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Resumo

Lopez, Marco Aurélio Ledo; Paula, Fabio de Oliveira. Estudo do modelo
integrativo em empresas de médio porte de servico de TI para alcancar
a Inovacdo e Vantagem Competitiva Sustentavel no contexto Pos-
pandemia. Rio de Janeiro, 2022. 111p. Dissertagdo de Mestrado -
Departamento de Administracdo, Pontificia Universidade Catdlica do Rio de
Janeiro.

A Pandemia de Covid-19 acelerou a transformacao digital que ja estava em
curso, € ndo s6 mudou a forma de trabalho, como também a forma das empresas
verem a computagdo em nuvem como solugdo para o trabalho remoto, reducao de
custos, ter flexibilidade e mobilidade. A industria de servigos de TI, principalmente
de implementag¢dao de infraestrutura em nuvem, teve que se adaptar a essa nova
realidade, bem como lidar com a falta de mao de obra especializada, ndo s6 no
mercado brasileiro, mas também no mercado mundial. Esse novo contexto trouxe
oportunidades e desafios as empresas. A inovacdo se tornou cada vez mais
importante para que as empresas consigam se reorganizar ¢ se adaptar a esse
cenario, a fim de atender as novas demandas que o mercado impde e gerar uma
vantagem competitiva. Este trabalho tem como objetivo realizar um estudo de caso,
aplicando um modelo tedrico integrativo, em uma empresa de pequeno a médio
porte (até R$20 milhdes de faturamento anual), que atua no mercado de servicos de
TI, mais especificamente em servicos de implementa¢dao de infraestrutura em
nuvem. Foram analisados os fatores externos - ambiente onde a empresa se situa e
a estrutura da industria - e os fatores internos - recursos, aliangas estratégicas e
capacidades - se combinam e interferem na inovagdo e no desempenho, para se
alcancar vantagem competitiva sustentavel. Uma importante implicacdo pratica ¢
que esse modelo teodrico integrativo pode ser aplicado em outras empresas de

servicos de TI, de tamanhos diferentes da empresa estudada.

Palavras-chave
Aliangas estratégicas; RBV Capacidades Dinamicas; modelo integrativo;

inovagao; escola posicionamento.
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Abstract

Lopez, Marco Aurélio Ledo Lopez; Paula, Fabio de Oliveira (Advisor). Study
of the integrative model in medium-sized IT service companies to achieve
Innovation and Sustainable Competitive Advantage in the Post-
pandemic context. Rio de Janeiro, 2022. 111p. Dissertacdo de Mestrado -
Departamento de Administracdo, Pontificia Universidade Catdlica do Rio de
Janeiro.

The Covid-19 Pandemic accelerated the digital transformation that was
already underway, and not only changed the way of working, but also the way
companies see cloud computing as a solution for remote work, reducing costs,
having flexibility and mobility. The IT services industry, mainly in the
implementation of cloud infrastructure, had to adapt to this new reality, as well as
deal with the lack of skilled labor, not only in the Brazilian market, but also in the
world market. This new context has brought opportunities and challenges to
companies. Innovation has become increasingly important for companies to be able
to reorganize and adapt to this scenario, in order to meet the new demands that the
market imposes and generate a competitive advantage. This work aims to carry out
a case study, applying an integrative theoretical model, in a small to medium-sized
company (up to R$20 million annual revenue), which operates in the IT services
market, more specifically in implementation services. of cloud infrastructure.
External factors were analyzed - environment where the company is located and the
structure of the industry - and internal factors - resources, strategic alliances and
capabilities - combine and interfere in innovation and performance, to achieve
sustainable competitive advantage. An important practical implication is that this
integrative theoretical model can be applied in other IT service companies, of

different sizes from the company studied.

