendedoras e que conhecem uma empresa de tecnologia. As nossas
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inovacOes nos produtos séo feitas sempre de acordo com o mercado e conforme a
evolugdo da tecnologia” (AD).

“Todos os técnicos, o proprio pessoal de administrativo é tudo formado aqui
dentro. a Laser Tools paga muito bem. Entdo, hoje estou pagando 30% a mais do
que o0 mercado paga. Entdo, se uma pessoa sai daqui para tentar ganhar o mesmo
que vai ganhar la fora, ndo consegue. A gente paga bem porque a gente consegue
vender por um pre¢co bom” (LT).

“Somos trés socios pessoas fisicas e mais a Endesa. Na parte organizacional o
que fizemos de interessante foi contratar uma empresa de headhunter para a
contratagdo do pessoal. A estrutura organizacional é bem simples porque séo
poucos niveis entre nds e os engenheiros e técnicos. E s contrato pessoas de
algumas escolas selecionadas” (V2).

“As decisoes sdo todas tomadas pelos quatro socios. As decisoes para inova¢dao
dos produtos foram tomadas internamente, mas o Criatec nos respeita neste tema.
Sobre a organizacdo decidimos tudo em conjunto. Por enquanto ndo temos
nenhum sistema de incentivo interno. Entramos no mercado ha pouco tempo e
estamos s6 consolidando a nossa posi¢ao” (MM).

“Incentivo nos temos para o estudo, a formag¢do em casa. Nos pegamos recém
formados e estagiarios e formamos eles. Temos até uma metodologia prépria para
capacitar nestas nossas metodologias” (P2).

“Temos um nucleo de inteligéncia na empresa que se encarrega do software e do
desenvolvimento dos produtos. A gente tem uma reunido com o financeiro, o
pessoal de TI, que é o nlcleo estratégico, toda sexta-feira. Nao € uma reuniéo
estratégica, mas para levantar idéias novas e ver os problemas que aparecem. A
gente ndo toma as decisfes sem consultar a equipe. Mas este nlcleo decide junto
até para contratar pessoas novas” (GS).

“Nos temos algumas equipeS que chamamos de parceiros e que nos ajudam em
novos projetos. Para cada coisa nova existe um incentivo associado porque o0s
prazos em geral sdo bastante curtos. Terminar no tempo é muito importante.
Fixamos metas com eles e damos prémios por isto” (TE).

“Somos uma empresa pequena e ndo temos muitos processo e rotinas. A gente faz
0 que é preciso na hora em que precisamos. Estamos sempre atendendo as

solicitag¢oes que sdo feitas” (CB).
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Para seis empresas, 0s processos de mudanca e de inovagdo em sua maioria, foram
adotados para atender as solicitacbes dos clientes e para alteracdes da tecnologia. Ou seja,
qguando houve uma mudanca em uma das varidveis da relagcdo cliente-produto. Outras duas
mudancas destinaram-se a consolidar a posicéo estabelecida.

Este posicionamento de agradar e atender sempre ao mercado fez com que fosse
possivel conseguir um conhecimento do mercado e uma capacidade de reacdo as suas
demandas. Com estruturas de poucos niveis hierarquicos as empresas conseguem uma rapidez
no atendimento e uma forma diferenciada e Unica para cada cliente.

Os relatos apontam também para uma dualidade no que se refere a contratacdo e ao
treinamento dos funcionérios. Observou-se uma concentragcdo no treinamento interno. As
razdes apontadas foram a existéncia de uma tecnologia Unica que teve de ser aprendida em
casa ou a inexisténcia de profissionais formados no que se desejava. Mas ha também
empresas que contrataram profissionais de boas escolas e com visdo empreendedora (AD e
P2). Este viés foi claramente orientado para a expansao das capacidades existentes e da sua
disseminacdo para os diversos niveis visando a preparacdo para um crescimento maior da
empresa em momento seguinte. As empresas desenvolveram sistemas de incentivo para o
estudo e para a participacao nas decisoes.

De forma geral as decisdes foram tomadas em conjunto pelos socios e diretores. Esta
forma colegiada de decisdes estimulou a criagdo de um espirito de equipe e desenvolveu
caminhos Unicos nas consequéncias das decisdes tomadas para a empresa. Criou-se com isto
uma dependéncia do caminho que ao longo do tempo formou um conjunto de procedimentos
e rotinas que tornaram os seus produtos e processos inimitaveis ajudando a manter uma
possivel vantagem competitiva.

Como as empresas sdo novas e estavam em fase de consolidacdo e expansdo dos seus
mercados, demonstraram entender os mercados e avancar nas ofertas dos produtos, mas ainda
com as tecnologias existentes. Ndo foram relatadas inovacdes que modificaram de forma
radical a tecnologia, a linha de produtos e os mercados.

No entender dos entrevistados ainda havia muito a fazer em relagdo aos mercados
atuais. Eles se sentiam ainda Unicos no que estavam fazendo e precisando defender esta
posicao conquistada antes de se aventurarem para caminhos muito diferentes. Os processos de
treinamento adotados reforgaram o posicionamento de consolida¢do do conhecimento vigente
e de uma abertura maior para 0s clientes, com novos servicos e aplicacbes, mas com as

mesmas bases tecnoldgicas com as quais conquistaram as posic¢oes atuais.
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4.4.2 — Processos de mudanca e inovacao.

As estratégias apontadas estdo também refletidas na anélise da segunda categoria que
tratou dos investimentos feitos, de quem toma as decisdes e quais as orientacGes adotadas para
as aprovacoes, conforme foram relatados nas entrevistas:

“E procuramos investir para manter a empresa atualizada e sempre na frente do
mercado” (1S).
“Sdo tomadas sempre de olho no mercado, nos novos produtos e na capacidade
de expansdo da empresa’ (AD).
“Os investimentos que estamos fazendo sdo sempre para a atualizagdo da
tecnologia ou para novas aplicacbes que os clientes pedem. As vezes fazemos
alguns gastos para ampliagdo do local ou para melhorar as condicGes de
trabalho” (LT).
“Hoje estamos voltados para a consolidacdo das nossas operacOes e para
ampliacdo dos negdcios inclusive para exportacdo. N&s reinvestimos a quase
totalidade dos nossos lucros nesse processo” (V2).
“Os investimentos sdo decididos pelos quatro socios em conjunto. Por enquanto
eles tém sido feitos para a montagem e expansdo da area comercial e para 0s
novos produtos. Estamos ainda buscando o reforgo das nossas operacdes antes de
pensarmos em qualquer diversificagdo” (MM).
“Apenas os dois socios participam das escolhas de onde vamos investir 0
dinheiro. Mas estamos sempre decidindo reinvestir para aumentar a nossa base de
produtos e para ampliar a empresa no mercado. Precisamos investir para
consolidar a nossa posi¢ao” (P2).
“Nos temos uma politica de so trabalhar com capital proprio. Temos que gerar 0S
recursos que precisamos para 0S novos investimentos. E estamos sempre
reinvestindo na empresa. No inicio até aportamos um pouco recursos proprios
para o capital de giro. Isto limitou um pouco nosso crescimento. A decisdo de
investimento € feita pelos sécios, mas também consultamos o ndcleo para ouvir
sobre as novas propostas para investir o capital”’ (GS).
“As escolhas sdo feitas pelos dois socios, em conjunto. Os critérios sdo sempre
para atender as novas solicitacdes dos nossos clientes. Em geral eles pedem
adaptacoes ou novos conteudos e temos que investir na modificagdo dos cursos”

(TE).
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“As decisoes sobre investimentos sdo tomadas em conjunto por mim e pela minha
socia. Elas seguem a evolugdo do mercado e os tipos de contratos que vamos
conseguindo ao longo do tempo. Procuramos adaptar as condi¢cdes da empresa as
demandas” (SE).

“Todas as decisoes tomamos os dois socios em conjunto. Estamos ainda
refor¢ando nossas operagoes e investimos quase tudo nisto” (CB).

A grande opcdo estratégica demonstrada nos depoimentos foi a de realizar
investimentos na atualizacdo tecnologica como primeira prioridade da empresa. Manter a
empresa atualizada tecnologicamente foi uma opcdo para continuar a estratégia inicial de
oferecer um produto Unico ao mercado, baseado em uma tecnologia também sem concorrentes
(BARNEY; CLARK, 2007).

Das dez empresas entrevistadas quatro tomaram as suas decisdes estratégicas baseadas
na tecnologia, outras quatro utilizaram ambos os fatores, de experiéncia gerencial e opcéo
tecnoldgica e apenas duas com base unicamente na experiéncia gerencial de seus sécios.

As empresas que foram baseadas em competéncias tecnoldgicas na sua origem tiveram
énfase em estratégias onde a tecnologia empurrou 0s negocios. Esta escolha determinou os
recursos que a firma teve a sua disposicdo e a tendéncia de ir buscar o apoio do PIPE. As
empresas da pesquisa que assim procederam tiveram um bom desempenho ao associarem a
tecnologia a demanda de forma Unica, e puderam com isto conseguir uma sobrevivéncia que
pdde, a partir desta base, ser mais longa. Ao mesmo tempo em que evoluiram com a
tecnologia estiveram em fase com os mercados neste processo (NEWBERT; KIRCHHOFF;
WALSH, 2005).

A razdo para um posicionamento de treinamento interno estd em que é mais dificil
replicar uma tecnologia de dominio restrito. Eventuais concorrentes teriam de trilhar um
caminho equivalente, que pressupde um aprendizado continuo que demandaria 0 mesmo
tempo para gerar tecnologia equivalente do que aquele que foi gasto pelas empresas da
pesquisa. Ha ai o fenébmeno da ndo compressao do tempo que joga a favor da opcdo pelo lado
tecnoldgico. O simples atendimento a demanda sem que seja pelo lado tecnol6gico poderia
tornar as acOes da empresa imitaveis, eliminando facilmente a vantagem competitiva
conseguida (DANNEELS, 2002).

4.4.3 — Desenvolvimento das pessoas.
A Ultima das categorias deste objetivo especifico refere-se ao desenvolvimento interno

das pessoas. Para responder a esta categoria foram observadas as estratégias das empresas
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quanto aos recursos humanos em relacdo ao valor das pessoas, as habilidades existentes, a
formacdo das habilidades necesséarias e de como prover a lideranca, visdo e motivacdo aos
empregados.

A sua importancia decorre da necessidade de saber como as estratégias internas
adotadas pelas empresas formaram ou modificaram o0s recursos e as capacidades dindmicas.
Dado que as capacidades dindmicas séo intangiveis e freqlientemente de dificil mensuracéo,
sdo tacitas, socialmente complexas ou possuem a ambiglidade causal, foi importante
conhecer as estratégias adotadas pela firma que levaram a criacdo e ao desenvolvimento e o
que esta sendo feito para a manutencdo dessas capacidades. Ao procurar entender essas
estratégias pode-se conseguir identificar com mais detalhes as préprias capacidades dindmicas
e desvendar os caminhos da sua criacdo (NEWBERT, 2007).

Com relacdo a categoria apresentada, as respostas obtidas nas entrevistas mostram o
seguinte:

“E, ai, desse pessoal tem, assim, pessoal que pensar nos jogos, que sdo os games
designers. Tem o pessoal de tecnologia, tem o pessoal de arte que faz interface,
faz os personagens etc. A gente acabou treinando a maioria das pessoas, assim.
Vai treinando ele, dando projetos mais simples até chegar aos mais complicados”
(1S).