Keywords
Sustainable Competitive Advantage; RBV; integrated model; innovation;

dynamics capabilities; positioning school.
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1
Introducgao

O ano de 2020, trouxe novas oportunidades diante das
transformacdes que ja estavam em curso, mas foram aceleradas pela
pandemia de Covid-19. Trabalho remoto, aumento do comércio digital e uso
mais intensivo da tecnologia nas relagdes pessoais e de trabalho, geraram
mudancgas no comportamento humano e corporativo que estao diretamente
relacionadas aos servigos prestados pelas empresas de TI.
O International Data Corporation do Brasil (IDC/Brasil), lider em
inteligéncia de mercado, servicos de consultoria e eventos para os
mercados de tecnologia da informagao, telecomunicagdes e tecnologia de
consumo, alertou, em maio de 2020, para trés aspectos importantes que
estavam ocorrendo durante a pandemia: a transformacgao do trabalho, da
conectividade e infraestrutura digital, além das experiéncias digitais.
Segundo o IDC, o mercado de Tl cresceu, somente para software,
servigco e hardware, 11% em 2021, apesar de ainda estarmos sob efeito da
pandemia de COVID-19. Os investimentos vao se concentrar,
principalmente, em algumas &reas como seguranga, nuvem publica,
modernizagao de sistemas de gestdo de softwares (ERPs) e experiéncia
do cliente.
Como observado pelo IDC algumas tendéncias para o mercado
brasileiro de TI, para os préximos anos, serao:
e Avanco da computagcdo em nuvem como elemento chave na
infraestrutura de TI, o gasto com infraestrutura (laaS) e plataforma
(PaaS) em nuvem publica no Brasil, a previséo de crescimento era
de 46,5% em 2021, em relagdo a 2020;

¢ Aumento da migragao de plataformas de gestdo para a nuvem;

¢ Novo contexto de nuvem e colaboracéo impulsionaréo solucdes de

seguranca;
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Essas previsbes exigiram uma transformacdo acelerada, nas
empresas, principalmente na area tecnoldgica, forgando uma aceleragao
da transformacao digital, que estava sendo realizada mesmo antes da
pandemia, mas de forma mais lenta.

A transformagdo digital estd se tornando a estratégia das
organizagbes para remodelarem seus negécios e alcangar vantagem
competitiva aumentando a performance.

Essa transformacéo acelerada também deve ocorrer nas empresas
de servicos de Tl. Novas habilidades deverdo ser desenvolvidas e a
necessidade de profissionais qualificados devera ser ainda maior, para que
essas empresas possam fornecer servigos adequados a nova realidade do
mercado.

Um estudo feito pela BRASSCOM (2019), Associagao Brasileira das
Empresas de Tecnologia da Informagdo e Comunicagado, Relatorio de
Inteligéncia e Informagdo BRI2-2019-010 v81, realizado em agosto de
2019, antes da pandemia se instaurar no mundo, até o ano de 2024, o Brasil
tera um déficit de cerca de 290 mil vagas de mao de obra qualificada a
serem atendidas.

Esse problema de falta de m&o de obra qualificada no setor, se da
principalmente pela falta de preparagao do Brasil para o crescimento deste
segmento.

O aumento da demanda por profissionais da area de Tl e inovacao,
esta forgcando as empresas a se adaptarem ao universo digital e ao home-
office mais rapidamente, e deu o empurrao final para que as empresas
iniciassem a transformacéo digital de seus processos e servigos.

Porém, esse aumento de demanda por profissionais da area de Tl
podera causar um colapso nas areas de Tecnologia da Informagéo e
Inovagdo, e um aumento significativo da disputa por profissionais
qualificados, vai inflar os salarios e ao mesmo tempo, aumentar a pressao
€ a cobranca por resultados e performance.

Essa falta de méo de obra de profissionais de Tl, aliada a aceleracéo
da transformacéo digital, vai exigir que empresas identifiquem e adequem
suas bases de conhecimento e habilidades para transforma-las em

recursos estratégicos para o negocio (LI et al., 2021).
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Uma empresa de servicos em Tl para sobreviver ao dinamismo do
mercado, caracterizada pela acelerada evolugao tecnoldgica, pelas rapidas
mudancas causadas pela pandemia e falta de mé&o de obra qualificada
precisam buscar as abordagens em gerenciamento estratégico que mais
se adaptem a essa realidade.

Como € um tema muito recente, criada pela transformacao digital, em
um cenario pos pandémico e com crescente falta de médo de obra
qualificada, em um mercado dinamico e com alta competitividade.

Esse estudo busca entender como os recursos e competéncias
possibilitam que uma empresa de servicos de TlI em nuvem seja mais
inovadora e obtenha vantagem competitiva em um cenario pés pandémico

e com falta de mao de obra qualificada.