“A unica coisa que deu certo foi contratar uma empresa de headhunter. Ele faz a
selecdo, manda os curriculos, manda as pessoas, vocé entrevista e escolhe um.
Porque a verdade é que ndo basta s6 a pessoa ter um curriculo bom ou um
conhecimento. Ela precisa ter aspectos empreendedores, ela precisa saber se
relacionar, se comportar. As pessoas que vieram sdo muito qualificadas e séo
exatamente no perfil que a gente queria: Pessoas que entendem uma empresa de
tecnologia. E elas sdo empreendedoras, sdo pessoas com o perfil da gente, por
isso funciona bem” (AD).

“E tudo formado aqui dentro. E, porque eles vém sem formacdo nenhuma para
laser. Eles vém com formacao de técnico em precisdo: mecanica de precisdo. Aqui
dentro ele é formado: aprende a programar méquina e fazer tudo com relacéo a
maquina” (LT).

“Nossa estratégia é a de contratar pessoas recém formadas. Contrato sempre dois
engenheiros e dois técnicos. O processo de contratagdo tem duas fases: uma

quantitativa onde a gente levanta as informacg6es do candidato desde o vestibular,
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as notas etc.; e outra qualitativa para os outros detalhes. A gente pega s6 recém
formado e vai formando aqui dentro” (V2).
“Temos um bom ambiente de trabalho, damos treinamento para as pessoas e
procuramos sempre colocar todos na visdo da empresa. Estamos tentando que
todos caminhem na nossa dire¢ido” (MM).
“Tem uma politica de estdgio de pegar recéem-formados, treind-los e manté-los.
Ou seja, que venha, que capacite, que se aperfeicoe na época do estagio e tal e
que continue apds que esteja formado. Pessoal da engenharia ou o pessoal de
software. Diferenciados. A gente ja tem toda uma metodologia nossa de
desenvolvimento. Entdo, a gente ja capacita em relacdo a essas ferramentas que a
gente tem” (P2).
“A gente optou por criar um nucleo de inteligéncia dentro da empresa e
terceirizar os outros servigos. Assim, por exemplo, software, o desenvolvimento,
eu tenho o nucleo de inteligéncia, mas terceirizo o grosso do desenvolvimento. Eu
formo dentro de casa. Eu, por exemplo, aumentei muito a minha preocupacao
para manter a motivacdo desse nucleo que estd aqui. Entdo, fui buscar essa
postura de team building. Dou uma atencéo especial para me aproximar deles,
manter a transparéncia. Enfim, deixar um ambiente de motivagdo. Criar um
ambiente motivacional ” (GS).
“So para ter uma idéia, esses alunos que vieram e passaram a ser colaboradores
dentro da empresa, desenvolveram seus mestrados e depois seus doutorados,
tendo como base empirica os casos que vieram dos contratos que a empresa fez.
Entdo, eles passaram a ser também grandes divulgadores da empresa e a gente
aprende colaborativamente. A gente aprende junto e a empresa cresceu muito
nesse desenvolvimento, nas idéias. Cada projeto desses é um foco de
aprendizado” (SE).
“Nossa estratégia de recursos humanos € a de reforcar nossa capacidade técnica
que é o nosso diferencial frente ao mercado. Procuramos ver a eles que temos
algo diferente e que isto deve servir de motivagdo para que a empresa possa
crescer e que eles possam ir junto com ela” (CB).
As abordagens aparentemente privilegiam o treinamento feito em casa. Em que pese
ser uma tecnologia Unica, a formacao dentro dos valores da empresa reforga a cultura Unica
ndo s6 na tecnologia, mas também nas suas diversas aplicacBes, relacionamentos com

clientes, atualizacBes e na incessante busca pela sua atualizacdo. E ainda nas consequéncias
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econdmicas das praticas de recursos humanos, quanto a formacdo das habilidades dos
empregados, no que tange ao comprometimento dos seus funcionérios com os objetivos da
empresa e na avaliagdo do valor criado. Estas praticas mostraram em que bases essas
empresas estavam procurando se distinguir de seus competidores.

Estes recursos baseados nos conhecimentos foram particularmente importantes porque
formaram novas capacidades e consolidaram as capacidades dindmicas existentes. Isso fez
com que as suas diferencas pudessem permanecer ao longo do tempo e prover uma possivel
vantagem competitiva sustentdvel porque sdo dificeis de imitar. Mesmo na hipotese de
poderem ser imitados, 0 tempo que seria gasto nesse processo ainda daria uma folga para uma
presenca maior desta vantagem conseguida (WICKLUND; SHEPHERD, 2003).

Houve dois aspectos decisivos na obtencdo e manutencdo da possivel vantagem
competitiva. O primeiro foi o da criacdo de uma cultura empresarial que, aléem de ser Unica e
de dificil imitacdo, formou a base dos valores e crencas dos funcionarios que deram uma
postura e produtividade proprias a empresa. Tendo o mercado como foco esta cultura também
deu um servico diferenciado ao cliente e conseguiu a sua satisfacéo.

O segundo ponto foi o referente aos recursos humanos, nos seguintes sentidos: foram
desenvolvidas habilidades especificas que sdo de dificil imitagdo; houve um processo de
aprendizagem e disseminacdo do conhecimento; e o desenvolvimento e crescimento dos
empregados dentro da propria empresa (BARNEY; CLARK, 2007).

As posturas apresentadas pelas empresas pressupdem processos de decisbes sobre 0s
diversos aspectos necessarios a formacgdo dentro das empresas com 0 que estavam também
desenvolvendo as suas capacidades. Assim, a unido de todos os fatores como treinamento,
busca de associa¢do ou apoio externo, o desenvolvimento de produtos, a inovagao e outros,
sdo fatores que, dependendo da postura gerencial e da estratégia adotada, possivelmente
tiveram efeito na formacdo das capacidades dindmicas. Pdde-se constatar a importancia
desses aspectos estratégicos que influenciaram e que foram determinantes no processo de

aquisicdo das competéncias nas empresas.

4.4.4 — Estratégias adotadas: conclusoes.
Em relacdo ao terceiro objetivo especifico foram levantados 0s seguintes aspectos que
podem responder a questdo nele formulada:
a) As empresas nas suas estratégias iniciais se basearam nos recursos raros que

possuiam e que eram predominantemente tecnoldgicos e tinham informagGes sobre os



144

mercados onde aplicar as suas tecnologias. A combinacao destes recursos revelou a existéncia
das capacidades dinamicas que trouxeram para estas empresas vantagens competitivas.

b) Os investimentos posteriores foram feitos de forma a manter a estratégia de
destaque tecnoldgico que possuiam e as posi¢cdes de mercado que haviam conquistado. Houve
uma preocupacdo constante de manter a atualizagdo tecnoldgica, por vezes solicitada pelos
proprios clientes.

c) As capacidades dinamicas presentes nos seus dirigentes com as quais as
empresas iniciaram foram ampliadas, em alguns casos, com a ajuda do pesquisador apoiado
pelo PIPE.

d) As estratégias referentes aos recursos humanos ao longo das historias dessas
empresas foram baseadas na manutencdo das suas capacidades tecnoldgicas internas e na
consolidacdo da cultura existente, com o que podem ter criado uma dependéncia do caminho
que reforcou a posigdo de possivel vantagem competitiva em seus mercados.

e) Este processo de desenvolvimento dos recursos humanos levou a ampliacéo e
consolidacdo das capacidades dindmicas presentes na empresa e a sua disseminacdo pelos
demais niveis dentro das empresas.

Em resumo, as estratégias adotadas revelaram um processo de desenvolvimento,
expansdo e consolidacdo das capacidades dindmicas a partir das condic¢Oes iniciais das
capacidades da empresa que foram trazidas pelos sécios e pesquisadores do PIPE, o reforco e
ampliacdo das condicdes tecnoldgicas iniciais que tornou este posicionamento uma direcédo
segura para a empresa.

Um aspecto importante mostrado no referencial tedrico diz respeito & necessidade de
existir capacidade evolucionaria da capacidade dindmica para atender a sobrevivéncia da
empresa, ao crescimento, a criacdo de valor, a competicdo e a vantagem competitiva que pode
resultar em lucros. Esta capacidade evolucionaria depende de trés fatores: a aptidao técnica, a
demanda do mercado e 0 ambiente competitivo, onde este ultimo reflete-se nos concorrentes e
nas possibilidades de aliancas que a empresa podera fazer para atender aos desafios. No caso
das empresas pesquisadas, os trés elementos foram considerados nas estratégias adotadas. O
apoio do PIPE encaixou-se dentro do ambiente competitivo. As sucessivas decisdes no
sentido de aprimorar e desenvolver as capacidades dindmicas internas dentro de um ambiente
com grande aptiddo técnica e atendendo as demandas dos mercados, podem ter causado nas
empresas esta capacidade evolucionaria, com o que elas poderdo obter uma efetiva vantagem

competitiva para além do tempo presente (HELFAT et al, 2007).
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Nota-se assim que, para que uma firma possa responder de forma eficaz a uma
inovacdo tecnoldgica, ela requer a combinacéo de capacidades existentes com o know-how e
outras habilidades possuidas por terceiros. A estratégia do pesquisador do PIPE junto com as
capacidades originais dos dirigentes das empresas encaixou-se neste enfoque. Estas
capacidades foram utilizadas para identificar a estratégia apropriada para o ambiente
tecnoldgico presente, a partir do que foram exploradas as capacidades existentes e construidas
novas capacidades (HAMILTON; SINGH, 1992).

O aspecto importante, a luz da VBR, foi 0 de que as estratégias mantiveram o
crescimento e o desenvolvimento das capacidades dinamicas na direcdo de acdes de sentir as
necessidades futuras, de produzir com qualidade e no tempo, de tomar as decisdes eficazes
dentro dos seus modelos de negdcios que foram bem projetados, e executaram adequadamente
as decisdes assim tomadas. Além disso, promoveram a aprendizagem, modificaram seus
sistemas quando necessario, implantaram uma governanga propria e promoveram novas
combinac@es de recursos e coalinhamento dos seus ativos, atividades estas que dao suporte as
capacidades dinamicas e que, pela sua complexidade e inter-relacionamento, ndo puderam ser

obtidas exclusivamente no mercado externo (TEECE, 2009).
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5- CONSIDERACOES FINAIS

A idéia da presente pesquisa surgiu em um tempo passado pelo pesquisador em uma
incubadora de base tecnoldgica onde pdde observar uma série de micro e pequenas empresas
que nela ingressavam ou que nela tiveram iniciado suas operacgoes.

As diferencas entre os desempenhos das diversas empresas eram evidentes. Por que
algumas ingressavam e se desenvolviam normalmente, ou até de forma acelerada, enquanto
que outras ndo conseguiam ir longe nas suas intencdes de crescer?

O fato mais caracteristico de todas elas era a busca enérgica por recursos para
viabilizar suas operacGes nos mais variados organismos oficiais de apoio, que ofereciam
recursos financeiros a fundo perdido. Assim eram contatados a FAPESP, FINEP, CNPq,
RHAE, e algumas instituicbes privadas que tinham programas de incentivo ao
empreendedorismo.

A primeira davida que surgiu dizia respeito ao porque de algumas empresas terem um
desempenho satisfatério, muito acima do de outras que mal logravam continuar a existir.
Quais seriam as razdes destas diferencas de desempenho?