1.1.
Objetivos do estudo

Este trabalho tem como objetivo realizar um estudo de caso, de uma
empresa de pequeno a médio porte, que atua no mercado de servigos de
Tl, mais especificamente, em servicos de implementacao de infraestrutura
em nuvem.

Por meio deste estudo, pretende-se analisar como os fatores
externos, ambiente onde a empresa se situa e a estrutura da industria,
assim como os fatores internos, recursos, aliangas estratégicas e as
capacidades, se combinam e interferem na inovagcdo e no desempenho,
para se ter vantagem competitiva sustentavel.

A partir deste objetivo central, tem-se o0s seguintes objetivos
secundarios:

e Propor um modelo integrativo teérico mapeando as oportunidades

e ameacas, assim como as forcas e fraqueza, que levem a
inovacéo e a obtengédo de vantagem competitiva;

e Aplicar o framework, através de estudo de caso unico;

e Fazer uma anadlise para desenvolver proposigcdes genéricas

referentes a atuacdo dos fatores externos e internos, para

impulsionar inovacgéo e a obter vantagem competitiva.
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1.2.
Relevancia do estudo

No que se refere a academia, este estudo visa contribuir para os
estudos na area de estratégia, com foco na inovagéo para se ter vantagem
competitiva, evidenciando a importancia da relacdo e complementariedade
entre os recursos e competéncias internas, as aliancas e os fatores
externos, como fontes para alavancar o desempenho das empresas.

Em termos praticos, esta pesquisa pode auxiliar os gestores, a
tomada de decisdo visando impulsionar a inovacgdo, através da
identificacdo e melhoria de suas capacidades, recursos e aliancas, e de
uma visdo mais ampla das oportunidades e ameacas, possibilitando a

obtenc&o de vantagem competitiva.

1.3.
Delimitagao do estudo

A primeira delimitagdo do estudo, esta no fato de ter somente uma
empresa como unidade de analise.

Para anadlise das aliangas estratégicas, a empresa, tem somente um
parceiro estratégico. Os outros parceiros da empresa estudada, sao
somente para complementar portifolio do parceiro estratégico, ndo sendo
levado sem consideracao no estudo.

Do ponto de vista temporal, as informacbes que compuseram a
pesquisa, principalmente das fontes secundarias, compreendem o periodo
entre final de 2021 e agosto de 2022.

Quanto aos recursos e competéncias internas, serdo feitos
levantamentos das informagdes por meio de entrevistas, bem como analise
das fontes primarias e secundarias, as quais serdo descritas de forma

detalhada na secao referente a metodologia.
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Estrutura do trabalho

O estudo esta estruturado da seguinte forma:

Referencial Tedrico — Referencial bibliografico dos construtos
analisados.

Modelo Integrativo Proposto — descrigdo do modelo integrativo,
a partir do referencial tedrico.

Metodologia de pesquisa — Descricdo da metodologia de
pesquisa utilizada.

Resultados — analise dos construtos, do modelo integrativo
proposto, usando as fontes primarias e secundarias coletadas.
Concluséao — Concluséo final do estudo, discuss&o dos resultados,
contribuigao teodrica e pratica, limitagdes do estudo e sugestbes de
estudos futuros.
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Referencial teodrico

2.1.
Fatores externos

21.1.
Cinco forgas de Porter

O Grau de concorréncia em uma industria depende, segundo Porter
(1986), de cinco forgas competitivas basicas, conforme a Figura 1 abaixo.

Ameaca denovos
ingressantes

» Rivalidade entre
concorrentes existentes ’ «
Ameaca de produtos
substitutos

Poder de barganha dos

Poder de barganha dos
consumidores

fornecedores

Figura 1. Diagrama das Cinco Forcas de Porter
Fonte: Porter, 1986.

Porter apresentou este modelo no livro “Estratégia Competitiva”,
(Porter, 1980) e descreve que a meta da estratégia competitiva de uma
firma, operando em uma industria, € encontrar a melhor solugcéo para se
defender contra as forgas competitivas adversas ou tentar influencia-las em

seu favor.