Algumas empresas conseguiam recursos nas organizacdes publicas e privadas. Mas
mesmo entre estas, havia diferencas marcantes nos resultados apresentados. Se as empresas
tiveram aportes de recursos similares, como explicar o sucesso de uma e o fracasso de outras?
As razfes, em uma primeira analise ndo estavam na falta de apoio, mas sim na forma como as
empresas se apropriavam deste auxilio em beneficio dos seus negdcios.

O programa mais ativo na incubadora observada era o PIPE — Programa Inovativo da
Pequena Empresa, fornecido e administrado pela FAPESP. Tendo trabalhado muito préximo
de empresas que aderiram a este programa, foi possivel observar algumas de suas
especificidades. A que mais chamava a atencao era a figura do pesquisador responsavel pela
conducdo do projeto e pela administragdo perante a FAPESP dos recursos dados pelo
programa.

A presente pesquisa foi entdo iniciada buscando dois esclarecimentos: a) por que
algumas empresas conseguiam obter uma vantagem competitiva, enquanto outras ndo
obtinham? b) por que empresas que obtiveram recursos similares de organismos de apoio
apresentavam desempenhos téo diversos?

A primeira etapa da pesquisa foi a de buscar um referencial tedrico que pudesse conter
estas explicagfes. Como se tratava de pesquisar recursos dentro das empresas e seus efeitos
sobre 0 seu desempenho, a teoria que se mostrou mais aplicavel foi a VBR — Visdo Baseada

em Recursos.
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As primeiras informagdes que permitiram que fossem ja levantadas algumas hipoteses
foram as apresentadas por Barney (1991) em seu classico artigo sobre a teoria. Assim era
preciso pesquisar 0s recursos que as empresas dispunham e ver se eles se encaixavam nos
quesitos de possuirem valor e serem raros, inimitaveis e insubstituiveis. Algumas primeiras
explicagdes foram entdo levantadas.

Porém, com o aporte dos recursos do PIPE surge outro problema: nenhum dos
recursos obtidos pelas empresas possuia as propriedades relatadas por Barney ja que sao
oferecidos igualmente a todas as empresas que os solicitam. Como entdo elas poderiam se
diferenciar na obtencdo de uma vantagem competitiva? Mas a pratica mostrou que, mesmo
com recursos parecidos, somente algumas conseguiam alguma vantagem.

A explicacdo para esta questdo estava no segundo movimento da VBR, iniciado por
Teece, Pisano e Shuen (1997) que colocava o desempenho ndo mais nos recursos em si, mas
na combinagdo que as empresas faziam com eles. Os recursos por si s6 ndo geravam valor. A
combinacdo destes recursos para enfrentar um problema ou um mercado é que tinham a
propriedade de criar o valor desejado e a conseqliente vantagem competitiva. E esta
combinacédo era feita pelas capacidades dinamicas existentes na empresa. Era preciso entdo
estudar este fendbmeno dentro das empresas para poder explicar estas diferencas,
aparentemente sutis, mas que produziam resultados t&o diversos.

As pesquisas levantadas que tinham por base a VBR eram majoritariamente
guantitativas e buscavam apontar as relagdes entre a posse de um ou mais recursos € a
conseqiente criacdo de valor. Nos estudos de Newbert (2007) e Nothnagel (2007) havia a
confirmacéo destes vinculos quando as pesquisas eram relativas apenas aos recursos. Quando
as relacbes eram buscadas entre a criagdo de valor e as capacidades dindmicas, o percentual
de pesquisas que confirmava a teoria era baixo e ndo era suficiente para Ihe conferir o grau de
aceitacdo neste aspecto. No estudo de Nothnagel (2007) h4d a mencdo de que faltam mais
pesquisas na area para explicar esta situacdo e sugere uma énfase maior nas pesquisas
qualitativas.

A idéia da pesquisa encaminhou-se para a analise das empresas que apresentavam a
criacdo de valor e a vantagem competitiva dai decorrente. A razdo era simples: a de avaliar
como as melhores operavam nestes aspectos e ver no que elas se diferenciavam para justificar
este desempenho tdo mais positivo que as demais. O projeto da pesquisa previa, com isto, um
caminho inverso a maioria das pesquisas da area: a de considerar a criagdo de valor como fato
consumado e desenvolver a pesquisa no sentido inverso, o de descobrir 0s processos internos

nas empresas que pudessem causar isto.
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Tratava-se, portanto, de analisar fenGmenos internos nas empresas, 0 que encaminhava
a metodologia para uma pesquisa qualitativa. No limitado tempo disponivel para um trabalho
de pesquisa como este, estavam excluidas as estratégias em que o pesquisador convive com a
rotina das empresas e procura extrair delas o sentido desejado, conforme feito por Danneels
(2002) e (2007). Por fim, considerou-se que a melhor forma de estudar um fendmeno como o
desejado era a de fazer uma pesquisa qualitativa, obtendo-se informacdes de dentro da prépria
empresa. Estas informacdes teriam que ser obtidas de alguém que tivesse conhecimento dos
caminhos seguidos por essa empresa desde seu inicio. Teria que ser, entdo, um sécio ou um
dirigente de alto nivel. A entrevista semi-estruturada foi a escolhida para obtengdo das
informagdes requeridas.

Esta forma de anélise, por meio de uma pesquisa qualitativa, foi o grande diferencial e
a grande inovacao da presente pesquisa em relacdo ao que € apresentado dentro da VBR, nao
sO por seguir um caminho tendo como pré-condi¢cdo a criacdo de valor, mas também por
pretender entrar em uma teoria de base solida, como é a VBR, com uma pesquisa qualitativa
até entdo pouco considerada pelos tedricos (a excecdo de Danneels) como representativa
dentro da teoria.

O fendbmeno das capacidades dindmicas € essencialmente subjetivo, por vezes tacito,
idiossincratico e de dificil constatacdo por meios de medi¢cdo externa. Havia mesmo que se
pesquisar nas proprias empresas e diretamente com as pessoas que eram responsaveis por elas
e que seriam, em primeira instancia, 0s responsaveis pela criacdo e expansdo destas
capacidades. A pesquisa deveria se aprofundar nas avaliacbes dentro das empresas
desafiando-as a mostrar seus caminhos para a geragao de valor.

Com a finalidade de que os recursos e os desafios de mercado fossem similares, de
forma a poder ressaltar somente as diferencas nos procedimentos, foi decidido que seriam
pesquisadas apenas empresas de base tecnoldgica. Ainda para afastar outras deficiéncias ndo
importantes para o estudo, resolveu-se que as empresas deveriam ter passado pelo processo de
incubagdo, com o que apresentariam uma capacidade administrativa basica, sem causar
diferengas de procedimentos pela auséncia desta capacidade.

E assim foi feito. Depois de uma pesquisa nos arquivos das incubadoras, na FAPESP e
de confirmar previamente a existéncia da vantagem competitiva em cada uma das empresas,
foram selecionadas onze delas para as entrevistas com seus dirigentes.

Com base em um referencial tedrico previamente estudado, foi elaborado um
guestionario que cobrisse 0s pontos a serem esclarecidos para ser aplicado em uma entrevista

semi-estruturada. Foi feita uma primeira entrevista bastante extensa, com todos os elementos



149

possiveis que permitiu fazer todos os ajustes para as aplica¢fes das entrevistas seguintes. Esta
primeira entrevista foi descartada para os objetivos da anélise final.

As entrevistas foram feitas, transcritas, analisadas e foram levantadas as categorias
importantes que pudessem responder aos objetivos pretendidos.

Pode-se dizer, ao final de todo este processo de andlise e interpretacdo das entrevistas,
que 0s objetivos previamente estabelecidos foram cumpridos dentro das condigdes de
contorno em que foram realizadas, que incluia o tratamento teérico com base na VBR.

As empresas mostraram que na verdade se diferenciavam desde os primeiros passos da
sua formacdo que incluiram as proprias experiéncias anteriores dos seus fundadores até a
posse de recursos tecnoldgicos e informacgdes Unicas sobre os mercados onde pretendiam
atuar. Além de as empresas terem tido aportes de recursos diferenciados, as experiéncias dos
seus principais dirigentes ou socios completaram o conjunto que era necessario para dar a
partida nas empresas. Nestas experiéncias estavam incluidas capacidades dindmicas que
comegavam a se revelar bem antes do inicio das empresas.

Todas as decisdes dai decorrentes, que envolveram a busca de novos recursos, a
integracdo desses recursos com aqueles ja existentes nas empresas e as acles estratégicas
adotadas a partir de entdo, foram aplicacdes mais do que evidentes da presenca das
capacidades dindmicas dos sécios fundadores das empresas. Estas primeiras decisdes, no
caminho correto fizeram aumentar estas capacidades e difundi-las pelos demais componentes
das empresas.

Foi observado ainda que, apesar da existéncia dessas capacidades, e de uma base
tecnoldgica e de conhecimento do mercado, ainda faltavam as empresas recursos que
completassem um feixe minimo, que pudesse dar a partida nos processos das empresas. Era
preciso o apoio de um agente externo que completasse a base de recursos, que desse forma as
estratégias pretendidas transformando-as em algo concreto como um produto ou servigo a ser
oferecido ao mercado. Surgiu entéo o apoio do PIPE nesta abordagem.

Foi constatado que o apoio do PIPE foi de fundamental importancia na execugdo das
estratégias concebidas pelos sdcios das empresas. Foram trazidos recursos financeiros,
tecnoldgicos, apoio para a contratagdo de pessoal adicional e, com muita participacdo, a figura
do pesquisador responsavel. Este teve uma acdo expressiva no apoio tecnoldégico e na
expanséo e consolidacdo das capacidades dindmicas dos socios.

Neste ponto € importante mencionar 0s comportamentos das empresas que n&o
recorreram ao PIPE, para a comparagdo entre ambos. Em primeiro lugar deve-se notar que

todas buscaram algum apoio externo. Esta constatacdo esta de acordo com as teorias sobre
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empresas novas que citam o fato de elas dependerem de apoio para completar os seus feixes
de recursos. Uma delas buscou recurso semelhante ao oferecido pelo PIPE, porém sem a
figura do pesquisador. As solucdes adotadas pelas demais empresas foram no sentido de
buscar com novos socios 0s conhecimentos, os recursos financeiros e as capacidades que lhes
faziam falta. Os impactos relatados por essas empresas mostram que esses apoios foram
conseguidos, porém ndo de forma tdo impactante quanto o do PIPE. As empresas que foram
ao PIPE apresentaram um crescimento dos recursos e competéncias mais abrupto apds o apoio
ser concedido. Para as empresas que nao tiveram este apoio a evolugdo foi mais continua e
baseada fortemente no reinvestimento dos seus préprios recursos. A falta de um apoio inicial
as condicionou, pelo caminho percorrido, a procurarem ser auto-suficientes quanto aos
recursos financeiros que necessitavam.

As analises das estratégias adotadas ap6s os inicios das operacfes mostraram 0S
reforgos no desenvolvimento dos recursos humanos de forma a atualizar a tecnologia e de
aprofundar a cultura no sentido de manter as vantagens competitivas conquistadas, fazendo
com que mantivessem até a ocasido da pesquisa suas atividades em ritmo continuamente
crescente.

Com relacdo a primeira das indagacdes feitas, a de que por que as firmas se
diferenciam tanto, a resposta obtida aponta na direcdo de que esta diferenciagdo surgiu em
decorréncia das préprias pessoas que as compdem desde seu inicio. Elas apresentaram
experiéncias prévias que as fizeram compor melhor os recursos, identificar as lacunas
existentes, buscar o que lhes faltava e agregar tudo isto de uma forma sistémica e coerente que
produzisse algo material para ser oferecido ao mercado.

Um fator critico observado foi o de que desde o inicio estas empresas tinham algo
diferente a oferecer aos mercados. Inovacdo nestes casos nao foi fazer de forma diferente o
gue outros ja faziam, mas sim fazer algo diferente que outros ndo produziam. A raridade do
que tinham é outro fator que explica, a luz da teoria, uma criagdo de valor ndo conseguida
pelos concorrentes. Estas pessoas possuiam ainda informagdes Unicas sobre os mercados que
poderiam ser atendidos com as tecnologias de que dispunham.

Em resumo: entre as empresas pesquisadas, a primeira das condigOes para terem
conseguido uma diferenciagdo em um mercado de base tecnoldgica foi possuir uma
tecnologia diferenciada. Em seguida, estarem de posse de uma bem detalhada e Unica visao
dos mercados possiveis de serem atendidos com o que dispunham. Para agregar isto tudo, ter

empresarios com experiéncias e que adotassem estratégias voltadas para a criacdo de valor
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com 0S recursos que possuiam, buscando ainda os recursos adicionais que completassem
essas estratégias.

A segunda condicdo surgiu ap0Os esta busca de recursos. Ao recebé-los foi feita a
combinacdo com o0s recursos pré-existentes nas empresas de forma a se integrarem
perfeitamente. H& ai um processo sinérgico que deu a forma final ao produto ou servigo apds
a integracdo de todos estes recursos.

Pode-se concluir que a atuacdo do PIPE foi relevante e levou a materializacdo das
estratégias das empresas. Mas ha que se considerar que o apoio foi utilizado segundo uma
estratégia das proprias empresas e que estas combinaram de forma Unica e idiossincratica seus
recursos com os do PIPE a fim de que o produto e 0 processo que o0 produziu desse a cada
uma delas a possivel vantagem competitiva. Resumindo: ndo foi somente o apoio do PIPE
que produziu o impacto nas empresas, mas sim a estratégia que o buscou e a combinacdo que
a empresa fez dele com os demais recursos que possuia, 0 que foi feito pela presenca das
capacidades dinamicas.

Vale observar ainda que as empresas deveriam persistir na formacao e orientacao aos
seus colaboradores, para que estas capacidades iniciais pudessem ser mantidas e divulgadas
ao restante das suas empresas reforcando a cultura que foi a base do caminho percorrido e que
é de dificil imitacdo por parte dos seus competidores.

O estudo do SEBRAE-SP (2008) apontou os principais fatores de insucesso e que até
0 momento daquele estudo ndo apresentavam alteracdo ao longo dos cinco anos pesquisados,
apesar dos esforcos feitos no desenvolvimento empresarial e na educacdo e formacdo dos
empresarios. Estes fatores eram relativos as deficiéncias no processo de gestdo empresarial,
nos topicos referentes ao aperfeicoamento de produtos, aos fluxos financeiros internos, a
busca de apoio/auxilio, e ao relacionamento com o mercado.

A presente pesquisa revelou que o apoio de um organismo como o PIPE pode
fornecer um auxilio material e contribuir para a melhoria do fluxo financeiro das empresas.
Porém quanto aos produtos e ao relacionamento com o mercado ha que se ter algo mais do
gue um simples apoio externo. O processo de gestdo se completa com as capacidades
dindmicas dos empresarios para formar algo coerente com 0s recursos disponiveis e gerar
valor para os seus clientes. Este é 0 aspecto que diferencia uma empresa das outras em um
mesmo mercado aos olhos do cliente e que faz com que ele traga para a empresa as rendas
decorrentes da percepcdo desta criacdo de valor. Nos casos das empresas da presente
pesquisa, a criacdo de valor se deu pela posse de uma tecnologia inovadora, pelo

conhecimento Unico dos mercados e pelas capacidades dindmicas presentes nos seus sOcios
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que combinaram estes recursos e deram a materialidade, em forma de valor para o cliente, nos

produtos oferecidos nos mercados pretendidos.

5.1 Respondendo ao Problema de Pesquisa
O problema da pesquisa definido no inicio deste estudo concentrou-se na seguinte questdo: 0s
apoios financeiros, tecnoldgicos e de gestdo proporcionados por um agente externo, no
caso o PIPE, sdo capazes de gerar e/ou ampliar 0s recursos e competéncias das empresas
de base tecnologica, proporcionando a estas possiveis vantagens competitivas em relagdo
aquelas que ndo utilizaram estes apoios?

Com base no que foi colocado nas analises e nas consideracdes anteriores, é possivel
assumir que a resposta seja sim.

As empresas que buscaram apoio do PIPE receberam recursos financeiros para compra
de equipamentos e para contratacdo de pessoas e ainda a colaboragcdo de um pesquisador.

Este suporte, de fato, forneceu as empresas que a ele recorreram uma ampla gama de
possibilidades para a complementacdo e integracdo dos seus recursos. Puderam combinar, a
seu critério, recursos materiais e de pessoal de forma a otimizar a sua utilizacdo para as
solugdes dos problemas que enfrentaram. Estas combinacdes foram feitas com base nas
capacidades dindmicas presentes nos seus dirigentes. Também neste processo a presenca do
pesquisador apoiado pelo PIPE foi importante por que ele auxiliou na identificacdo e solugéo
dos problemas técnicos, na combinacdo dos recursos recebidos e no aporte adicional em
capacidades dinamicas.

As solugdes que envolveram o apoio do PIPE foram mais amplas, mais completas e
se caracterizaram por terem seus efeitos obtidos de maneira mais répida. Esta rapidez foi
devido a empresa ter um prazo definido para a aplicacdo dos recursos e também porque a
disponibilidade imediata do apoio para as empresas evitou custos e tempo maior para
conseguir estes recursos em outros mercados.

As empresas que ndo receberam aporte do PIPE necessitaram da complementacao
dos seus recursos, principalmente nas areas ligadas ao conhecimento, com s6cios externos e,
uma delas em um programa de apoio para contratacdo de pessoas. Os recursos conseguidos
foram mais restritos e, em duas delas, foi diluido o controle acionario. O desenvolvimento
dessas empresas se fez basicamente com recursos financeiros proprios o que as condicionou a
ter um comportamento de crescer com seus préprios meios pelas dependéncias dos caminhos
que seguiram. Buscaram também aliancas externas que estavam sendo mantidas como forma

de apoio complementar.
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Algumas empresas ndo teriam conseguido materializar suas inten¢des sem o apoio do
PIPE. Ndo obstante a tecnologia, as informacdes dos mercados e as capacidades dindmicas
presentes, as diferenca entre os recursos que dispunham e 0s que seriam necessarios para seus
objetivos estratégicos eram muito grandes. J& as empresas que nao foram ao PIPE colocaram
as suas expectativas e materializaram as suas estratégias sem um apoio de impacto
significativo. Foram mais conservadoras nas suas abordagens nos mercados e conseguiram
uma base inicial de recursos que Ihes permitiram ter um inicio de operacdo e gerar um nivel
de recursos financeiros para a contratacdo do que lhes faltava. Buscaram atrair socios que
completassem os recursos faltantes. As diferencas de estratégias nestes dois casos sdo bem
marcantes: uma delas, a de utilizar o PIPE, foi mais ousada, mais radical, porém mais
dependente externamente, e outra foi mais conservadora e mais continua, em constante
preparacdo da empresa com seus proprios meios para poder atrair, em um momento posterior,
quem Ihes pudesse prover os recursos adicionais que seriam necessarios.

As empresas que ndo foram ao PIPE mostraram uma necessidade maior de
desenvolver por si mesmas as capacidades dindmicas. Os apoios e participaces societarias
obtidos ndo alteraram significativamente estas capacidades, tendo-as expandido de alguma
forma, ao ampliar o leque de recursos disponiveis.

As empresas que foram ao PIPE receberam uma colaboracéo forte dos pesquisadores
na materializacdo das estratégias e nas formacOes das capacidades dindmicas. Mas a partir de
certo momento, quando ambas conseguiram seus mercados e neles se estabeleceram de forma
definitiva, estas diferencas acabaram sendo atenuadas. Por um lado, as empresas do PIPE,
embora tenham recebido colaboracdes externas na formagéo das suas capacidades, ao longo
do caminho percorrido e por forca das estratégias de consolidagédo posteriormente adotadas, ja
incorporaram as colaborac@es recebidas e apresentam capacidades dinamicas proprias e com
uma evolucéo unica para cada empresa baseada na estratégia que escolheu seguir para ampliar
e consolidar-se no mercado. Por outro lado, as demais empresas evoluiram de maneira
continuada com as suas capacidades e, da mesma forma, reforcaram suas estratégias de
evolucdo com a disseminacéo interna das suas capacidades dinamicas.

Sintetizando, as empresas do PIPE tiveram estratégias mais radicais, mais rapidas e
receberam um pacote de recursos que forcou uma aceleracéo nas suas entradas nos mercados
e na materializacdo das suas estratégias. As outras empresas que ndo foram ao PIPE foram
mais lentas, evoluiram continuamente e de forma mais conservadora. Mas ambas conseguiram
suas vantagens competitivas e, a partir das suas maturacdes se diferenciaram em manter e

disseminar estas competéncias pelas suas estruturas internas. Permaneceram ainda 0s tracos
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culturais de umas que buscaram o seu desenvolvimento de forma mais conservadora,
apoiando-se na geracdo dos seus recursos proprios de caixa e outras que, mais arrojadas
buscaram, quase sempre, apoios adicionais que Ihes permitam alguns saltos ou as aceleragcfes
dos caminhos a percorrer.

O apoio do PIPE tem uma importante contribuicdo para a reducdo do indice de
mortalidade das pequenas empresas nos seus primeiros anos de operagdo. O estudo do
SEBRAE-SP (2008) mostra que os principais recursos que podem ser fornecidos para evitar o
fechamento precoce dessas empresas seriam 0 de um maior apoio financeiro, uma consultoria
empresarial e um maior nimero de agdes do governo. Estes trés fatores sdo 0s apoios
fornecidos pelo PIPE e, conforme mostrado, eles completam com estes trés itens os feixes de
recursos necessarios para que as empresas possam dar continuidade as suas operacfes e

permanecam nos Seus mercados.

5.2 — Atendimento do Objetivo Geral

O objetivo geral da pesquisa foi o de caracterizar de como 0s recursos e capacidades
dindmicas das pequenas empresas de base tecnoldgica tém sido administrados a partir dos
apoios recebidos do PIPE, de maneira a gerarem possiveis vantagens competitivas no seu
segmento de mercado, em relagdo a outras que ndo o receberam.

O desenvolvimento das analises, argumentacdes e consideracfes feitas até aqui,
permitem considerar que este objetivo foi atingido, pois os recursos e capacidades dinamicas
foram adequadamente caracterizados de maneira a se entender como 0s seus gestores 0s tém
tratado em busca da vantagem competitiva, com ou sem o apoio do PIPE.