21.1.1.
Rivalidade entre concorrentes

Tende a ser a primeira forca quando se faz uma analise externa, tendo
em vista que concorrentes, em geral, tem grande influéncia na capacidade
de atrair novos clientes e ganhar mercado.

O nivel de concorréncia pode ser influenciado por diversos fatores

como:
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* concorrentes numerosos e semelhantes em tamanho e poténcia;

* crescimento lento da industria;

* produtos muito semelhantes, sem diferenciacao;

* custos fixos ou de armazenamento altos;

* barreiras de saida elevadas, como custos fixos de saida, emocionais

e restricdes governamentais.

Esses fatores tendem a levar as empresas a praticar pregos mais
baixos para manter sua competitividade, principalmente se o consumidor
nao percebe diferenciacdo, se os custos sao altos, se é dificil sair do
mercado.

Por outro lado, se houver menos rivalidade no seu setor, pelo fato de
se ter menos concorrentes ou produtos mais diferenciados, € mais facil
obter lucro. Pode-se praticar precos mais altos, porque o consumidor tem

menos opgoes para escolher e menos poder de barganha.

21.1.2.
Poder de barganha dos fornecedores

O poder de barganha dos fornecedores determina o quanto a firma é
dependente de quem fornece matéria-prima e mercadorias.

Os fornecedores podem aumentar os precos ou reduzir a qualidade
do que oferecem pressionando a rentabilidade das empresas nas quais
elas fornecem.

O poder de barganha depende de varios fatores e se tornam forte
quando:

* sao poucos e vendem para muitos compradores;

* nao concorrem contra produtos substitutos;

» o0 setor ndo é essencial para os fornecedores;

* sua mercadoria € um insumo importante para os compradores;

* sua mercadoria € diferenciada e gera custos de mudanga aos

compradores;

* sd0 uma ameacga de integracdo para frente (podem passar a

produzir o que o comprador vende).
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21.1.3.
Poder de barganha dos compradores/clientes

Quanto maior o poder de barganha dos compradores, maior
possibilidade de pressionar os vendedores a baixarem 0s pregos ou
aumentarem a qualidade do produto ou servigo.

Os compradores aumentam seu poder de barganha quando:

* s3ao poucos e compram grandes volumes;

* 0s produtos que compram sao padronizados ou sem diferenciagao;

* 0s produtos que compram representam parcela significativa dos

seus custos;

» o0s custos de mudanca de fornecedor sao baixos;

* tém lucros baixos;

* 0 produto ndo € importante para a qualidade dos produtos dos

compradores;

* 0s produtos ndo ajudam o comprador a economizar;

* s&0 uma ameaga concreta de integragao para tras (podem passar

a fazer o que o fornecedor faz).

Nessas situagdes os compradores tendem a negociar mais para
baixar os pregos ou podem migrar para outros fornecedores.

Este poder de barganha também pode variar conforme o perfil dos
compradores, portanto a competitividade também tem a ver com o grupo

de consumidores, o publico-alvo.

21.1.4.
Ameacas de novos entrantes

Com a entrada de um novo concorrente no mercado, alguém perde
espaco, pois eles, em geral chegam com forga, novidades, desejo de
ganhar mercado e grandes investimentos.

O quanto de ameaca um novo entrante pode representar ao setor
depende da reacdo dos concorrentes ja existentes e as barreiras de
entrada.
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As barreiras de entrada no setor determinam a ameaca de novos
entrantes, podendo dificultar a entrada e o estabelecimento de novos
concorrentes e reduzir o nivel de competitividade do setor, por exemplo, os
concorrentes atuais no setor podem forcar a queda dos prec¢os no intuito
de dificultar a entrada de novos concorrentes

Segundo Porter (1980), as principais barreiras de entrada s&o:

+ Economias de escala, que forcam a entrar em grande escala ou
aceitar uma desvantagem de custo;

» Diferenciagao do produto, que forca os investimentos para superar
a fidelidade do cliente;

* Necessidades de capital, que forgcam a fazer grandes investimentos
em pesquisa e desenvolvimento (P&D), instalagbes, publicidade
etc.;

+ Desvantagens de custo independentes de escala, como a curva de
aprendizagem, tecnologia proprietaria e acesso as melhores fontes
de matéria-prima, que forcam a aumentar custos;

* Acesso aos canais de distribuicdo, que impede a distribuicdo de
novos produtos e forga a adotar canais proprios de venda,;

» Politica governamental, que pode regulamentar a entrada em

mercados especificos, como hospitais ou geragao de energia.