O estudo comecgou pela identificacdo da posse, por parte dos empresarios, de uma
tecnologia inovadora e de informacBes Unicas sobre os mercados onde seria possivel a
aplicacdo desta tecnologia. Ja estavam presentes, no momento da criacdo dessas empresas
alguns fatores que possuiam as caracteristicas de terem valor e serem raros o que, pela
abordagem tedrica da VBR, eram condi¢Oes necessarias para a formacdo da possivel
vantagem competitiva. Embora necessarias, ndo eram suficientes ja que faltavam a essas
empresas outros recursos que completassem 0s processos e 0s produtos para que o mercado
pudesse ser alcancado e que se materializasse a criagdo de valor que sustentaria a desejada
vantagem competitiva.

Estes recursos faltantes, que eram financeiros, de recursos humanos e de apoio

tecnoldgico, sdo 0s que, para a maior parte das empresas, foram proporcionados pelo PIPE.
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A partir deste apoio coube aos empresérios a combinacdo dos recursos aportados pelo
programa com aqueles que as empresas ja dispunham. Para este processo foram importantes
as capacidades dindmicas existentes nos empresarios. Estas capacidades Ihes permitiram
sentir os mercados, avaliar a forma de acessa-los com as tecnologias existentes e configurar a
base de recursos, de forma a gerar um produto que fosse oferecido a este mercado e que
mantivesse o valor e a raridade das informagdes tecnoldgicas e de mercado que as empresas
possuiam. As capacidades dindmicas desses empresarios vieram das experiéncias anteriores
que tiveram.

A consolidacdo do processo se deu com as estratégias adotadas apds o inicio das
operacdes das empresas no sentido de reforcar e a disseminar as capacidades dindmicas para o

restante da estrutura da empresa.

5.3 — Sugestdes para as organizacGes de apoio as empresas

A orientacdo que a presente pesquisa deixa para os futuros apoios especialmente de
agéncias governamentais, aponta para a sugestdo de que devem ser verificados, na concessdo
de um aporte de recursos as empresas 0s seguintes fatores para aumentar as suas chances de
SUCesso:

a) A empresa pretendente deve possuir algo novo a oferecer ao mercado. A criagéo
de valor tem de estar fortemente apoiada na inovacdo principalmente quando se tratar de
empresa de base tecnoldgica;

b) Os seus socios ou dirigentes devem possuir informacdes aprofundadas e, se
possivel, Unicas sobre os mercados pretendidos para a sua tecnologia;

c) Os socios tém de demonstrar experiéncia anterior em alguns dos componentes do
processo, seja em gestdo ou tecnologia de forma a dominar os conceitos sobre a producdo e
colocacdo dos produtos e a integracdo dos processos necessarios.

d) Os apoios pretendidos devem formar um todo coerente com 0 que ja existe na
empresa, completando-se mutuamente. Devem ser investigados 0s recursos que a empresa
possui, 0 que ela pede de apoio, como fara a integracdo de ambos e qual a estratégia que ira
adotar para este processo.

e) O pesquisador associado indicado pela organizacdo, quando for o caso, deve
possuir competéncias da mesma ordem do projeto que ira liderar de forma a apresentar uma
sinergia com os conhecimentos ja trazidos pelos socios as empresas.

Em resumo, 0s recursos proprios da empresa tém que possuir valor para os clientes e as

capacidades dinamicas tém que estar presentes nos empresarios para fazer com que 0s
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recursos iniciais da empresa e aqueles fornecidos pelo PIPE possam ser combinados da forma
correta e assim formarem produtos Unicos, coerentes com as necessidades dos mercados, para
poderem gerar valor para a empresa e a consequiente vantagem competitiva.

Cabe ressaltar que as incubadoras tém um papel importante como estimuladores desses
empresarios e como catalisadores entre estes e 0s organismos de apoio ja que incentivam, e
ddo também uma ajuda, por meio dos seus consultores, para a formalizacdo dos processos de

obtencdo desses recursos adicionais.

5.4 Sugestbes de novos estudos

Novos estudos poderéo ser efetuados com base na VBR para avaliar a integracéo dos
recursos dentro da empresa e da evolucdo das capacidades dindmicas ap6s 0 processo inicial
da entrada nos mercados. Esses estudos poderiam avaliar o processo de formacdo a medida
que ele esta ocorrendo motivo pelo qual deverdo ser pesquisados em um periodo prolongado
de observacdo dentro da propria empresa. Isto dara mais precisdo na observacdo destas
ocorréncias sem as distor¢cdes de uma opinido ex-post de seus administradores.

Pode-se ainda pesquisar empresas que receberam recursos do PIPE e que ndo lograram
éxito no acesso aos mercados. A busca pela explicacdo sobre o que faltou a essas empresas
pode mostrar a importancia dos trés fatores apontados na presente pesquisa referentes a
tecnologia inovadora, as informagdes Unicas de mercado e a existéncia das capacidades
dindmicas nos empresarios.

Podem ainda ser analisados outros programas de incentivo como a RHAE e 0s que a
FINEP oferece as empresas para auxilio ao desenvolvimento tecnolégico.

Outros setores da economia podem ser contemplados em novos estudos além das
empresas de base tecnoldgica que foram consideradas nesta pesquisa. Podem ser analisadas
empresas de servigo, comerciais e de outros setores mais tradicionais da economia que ndo

dependam tanto de inovagdes tecnologicas.

5.5- Limitagdes da pesquisa

A presente pesquisa teve dois fatores definidos previamente que orientaram o foco que
a ela foi dado: o de que seriam analisadas empresas vencedoras, ou seja, aquelas que
apresentassem a criacdo de valor e uma possivel vantagem competitiva; e a de que seriam
analisadas somente empresas de base tecnoldgica e que teriam passado por um processo de

incubacéo.
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Empresas prestadoras de servigos ou atuantes em outros mercados, onde as evolugdes
tecnoldgicas ndo estivessem tdo presentes, ou onde a capacidade de adaptacdo a estas
variacdes nao fosse tdo necessaria, poderiam demonstrar outro grau de importancia nas
capacidades dindmicas, nas condicdes Unicas de partida ou ndo fossem tdo dependentes da
experiéncia prévia dos seus dirigentes.

Talvez uma anélise das empresas que receberam recursos do programa PIPE, mas
falharam quanto a atingir os seus objetivos possa revelar outras faces e gestdo deste apoio e da
forma como foi obtido e aplicado.

Esta pesquisa baseou-se no depoimento dos seus dirigentes. Embora esforgos tenham
sido feitos para nédo interferir nas respostas, a presenca do pesquisador pode dar origem a um
comportamento otimista, de querer mostrar somente o lado bom da historia.

Embora alguns dos fatos sobre a geracdo de valor tivessem sido usados na pré-selecédo
das empresas e terem sido confirmadas pelos entrevistados, as entrevistas mostraram somente
a opinido dos entrevistados. Por esta razdo, alguns aspectos podem né&o ter sido por eles
apontados, seja por esquecimento ou por omissdo deliberada. Nas entrevistas, quando
aplicavel, foram feitas perguntas complementares para verificar a consisténcia das afirmacdes
frente a outros fatos citados ou entdo por ndo estarem suficientemente esclarecidos.

Por fim, o referencial tedrico utilizado foi basicamente o da VBR — Visdo Baseada em
Recursos. As perguntas do roteiro que foram apresentadas aos entrevistados também seguiram
esta abordagem e todas as conclusdes foram baseadas nas respostas com este viés. Embora
seja esta uma teoria consistente e ja demonstrada ter valor nos estudos de estratégia, como
mencionado na introducédo, ela é um dos enfoques possiveis de analise de um fendmeno
dentro da empresa. Outros enfoques tedricos poderiam ter oferecido interpretacGes

complementares ou muito diferentes.
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APENDICE A - Roteiro das entrevistas

1) Quais sdo os produtos vendidos pela empresa e para quais mercados (consumidor final,
B2B, OEM, etc.).

2) O valor criado na empresa € a diferenca entre o preco que o cliente esta disposto a pagar
pelo produto em relagdo aos concorrentes e o custo para produzi-lo. Que produtos considera
que criam um valor para a sua empresa? Quais as evidéncias? Este valor € maior que o dos
seus concorrentes?

3) No inicio da empresa quais eram as suas condi¢des tecnolégicas em comparagcdo com as
existentes no mercado? Quais eram as caracteristicas do mercado para essas tecnologias?

4) A empresa foi a primeira a implantar uma estratégia tecnologica diferente e apresentar um
produto novo ao mercado? Havia uma intencdo estratégica no sentido de ser a primeira a agir
no mercado?

5) Quando a empresa iniciou havia limites impostos a competicdo, ou seja, antes da firma
estabelecer uma posicao superior nos seus produtos, houve limites estabelecidos a essa
competicdo? Havia alguma barreira de entrada que impedisse que a empresa tivesse acesso
aos recursos necessarios para o seu inicio, ou seja, havia a falta de uma maior mobilidade em
relacdo a esses recursos em geral para que eles pudessem ser obtidos pela empresa ou por
terceiros?

6) Definem-se como recursos da firma todos os ativos, capital, capacitagcdes, competéncias,
tecnologias, processos organizacionais, informacao, conhecimento e outros que possibilitam a
sua disputa por mercados e clientes. Com quais recursos a empresa foi iniciada?

7) No seu inicio a empresa tinha informaces privilegiadas ou diferenciadas sobre tecnologia,
desenvolvimento de produtos ou mercados, que outros ndo possuiam?

8) A empresa na sua origem tinha a posse de algum recurso escasso ou exclusivo (patentes,
tecnologia proprietéaria, matéria prima em condicGes Unicas de fornecimento, etc.)?

9) Quais as experiéncias anteriores dos principais executivos em tecnologia e gestao de
empresas?

10) Como foi feita a identificacdo das oportunidades de mercado e produtos possiveis de
serem explorados com 0s recursos existentes? Esses mercados apresentavam incertezas ou
possuiam altas taxas de mudanca tecnoldgica ou mercadoldgica?

11) Qual foi a estratégia da exploracdo adotada para esses mercados usando 0s recursos da
firma? A base dessa estratégia foi em capacidades gerenciais ou competéncias tecnoldgicas?
Foram considerados mercados onde esses recursos pudessem obter as mais altas rendas?

12) Os recursos existentes eram suficientes para sentir, avaliar e reconfigurar a base de
recursos para atender as variacdes de demanda dos mercados? Foi necessario obter recursos
adicionais para aproveitar as oportunidades tecnoldgicas e de mercado apontadas? Onde eles
foram obtidos?
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13) Se os recursos foram obtidos do PIPE: quais foram eles e quais 0s impactos e alteragdes
que foram causados na empresa por esta entrada dos novos recursos?

14) Quais os recursos que foram trazidos pessoalmente pelo pesquisador associado do PIPE
que foram integrados a empresa? Ele possuia experiéncia gerencial neste tipo de empresa de
base tecnoldgica?

15) Como foi feita a combinacdo destes novos recursos trazidos pelo PIPE com aqueles que a
empresa e seus sOcios ja possuiam? Quais foram 0s novos recursos ou as combinacGes
gerados pela agéo do PIPE em conjunto com 0s recursos da empresa? A empresa possui hoje
recursos unicos gerados a partir desse processo de combinagédo?

16) Foram adquiridos recursos adicionais fora do programa PIPE? Por qual razéo?

17) A empresa fez aliancas, teve outros apoios externos ou participou em redes de integracéo
com outras empresas?

18) Com base nas avaliacOes de mercado foi feito algum programa sobre a aprendizagem que
seria necessaria para a empresa e qual impacto ela teve, em relacdo as capacitacdes gerenciais,
habilidades organizacionais, técnicas e funcionais?

19) Apos o ingresso no mercado houve necessidade das mudangas gerenciais, tecnoldgicas de
produto, de mercado e outras na empresa? Como essas necessidades foram identificadas e
quais as respostas que foram adotadas em consequéncia?

20) Havia recursos e mercados Unicos que poderiam ser atendidos com os recursos da firma e
que formaram uma estratégia inicial?

21) A empresa possui 0 que é conhecido como competéncias do consumidor (que é a
habilidade de servir a um particular mercado) e de marketing (que é habilidade da firma em
construir recursos relacionados a novos mercados)? Elas foram usadas para os novos produtos
ou inovacdes tecnoldgicas que a empresa apresentou?

22) Ha na empresa capacidades basicas que podem servir a mais de um produto?

23) Qual é a estrutura da empresa, como S0 0S processos e rotinas de mudanca e inovacgao e a
selecdo dos modos organizacionais e dos sistemas de incentivo a eles associados?

24) Como séo feitas as escolhas de investimentos? Quem participa e quais 0s critérios
predominantes?

25) Qual é a estratégia de recursos humanos em relagdo ao valor das pessoas, as habilidades
existentes, a formacdo das habilidades necessarias e de como prover a lideranca, visdo e
motivacao aos empregados?
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APENDICE B - Matriz de Amarragio

Conexdao entre objetivos, referencial tedrico e roteiro das entrevistas.

Objetivos especificos

Referencial teorico

Roteiro das entrevistas

a) Caracterizar as
possiveis vantagens
competitivas
consideradas pelas
empresas na
implementacéo das

estratégias de negacios.

1)

2)

3)

4)

5)

6)

A criagao de valor
(PETERAF; BARNEY, 2003)
(SIRMON; HITT; IRELAND,
2007)

As condigdes tecnologicas do
ambiente e suas condicOes de
mercado (BARNEY, 2002)
(BARNEY; CLARK, 2007)

(AMIT; SCHOEMAKER,
1993).

A empresa ser a primeira a
implantar uma  estratégia
tecnoldgica e apresentar uma
inovacao ao mercado

(NELSON, 1991) (BARNEY;
CLARK, 2007) (BRITO;
VASCONCELOS, 2004).
Limites ex ante a competicéo,
que pressupbe que antes da
firma estabelecer uma posicao
superior, h& limites a essa
competicdo  pela  posicao
(PETERAF, 1993).

Existéncia de barreira de
entrada a mobilidade dos
recursos (BARNEY, 2002).

Posse de informacdes
privilegiadas sobre tecnologia
ou mercados (BARNEY;

CLARK, 2007) (MAHONEY;
PANDIAN, 1992).

1) A criagdo de valor na
empresa: existe? Quais as

evidéncias? (PETERAF;
BARNEY, 2003)
(SIRMON; HITT;

IRELAND, 2007)
2) As condigbes tecnoldgicas

do ambiente e suas
condicbes de mercado
quando do inicio da
empresa (BARNEY, 2002)
(BARNEY; CLARK,
2007) (AMIT;

SCHOEMAKER, 1993).

3) A empresa foi a primeira a
implantar uma estratégia
tecnolégica e apresentar
uma inovacao ao mercado?

(NELSON, 1991)
(BARNEY; CLARK,
2007) (BRITO;

VASCONCELOS, 2004).

4) Havia limites ex ante a
competicdo, supondo que
antes da firma estabelecer
uma posicdo  superior,
houve limites a essa
competicdo pela posicdo?
(PETERAF, 1993).

5) Havia alguma barreira de
entrada que impedisse uma

maior mobilidade  dos
recursos? (BARNEY,
2002).

6) A empresa tinha a posse de
informacdes privilegiadas

sobre tecnologia ou
mercados? (BARNEY;
CLARK, 2007)

(MAHONEY; PANDIAN,
1992).

b) Identificar os
recursos e
competéncias que

a)

RECURSOS:

Recursos iniciais aportados a
empresa, referentes a: capital

7) Quais 0s recursos iniciais
aportados a empresa,
referentes a: capital humano,
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foram obtidos
diretamente pelas
empresas, por conta do
programa PIPE, e
aqueles que foram
desenvolvidos como
sua consequéncia,
como potenciais fontes
de vantagens
competitivas.

b)

d)

9)

h)

humano, capital financeiro e
experiéncia  anterior  dos
gerentes (PENROSE, 2006)
(NEWBERT, 2005)
(BARNEY, 1991)
(BRUDERL et al, 1992).
Identificacdo das
oportunidades possiveis de
serem exploradas: recursos
necessarios para sentir e
avaliar 0S mercados
(LEONARD-BARTON,
1992) (HAMILTON;
SINGH, 1992).

Recursos adicionais
necessarios para aproveitar as
oportunidades apontadas e
onde foram obtidos (TEECE,
1998, 2009) (PISANO, 2000)
(HELFAT et al, 2007
Recursos obtidos do PIPE:
identificacdo, impactos e
alteracbes  causados  pela
entrada de novos recursos
(ZOTT, 2003) (TIDD;
BESSANT; PAVITT, 2008)
Recursos aportados
pessoalmente pelo
pesquisador associado do
PIPE e que foram integrados a
empresa (HATCH; DYER,
2004) (SIRMON; HITT;
IRELAND, 2007).

A combinacdo destes novos
recursos com aqueles que a
empresa € seus sOcCios ja
possuiam; Nnovos recursos ou
as combinacdes gerados pela
acdo do PIPE em conjunto
com 0s recursos da empresa
(NEWBERT, 2008)
(ADEGBESAN, 2009).
Recursos adicionais
adquiridos fora do programa
PIPE (TEECE, 1998, 2009)
(PISANO, 2000) (HELFAT et

al, 2007)
Posse de algum recurso
escasso ou exclusivo na

fundagéo da empresa

capital financeiro e experiéncia

anterior dos gerentes?
(PENROSE, 2006)
(NEWBERT, 2005)

(BARNEY, 1991) (BRUDERL
et al, 1992).

8 Como foi feita a
identificacdo das
oportunidades possiveis de
serem  exploradas:  quais
recursos foram necessarios
para sentir e avaliar o0s
mercados? (LEONARD-
BARTON, 1992)
(HAMILTON; SINGH, 1992).

9) Quais recursos adicionais
foram necessarios para
aproveitar as oportunidades
apontadas? Onde eles foram
obtidos? (TEECE, 1998, 2009)
(PISANO, 2000) (HELFAT et
al, 2007).

10) Se os recursos foram
obtidos do PIPE: quais foram
eles e quais 0s impactos e
alteracdes que foram causados
por esta entrada dos novos
recursos?  (ZOTT,  2003)
(TIDD; BESSANT; PAVITT,
2008)

11) Quais 0s recursos que
foram trazidos pessoalmente
pelo pesquisador associado do
PIPE e que foram integrados a
empresa? (HATCH; DYER,

2004) (SIRMON;
HITT;IRELAND,

2007).

12) Como foi feita a
combinacdo  destes  novos

recursos com aqueles que a
empresa e Sseus sOcios ja
possuiam?  Quais foram os
novos  recursos  ou  as
combinagcbes gerados pela
acdo do PIPE em conjunto
com 0s recursos da empresa?
(NEWBERT, 2008)
(ADEGBESAN, 2009).

13) Quais recursos adicionais
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)

(patentes, tecnologia
proprietaria, matéria prima em
condicdes anicas de

fornecimento, etc.)
(HAMILTON; SINGH, 1992)
(DANNEELS, 2007)

Recursos determinantes para a
geracdo de valor com as
vendas dos produtos da
empresa (PENROSE, 2006)
(BARNEY, 1991, 2002).
Recursos unicos gerados do
processo de combinacdo de
recursos proprios e dos
obtidos externamente
(DIERICKX; COOL, 1989)
(WERNERFELT, 1984)
(TEECE, 2009).

CAPACIDADES:
Entrada no mercado

a)

b)

Configuracao inicial do capital
humano e das experiéncias
relevantes dos executivos e do
pesquisador aportado pelo
PIPE, no caso de a empresa ter
aderido ao programa
(HELFAT et al, 2007),
(NEWBBERT; KIRCHHOF;

WALSH, 2007) (TEECE,
2009).
As inovacoes e as

competéncias do consumidor
(a habilidade de servir a um

particular mercado) e de
marketing  (habilidade da
firma em construir recursos
relacionados a novos
mercados) que lhes deram
causa (EISENHARDT;
MARTIN, 2000),
(BOWMAN; AMBROSINI,
2003) (TEECE, 2009)
(HELFAT et al, 2007)

(HELFAT; PETERAF, 2003).
Acesso diferenciado as
informagdes para identificacdo
e selecdo das oportunidades e
tecnologias e 0
desenvolvimento dos produtos

foram adquiridos fora do
programa PIPE? (TEECE,
1998, 2009) (PISANO, 2000)
(HELFAT et al, 2007).

14) A empresa na sua origem
tinha a posse de algum recurso
escasso ou exclusivo

(patentes, tecnologia
proprietaria, matéria prima em
condicdes Unicas de
fornecimento, etc.)
(HAMILTON; SINGH, 1992)
(DANNEELS, 2007).

15) Quais recursos séo 0s
determinantes para a geracao
de valor com as vendas dos
produtos da empresa?
(PENROSE, 2006)
(BARNEY, 1991, 2007)

16) Como os recursos
evoluiram a partir dos recursos
préprios e dos obtidos
externamente? A empresa
possui hoje recursos Unicos
gerados a partir desse processo
de combinagéo de recursos?
(DIERICKX; COOL, 1989)
(WERNERFELT, 1984)
(TEECE, 2009).

17) Quais as configuracbes
iniciais do capital humano e
das experiéncias relevantes dos
executivos e do pesquisador
aportado pelo PIPE, no caso de
a empresa ter aderido ao
programa (HELFAT et al,
2007), (NEWBBERT;
KIRCHHOF; WALSH, 2007)
(TEECE, 2009).

18) Como foram feitas as
inovagodes frente as
competéncias do consumidor
(a habilidade de servir a um
particular mercado) e de
marketing (habilidade da firma
em construir recursos
relacionados a novos
mercados) que lhes deram
causa? (EISENHARDT;
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d)
e)

f)

9)

h)

(TEECE, 2009).

Adaptacéo e mudanca
Aprendizagem e o caminho
dai decorrente, em relacdo as
capacitacoes gerenciais,
habilidades  organizacionais,
técnicas e funcionais (TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997)
(DANNEELS, 2002; 2007)
(TIDD; BESSANT; PAVITT,
2008).

Identificacdo das mudancgas,
avaliacdo da  necessidade
dessas mudancas e as
respostas adotadas (HELFAT
et al, 2007) (TEECE, 2009)

(BROWN; EISENHARDT,
1995
Capacidades  basicas  que

podem servir a mais de um
produto (NEWBERT, 2007)
(PRAHALAD; HAMEL,
1990).

Verificagdo de quanto as
condicdes atuais da empresa

dependeram do  caminho
adotado (HELFAT et al,
2007).