21.1.5.
Ameaca de produtos ou servigos substitutos

Essa ameaca, de novos produtos ou servigos, pode impactar
diretamente um setor, tendo em vista que pode surgir um novo produto ou
servico que atendam as mesmas necessidades ou desempenham a
mesma funcao que o seu produto.

E necessario ficar atento as empresas, até mesmo de outros setores,
para que a empresa nao seja surpreendida com esses novos produtos e

Servicos.
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21.2.
Escola de posicionamento

Esta escola surgiu na década de oitenta, tendo como seu principal
autor Michael Porter com a obra Competitive Strategy (Estratégia
Competitiva), publicada em 1980.

Michael Porter (1980) apresenta uma metodologia abrangente de
"técnicas analiticas visando auxiliar uma empresa a analisar sua industria
como um todo e a prever a futura evolugcédo da industria, compreender a
concorréncia e a sua propria posigao e traduzir esta analise em estratégia"
(PORTER, 1986, p. 15).

A analise do ambiente externo € muito enfatizada, pelo estudo da
industria na qual a firma esta inserida, diferentemente das estratégias
genéricas que provinham da analise da organizagao em relagéo a industria.
“A meta da estratégia competitiva para uma unidade empresarial em uma
industria € encontrar uma posicao dentro dela em que a companhia possa
melhor se defender contra estas forcas competitivas ou influencia-las em
seu favor" (PORTER, 1986, p. 22).

Portanto para a escola de posicionamento, a industria € o fator
determinante para desempenho da empresa, pois se considerar a industria
um conjunto de empresas com produtos e servigos iguais ou muito
proximos tal que sejam substituidos (PORTER, 1980), quanto maior a
concorréncia, menores serdo as taxas de retorno médio da industria.
Portanto o fato de a empresa estar desempenhando acima ou abaixo da
industria depende do posicionamento na industria, ou seja, da estratégia

que ela usa, conforme a Figura 2, abaixo.

Estrutura da Natureza da Desempenho
inddstria competi¢do da inddstria

Estratégia da
empresa

Figura2. Perspectiva de Porter
Fonte: Hill & Deeds, 1996
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2.1.3.
Analise do ambiente — Modelo PESTEL

Quando se faz uma analise estratégica de uma empresa, devemos
considerar todos os fatores que podem influenciar no seu desempenho.
Foram vistos anteriormente os ambientes internos e da industria onde a
firma esta inserida. Existem também, fatores que podem afetar o
desempenho das firmas, independente da industria. Sao fatores
ambientais, intrinsecos do lugar onde a empresa esta situada como pais,
cidade, estado.

Seguindo o mesmo principio da ferramenta SWOT, temos a
metodologia PEST que ajuda a detectar ameagas, oportunidades e
desenvolver uma visdo do ambiente externo de uma organizagdo ou
industria.

Para se ter uma visdo ampla da organizagdo e entender todos os
fatores internos e externos que podem influenciar a firma, € recomendavel
utilizar as ferramentas SWOT e PESTEL em conjunto.

Os fatores ambientais, utilizando a ferramenta PESTEL, s&o divididos
em toépicos dos elementos externos que devem ser considerados na hora
de se fazer a analise.

+ Fatores politicos — analisam a instabilidade ou estabilidade
politica do ambiente na qual a firma esta inserida, das politicas
governamentais e comeércio exterior, corrupgao, legislagcao
trabalhista, ambiental e restricdes comerciais. Considera, também
o nivel de interferéncia do governo na economia.

+ Fatores econdmicos — podem ser classificados em dois grupos:
microecondmicos e macroecondémicos. Analisa o crescimento
econdmico, taxas de inflagao, juros, cambio e taxa de desemprego.
Analisam também o poder de compra, modelos de oferta, o que
pode afetar como as empresas avaliam seus servigos e produtos.