Aliancas, apoios externos ou
participacdo em redes de
integracao com outras
empresas (HELFAT et al,
2007) (TEECE, 2009)
(HAMILTON; SINGH, 1992)
(ZOLLO;WINTER, 2003)
((ZAHRA et al, 2000.

Heterogeneidade

a)

b)

Integragdo de know-how e
desenvolvimento de novos
produtos (TEECE; PISANO;
SHUEN, 1997)
(EISENHARDT; MARTIN,
2000) (DANNEELS, 2007)
(DOSI; NELSON; WINTER,
2000) (BURGELMAN;
MAIDIQUE;
WHEELWRIGHT, 2001).
sentir, avaliar e reconfigurar
0S recursos para atender as
demandas em mercados com

MARTIN, 2000),
(BOWMAN; AMBROSINI,
2003) (TEECE, 2009)
(HELFAT et al, 2007)
(HELFAT; PETERAF, 2003)
19) A empresa possuia algum
acesso diferenciado as
informagdes para identificagéo
e selecéo das oportunidades e
tecnologias e 0
desenvolvimento dos produtos
(TEECE, 2009).

20) O que ficou decidido no
inicio sobre a aprendizagem e
qual impacto ela teve, em
relacdo as capacitacdes
gerenciais, habilidades
organizacionais, técnicas e
funcionais? (TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997)
(DANNEELS, 2002; 2007)
(TIDD; BESSANT; PAVITT,
2008).

21) Como foram feitas as
identificacbes das mudancas,
avaliacdo da necessidade
dessas mudancas e as respostas
que foram adotadas em
conseqléncia? (HELFAT et al,
2007) (TEECE, 2009)
(BROWN; EISENHARDT,
1995).

22) Ha na empresa
capacidades basicas que
podem servir a mais de um
produto? (NEWBERT, 2007)
(PRAHALAD; HAMEL,
1990).

23) Quanto as condicdes atuais
da empresa dependeram do
caminho adotado (HELFAT et
al, 2007).

24) A empresa fez aliancas,
teve outros apoios externos ou
participou em redes de
integracdo com outras
empresas? (HELFAT et al,
2007) (TEECE, 2009)
(HAMILTON; SINGH, 1992)
(ZOLLO;WINTER, 2003)
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incertezas e altas mudancas
(TEECE; PISANO; SHUEN,
1997) (TEECE, 2009)
(HAMILTON; SINGH, 1992)
(DANNEELS, 2002; 2007)
(ZAHRA, 2003).

(ZAHRA et al, 2006)

25) Como foi feita a integragéo
de know-how e o
desenvolvimento de novos
produtos? (TEECE; PISANO;
SHUEN, 1997)
(EISENHARDT; MARTIN,
2000) (DANNEELS, 2007)
(DOSI; NELSON; WINTER,
2000) (BURGELMAN;
MAIDIQUE;
WHEELWRIGHT, 2001).
26) Qual o processo adotado
para sentir, avaliar e
reconfigurar os recursos para
atender as demandas aos
mercados com incertezas e
altas mudangas? (TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997)
(TEECE, 2009) (HAMILTON;
SINGH, 1992) (DANNEELS,
2002; 2007) (ZAHRA, 2003)

c) ldentificar as
estratégias adotadas
pelas empresas que
podem ter contribuido
para a geracdo das
capacidades dinamicas
da empresa.

9)

h)

Modelo de negdcios adotado
no inicio envolvendo as
tecnologias, mercados alvo e a
estrutura da cadeia de valor
para decidir em que mercados
esses recursos podem obter as
mais altas rendas: base nas
capacidades gerenciais ou
competéncias tecnoldgicas
(HELFAT, 2003) (NELSON,

1991) (NEWBERT:
KIRCHHOFF; WALSH,
2005) (BURGELMAN;
MAIDIQUE;

WHEELWRIGHT, 2001)
(HAMILTON; SINGH, 1992)
(HELFAT et al, 2007).

Estrutura da empresa, modelo
de negocios (sistemas
administrativos e praticas
organizacionais), processos e
rotinas de mudanca e inovagéo
e a selecdo dos modos
organizacionais e de
governancga e dos sistemas de
incentivo a eles associados e
como fazer as escolhas de
investimentos (TEECE, 2009)

27) Qual o modelo de negocios
adotado no inicio envolvendo
as tecnologias, mercados alvo
e a estrutura da cadeia de valor
para decidir em que mercados
esses recursos poderiam obter
as mais altas rendas. A base foi
em capacidades gerenciais ou
competéncias tecnoldgicas?
(HELFAT, 2003) (NELSON,
1991) (NEWBERT;
KIRCHHOFF; WALSH,
2005) (BURGELMAN;
MAIDIQUE;
WHEELWRIGHT, 2001)
(HAMILTON; SINGH, 1992)
(HELFAT et al, 2007).

28) Como ¢ a estrutura da
empresa, qual o modelo de
negocios (sistemas
administrativos e praticas
organizacionais), Como Sao 0S
processos e rotinas de
mudanca e inovagdo e a
selecdo dos modos
organizacionais e de
governanca e dos sistemas de
incentivo a eles associados e
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)

k)

(HELFAT et al,
(ZAHRA et al, 2006).
Identificacdo dos mercados
relevantes, a estratégia da
exploracédo dos ativos da firma

2007)

para esses mercados:
identificacdo dos  recursos
anicos e quais mercados

atender com estes recursos
(DAS; VAN DE VEM, 2000)
(AMBROSINI;  BOWMAN;
COLLIER, 2009) (TEECE,
2009).

Identificacdo das necessidades
de recursos adicionais
necessarios e de busca desses
recursos. (PENROSE, 2006)
(TUSHMAN;  O’REILLY,
2001) (TEECE, 2009).
Estratégia de desenvolvimento
de recursos humanos em
relagdo ao valor das pessoas,
as habilidades existentes, a
formacdo das habilidades
necessarias e de como prover
a lideranca, visdo e motivagéo
aos empregados (NEWBERT,
2007) (BARNEY; CLARK,
2007) (PISANO, 2000)
Verificagdo da ocorréncia de
uma intencdo estratégica no
sentido de ser a primeira a agir
no mercado (HAMEL,;
PRAHALAD, 1989).

como séo feitas as escolhas de
investimentos? (TEECE, 2009)
(HELFAT et al, 2007)
(ZAHRA et al, 2006).

29) Como os mercados
relevantes foram identificados
e qual foi a estratégia da
exploracdo dos ativos da firma
para esses mercados. Foram
identificados recursos nicos e
0s mercados que poderiam ser
atendidos com estes recursos?
(DAS; VAN DE VEM, 2000)
(AMBROSINI; BOWMAN;
COLLIER, 2009) (TEECE,
2009).

30) Qual foi a estratégia
adotada para a identificacao
das necessidades dos recursos
adicionais necessarios e de
busca desses recursos?
(PENROSE, 2006)
(TUSHMAN; O’REILLY,
2001) (TEECE, 2009).

31) Quial é a estratégia de
recursos humanos em relagao
ao valor das pessoas, as
habilidades existentes, a
formacdo das habilidades
necessarias e de como prover a
lideranca, visdo e motivacdo
aos empregados? (NEWBERT,
2007) (BARNEY; CLARK,
2007) (PISANO, 2000)

32) Havia uma intencéo
estratégica no sentido de ser a
primeira a agir no mercado
(HAMEL; PRAHALAD,
1989).




APENDICE C - Relagio entre perguntas e respostas (Exemplo)

Perguntas

INSOLITA

ADTS

MAGNAMED

7 - No seu inicio a
empresa tinha
informacdes
privilegiadas ou
diferenciadas
sobre tecnologia,
desenvolvimento
de produtos ou
mercados, que

Nos gostavamos
muito de games e

sabiamos como
desenvolver. E
ninguém estava

fazendo isto para o
mercado das
empresas. Esta era a

Unica informacéo
diferente que
tinhamos. A
tecnologia para

desenvolver jogos era
comum.

Tinhamos sim. A
tecnologia para
monitoramento que
foi desenvolvida pelo
nosso grupo na USP
era a unica no pais. O
produto ja estava
desenvolvido.
Faltava apenas
vender e produzir.
Sobre 0 mercado
sabiamos muito
pouco na época. Mas
sabiamos que

Esta tecnologia de
miniaturizacao é s
nossa. Ninguém mais
tem. E ainda
desenvolvemos um
produto, que é este nosso
equipamento de
respiragdo menor, que
também ninguém tem. As
informacgGes que 0s
sdcios tinham na época
era so deles. O mercado
estava ai era s ver que
ele precisava de um

outros ndo N : .
possuiam? ninguém tinha isto. equipamento diferente,

' menor que aqueles que
ele comprava. Esta
informacéo a gente
também tinha. Mas outros
podiam ter também.

E é legal porque a|N6s ja  éramos | O PIPE aceitou que o0s
uiu ui ui
ente  conse 0 | pesquisadores e | pesquisadores fossem 0s
recurso, entdo, para | pedimos a FAPESP | préprios sOcios.
azer 0 projeto e o | que nos fossemos os | Empregado ndo pode,
f t f E d d
pesquisador  entrou | pesquisadores do | mas socio pode. E os
14 - Quais os com o conhecimento, | projeto para o PIPE. | nossos pesquisadores
- Le | Poraue ele era um | E eles concordaram. | trouxeram tudo para a
. outor na é&rea de | Trouxemos para a |empresa comecar: a
foram tra2|qdos dout de | T
essoalmente empreendedorismo. empresa todo | tecnologia, 0
pelo esquisador Entdo, a gente meio | conhecimento  que | conhecimento do
gssoci% dc? do | Aue pegou o0 | tinhamos. Este | mercado, a
PIPE que foram conhecimento  dele, | conhecimento era s6 | miniaturizacdo...Eles
intearados 3 colocou, transformou | tecnoldgico. Né&o | também tinham
em gresa’7 Ele | €55 conhecimento em | tinhamos  nenhuma | experiéncia gerencial que
ospsuia. um jogo. (...)No | experiéncia e | vinha la da outra empresa
Ex eritncia segundo  jogo ele | conhecimento onde eles trabalhavam.
eFr)encial neste participou  também, | gerencial. Foi por | Eles eram diretores I4.
'?i o de empresa | COM uma consultoria. | este  motivo  que
ds pbase Mas acho que o apoio | fomos para a
tecnol6aica? principal foi, | incubadora. Fomos
gica: realmente, no | buscar 0
primeiro. Porque a | conhecimento
gente ndo conhecia | gerencial que néo
nada. Tivemos que | tinhamos.

aprender muito sobre
0 assunto.

172



APENDICE D - Agrupamento das respostas

Perguntas Conceitos Respostas
7- No seu inicioa | 1- Sabiamos como desenvolver games. Ninguém As empresas
empresa tinha estava fazendo isto. possuiam
informacdes 2- A tecnologia para monitoramento. Sabiamos informacdes

privilegiadas ou
diferenciadas sobre
tecnologia,
desenvolvimento
de produtos ou
mercados, que
outros ndo
possuiam?

gue ninguém tinha isto.

3- Sdcios tinham a tecnologia e construiram a
primeira maquina de gravacao. Fomos os
primeiros a gravar brinde. Eles deram para nos as
informac6es sobre 0 mercado. Fomos os primeiros
a usar essa informacao.

4- Apareceu a oportunidade dos medidores por
essa questdo dessa negociacao.