» Fatores sociais — analisam as influéncias culturais e crencas do
publico-alvo, como dados demograficos, normas, costumes, idade,
interesses, opinides da sociedade e educacao. Esses fatores sao
importantes principalmente para os profissionais de marketing,

para segmentar seus clientes.
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» Fatores tecnoldgicos — um dos mais importantes na analise, pois
sdo eles que determinam como as empresas podem explorar a
comunicacdo e interagdo e definem o nivel de atividade de
inovacao e conhecimento tecnoldgico que o mercado possui.

* Fatores ecoldgicos — Atualmente os consumidores estdo mais
preocupados com 0 meio ambiente e a escolha de uma empresa,
muitas vezes passa pela analise do consumidor acerca das
politicas socialmente responsaveis com a ecologia. Assim, muitas
empresas buscam a sustentabilidade e responsabilidade social
corporativa (RSE).

+ Fatores legais - estdo ligados a questdes de seguranga dos
produtos, leis de igualdade de oportunidades, direitos do
consumidor, leis trabalhistas, leis de direitos autorais, leis de
discriminagao, leis de saude e seguranca. Servem para que as
empresas funcionem com sucesso, respeitando as leis e

regulamentos do pais.

2.2.
Fatores internos

2.21.
Visao Baseada em Recursos (RBV)

Segundo a definicdo, Visdo Baseada em Recursos (RBV), € um
modelo que considera o recurso como chave para uma organizagao ter
uma performance superior. Se o recurso exibe atributos VRIO, valioso, raro,
dificil de imitar e usado na organizagéo, este recurso habilita a empresa a
ganhar e sustentar uma vantagem competitiva.

A visdo baseada em recursos, fornece uma explicagdo de
heterogeneidade competitiva com base na premissa que concorrentes
proximos diferem em seus recursos e capacidades de maneiras
importantes e duraveis (HELFAT; PETERAF, 2003).

Os recursos sao todos os ativos, tangiveis e intangiveis, de uma
organizagdo usados para executar sua estratégia (RAY; BARNEY;
MUHANNA, 2004).
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¢ Recurso Tangivel — Recursos fisicos que podem ser comprados
facilmente. Trazem pouca vantagem no longo prazo tendo em vista
que os concorrentes podem adquirir estes ativos.

e Recurso Intangivel — Sido a principal fonte de vantagem
competitiva sustentavel e sdo internos da empresa. E tudo o que
nao tem presencga fisica, mas ainda pode ser propriedade da
empresa. A reputacdo da marca, marcas registradas e propriedade
intelectual sdo todos ativos intangiveis. Ao contrario dos recursos
fisicos, a reputagdo da marca é construida ao longo do tempo e é

algo que outras empresas nao podem comprar do mercado.

Portanto a RBV parte do principio de que os recursos sdo base para
implementagdo da estratégia da firma levando em consideragdo as
competéncias, capacidades e habilidades como base do conhecimento
produtivo da empresa; fonte de vantagem competitiva (Kretzer; Menezes,
2006).

Barney (BARNEY, 1991), classificou os recursos nas seguintes
categorias:

e Capital Fisico — recursos tecnoldgicos, planta, equipamentos,

matéria prima etc.

e Capital Humano - treinamento, experiéncia, inteligéncia, relagbes

e a visao de gestéao individual dos gerentes e colaboradores de uma
empresa.

e Capital Organizacional — estrutura de reporte, processos de

planejamento formal e informal, sistemas de controle e
coordenagao e as relagdes informais entre grupos internos e da

empresa com seu ambiente.

Outras duas premissas criticas da RBV, descritas por Barney
(BARNEY, 1991), sdo que os recursos devem ser:

e Heterogéneos — A primeira premissa, as organizagbes tém

habilidades, capacidades e outros recursos que diferem de uma

empresa para outra. Se as organizagdes tivessem recursos iguais,
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nao poderiam implementar estratégias diferentes de seus
concorrentes, tendo em vista que uma empresa poderia copiar
facilmente a outra sem trazer qualquer vantagem competitiva. A
RBV assume que as empresas obtém vantagem competitiva ao
usar seus diferentes pacotes de recursos.