5- Esta tecnologia de miniaturizagéo é s6 nossa. O
mercado precisava de um equipamento diferente.

6- Uma ferramenta nossa para desenvolver o
projeto.

7- Privilegiada por estar dentro do cliente, por
estar dentro do mercado ouvindo o que o proprio
cliente estava demandando.

8- O relacionamento direto que tinha com
cooperados, com dirigentes de cooperativas, com
centrais de representacdo do cooperativismo. E no
contato direto com cooperados.

9- As pessoas ainda ndo tinham acordado para a
necessidade pedagdgica. NGs estavamos nos
antecipando ao processo.

10- Tinhamos de diferente era a experiéncia de
um dos socios na area de borracha, pneus e
vulcanizacao.

diferenciadas sobre
as tecnologias ou
sobre os mercados.
Tinham a posse das
tecnologias ou
contatos
privilegiados no
mercado por meio
dos quais obtiveram
informacdes Unicas.

8- A empresa na
sua origem tinha a
posse de algum
recurso escasso ou
exclusivo
(patentes,
tecnologia
proprietéaria,
matéria prima em
condigdes Unicas
de fornecimento,
etc.)?

1- Era o fazer. Ninguém imaginava em fazer
Jogos. Tem um jogo de empreendedorismo digital.
Ninguém tem isso no mercado.

2- Era o conhecimento que tinhamos sobre a
tecnologia.

3- Eraa tecnologia. O tratamento que nds damos a
estes materiais.

4- A capacidade técnica e uma grande rapidez
para fazer negdcios e desenvolver os produtos.

5- Tecnologia de miniaturizacéo.

6-Software paralelo - uma arquitetura que permite
gerenciar essas modificagcbes de uma maneira
mais simples.

7- Nossa experiéncia anterior.

8- Os cursos ja voltados para o cooperativismo e a
experiéncia neste tipo de educacao.

9- O reconhecimento nacional. J& éramos
reconhecidos como pessoas e pesquisadores.

10- O conhecimento sobre 0 mercado e a
tecnologia. A nossa tecnologia é proprietéria.

Os recursos
exclusivos
apontados pelas
empresas eram do
conhecimento que
possuiam, da
experiéncia anterior
ou do saber fazer.
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APENDICE E - Objetivos e Respostas

- Objetivo Geral
Caracterizar como 0s recursos e capacidades dinamicas das pequenas empresas de
base tecnoldgica tém sido administrados a partir dos apoios recebidos do PIPE, de
maneira a gerarem vantagens competitivas no seu segmento de mercado, em relagéo
a outras que ndo o receberam, de acordo com a opinido dos seus proprietarios e

executivos.
- Objetivos especificos

a) Caracterizar as possiveis vantagens competitivas consideradas pelas empresas na
implementacao das estratégias de negocios.

Perguntas: 2 a5, 7 e 20.

Respostas obtidas:

2- Os pregos praticados refletem a criacdo de valor nas empresas. H& ainda outros
valores ndo monetarios que podem gerar valor como a qualidade, o atendimento ao
cliente e ao fato de serem processos Unicos.

3- As empresas tinham condicdes tecnoldgicas Unicas e visualizaram mercados nédo
atendidos onde fosse possivel a aplicacdo desta nova tecnologia. Foi constatado que,
em alguns casos, a identificacdo da necessidade do mercado precedeu a oferta
tecnoldgica.

4- Algumas empresas foram as primeiras a apresentarem produtos ou servigos novos
no mercado. Outras apresentaram abordagens novas para seus clientes. Em geral as
empresas tiveram a intencdo de serem as primeiras a apresentarem produtos, servicos
ou abordagens novas para 0 mercado.

5- As empresas enfrentaram barreiras de trés tipos: falta de recursos financeiros,
falta de recursos humanos nos niveis desejados e pouco conhecimento por parte do
mercado para as inovacOes que estavam sendo apresentadas. Uma empresa apontou
uma barreira ligada a demora na aprovacao por parte da agéncia reguladora.

7- As empresas possuiam informacges diferenciadas sobre as tecnologias ou sobre os
mercados. Tinham a posse das tecnologias ou contatos privilegiados no mercado por
meio dos quais obtiveram informag6es unicas.

20- Das empresas pesquisadas 7 detetaram mercados Unicos que podiam ser

atendidos com as tecnologias que dispunham e que também eram Unicas. A decisdo
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nestes casos foi tomada pela oportunidade mercadolégica. Em outras 3 a tecnologia

era Unica e criou um novo mercado.

b) ldentificar os recursos e competéncias que foram obtidos diretamente pelas
empresas, por conta do programa PIPE, e aqueles que foram desenvolvidos como sua
consequéncia, como potenciais fontes de vantagens competitivas.

Perguntas: 6, 8 a 10, 11, 12, 13a 19, 21 e 22.

Respostas obtidas:

6- As empresas foram criadas com os recursos de conhecimento dos socios. Foi
agregado conhecimento adicional quando este faltava para completar o processo. No
plano financeiro os recursos eram escassos e alguns deles dependeram de um
primeiro cliente para a materializacdo das atividades.

8- Os recursos exclusivos apontados pelas empresas eram do conhecimento que
possuiam, da experiéncia anterior ou do saber fazer.

9- As experiéncias dos principais executivos sdo de trés tipos: 3 somente com
tecnologia, 1 com gestdo e as outras 6 combinam experiéncias dos socios em
tecnologia e gestao.

10- A identificacdo das oportunidades divide-se em quatro grupos: 3 empresas
fizeram pesquisas formais ou informais (observaram o mercado); outras 3 possuiam
experiéncia anterior no mercado; 2 foram orientadas pelos proprios clientes e as
outras 2 tiveram que construir ou desenvolver o mercado a partir da tecnologia que
possuiam. Quanto as mudancas, 4 mercados apresentavam altas taxas de mudangas
tecnoldgicas e 7 mostravam grandes mudancas mercadologicas.

11- As estratégias foram ao mesmo tempo gerenciais e tecnoldgicas para 5 empresas.
Para outras 2 foram tecnoldgicas e para as 2 restantes foram apenas gerenciais.
Apenas 4 das empresas consideraram mercados com as rendas mais altas. Como se
tratam de mercados em seus inicios, a preocupac¢do da maior parte das empresas foi a
de conseguir mercados com rendas suficientes, independente de serem as mais altas.
12- As empresas pesquisadas apresentaram falta de recursos para a continuidade dos
seus negocios. Estes recursos faltantes eram financeiros para 6 empresas,
tecnoldgicos para 1 e ambos, financeiro e tecnoldgico, para outras 3. Para conseguir
0s recursos faltantes 7 apelaram para a Fapesp (PIPE) e outras 3 buscaram outros

recursos com socio, outro financiador ou recursos proprios.
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13- Os recursos do PIPE foram utilizados para: compra de equipamentos (6
empresas), contratacdo de pessoas, terceiros ou bolsas (5 empresas) e apoio em geral,
inclusive para lancar novo produto, em 2 empresas. Para 6 delas o apoio do PIPE foi
decisivo para a permanéncia e a consolidacdo da empresa no mercado. Apenas para
uma delas este apoio foi parcial.

14- Os pesquisadores trouxeram conhecimentos e um suporte tecnoldgico para a
viabilizacdo dos produtos. Apenas 3 deles tinham experiéncia gerencial.

15- A combinacdo dos recursos do PIPE com os das empresas deu-se em duas
vertentes: a tecnoldgica, para junto com o conhecimento da empresa, criar novos
produtos e novas tecnologias, e a financeira, que foi combinada e deu suporte para
que os recursos tecnoldgicos das empresas pudessem desenvolver 0s novos produtos.
16- Os recursos adicionais foram financeiros e se destinaram a reforcar o
desenvolvimento de produtos e a sua colocacdo nos mercados. Houve bolsas de
estudo para pagamento de pessoal e em 2 casos aporte financeiro de investidores
independentes. 6 empresas buscaram recursos do mesmo tipo que o PIPE, a fundo
perdido, para a mesma finalidade. 3 empresas buscaram recursos outros de apoio
gerencial, de consultoria e de parceiros para desenvolvimento geral dos negécios.

17- Os apoios adicionais foram buscados para necessidades pontuais e especificas de
cada empresa. Um apoio de grande valor apontado por 4 empresas foi o das
incubadoras nas quais estiveram. Apenas uma empresa nao fez qualquer alianca ou
ndo teve apoio externo além do PIPE. 4 participaram de redes envolvendo outras
empresas.

18- 7 empresas adotaram programas de formacao e aperfeicoamento dos técnicos. Os
resultados foram melhores formacgbes nas tecnologias que eram proprietarias. 3
empresas adotaram programas de aprendizagem organizacional para dar a elas as
capacidades gerenciais necessarias aos negocios.

19- As empresas sentiram necessidades de mudancas apds o ingresso no mercado. 4
delas o fizeram por necessidades gerenciais, 3 por demandas de clientes, duas por
observacdo de tendéncias de mercado interno e externo e uma por solicitacdo de um
socio entrante. As mudancas foram gerenciais para 4 empresas, de produtos para 3,
de tecnologia e produto para 2 e, em uma delas, houve mudancas nos trés vetores.

21- As empresas tém bons relacionamentos com seus clientes, o que revela a

competéncia do consumidor e buscam novos mercados de forma ativa, mostrando
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haver a competéncia de marketing. Apenas uma néo pretende diversificar para novos
mercados até consolidar o atual.

22- As capacidades existentes podem ser aplicadas a outros produtos conforme
afirmam as empresas pesquisadas. Elas tém uma competéncia bésica (core
competence) que se encaixa bem na defini¢do de Prahalad & Hamel porque que séo
Unicas, dao valor aos clientes e podem dar origem a outros produtos.

c) Identificar as estratégias adotadas pelas empresas que podem ter contribuido para a
geracdo das suas capacidades dinamicas.

Perguntas: 23 a 25.

Respostas obtidas:

23- Para 6 empresas, 0s processos de mudanca e de inovacdo sdo adotados para
alteracdes da tecnologia ou para atender as demandas do mercado. Ou seja, quando
h& uma mudanca em uma das varidveis da relacdo cliente-produto. Para outras duas
as mudancas destinam se a consolidar a posicao estabelecida. Os incentivos variam
muito: 3 possuem incentivos financeiros e pagam mais que 0 mercado ou remuneram
pelos resultados ou pelo atingimento de metas. Outras duas apoiam os estudos dos
funcionérios e uma tem como incentivo a idéia de manter-se a frente dos
concorrentes.

24- Observa-se uma politica de investimentos para reforco das operacbes e
consolidacdo das posi¢des nos mercados. Em geral as decisdes sdo tomadas pelos
socios. Em dois casos hd a presenca de um socio financeiro e em apenas uma
empresa a decisdo envolve a participacdo de outros funcionarios.

25- Em 7 empresas ¢é feito o desenvolvimento interno das pessoas. Contratam recém
formados e lhes ddo o treinamento necessario. Outras selecionam pessoas ja
desenvolvidas ou ajudam na educacdo externa. A motivacdo concentra-se, para 4
casos, em ajudar a promover a educacdo externa. Outras 2 empresas procuram
colocar os funcionarios dentro da visdo da empresa e esperam que a perspectiva do
seu desenvolvimento seja um aspecto motivacional. Apenas uma das empresas adota

processos formais de motivagdo com técnicas especificas para seu desenvolvimento.