¢ Imobvel - A segunda premissa € que, no curto prazo, 0s recursos
sdo imoveis e ndo movem de uma empresa para outra, fazendo
com que as empresas nao repliqguem esses recursos ou
implementem a mesma estratégia. Recursos intangiveis, como o
valor da marca, processos, conhecimento ou propriedade

intelectual geralmente sao imoéveis.

Segundo Barney (1991) os recursos ou capacidades precisam ser
valiosos, raros, inimitaveis e insubstituiveis para que se transformem em

fonte de vantagem competitiva, modelo VRIS, conforme Figura 3, abaixo.

e Valor

* Raridade

* Imitabilidade Imperfeita
Heterogeneidade + Dependente do
dos Recursos da Histérico Vantagem
rr:\r::)?lidade dos ¥ * Ambighidade 1| competilya
recursos da Casual Sustentavel
Firma * Complexidade

Social
» Substitutibilidade

Figura 3. Os atributos VRIS de recursos
Fonte: Barney, 1991, Fig.2, p. 112.

Os recursos quando permitem que uma empresa implemente
estratégias que melhorem a sua eficiéncia ou efetividade, sdo considerados
valiosos. Quando sao dificeis de encontrar em outras empresas similares,
sao considerados raros. Quando esses dois recursos, valiosos e raros, nao
podem ser obtidos por outras empresas, sdo inimitaveis e, por fim, quando
nao existem recursos equivalentes, sdo considerados insubstituiveis
(BARNEY, 1991).

Como alguns recursos nao sao ativos encontrados no mercado, para
que uma empresa desenvolva a sua estratégia, € necessario que ela

propria construa seus recursos (DIERICK; COOL, 1989).
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Pela importancia dos recursos, construidos pelas empresas, na
manutengdo de vantagem competitiva e sobrevivéncia, passaram a ser
descritos, (BARNEY; CLACK 2007), como valiosos, raros, inimitaveis e
explorados pela organizagdo, modelo VRIO. Este modelo permite uma
aproximacao maior entre a teoria e a pratica.

O Modelo VRIO, conforme Figura 4, Barney e Clarck (2007), é
estruturado com base em quatro dimensdes que devem ser considerados

sobre um recurso para se determinar seu potencial competitivo.

Recurso Recurso é . .
Mo R e Opawion | oot Db Caser
de Imitar? empresa?
= . . 2 Desvantagem Abaixo do
s . Competitiva Normal Froquem
: 3 Paridade Forga ou
g o Moo Competitiva Hormid Fraqueza
E Vantagem ] Forga e
. Sim Sim Nao - Competitiva Aﬁma dlﬂ competéncia
Temporaria orma distintiva
Forca e
Vantagem . sy
i i ; ; £ Acima do competéncia
Sim Sim Sim Sim Competitiva gt
Sustentavel Normal distintiva de
longo prazo

Figura 4. Estimando potencial retorno dos recursos organizacionais
Fonte: Barney ¢ Hesterly (2007, p. 80)

A capacidade de gerar vantagem competitiva dos recursos é
percebida quando sdo expostos ao mercado por meio de mecanismos
como atividades, rotinas ou processos de negocios (RAY; BARNEY;
MUHANNA, 2004).

Processos de negocios sdo agdes em que as empresas se engajam
para cumprir algum propaosito de negdcios ou objetivo. Assim, 0s processos
de negdcios podem ser pensados como as rotinas ou atividades que uma
empresa desenvolve para fazer algo (NELSON e WINTER, 1982;
PORTER, 1991).

Rotinas sao padrdes estaveis de comportamento que caracterizam as
reagdes de uma organizagdo aos variados estimulos internos e externos
(ZOLLO; WINTER, 2002). Por definigao, o termo rotina se refere a um
"padrao repetitivo de atividade" (NELSON e WINTER, 1982: p. 97). Uma
rotina pode ser considerada como memoria, onde a rotinizagdo de
atividades é uma importante forma de estocagem de conhecimento. A

rotina € aqui considerada ao lembrar fazendo. Pode ser considerada como
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trégua, consistindo em uma forma de limitar conflitos de interesses entre os
membros de uma organizagdo. E, por fim, como meta, servindo de
instrumento de controle, como coépia, sendo uma rotina aplicada em escala
maior e como imitacao, servindo para replicagcao de uma rotina de sucesso
de uma outra organizagao (NELSON; WINTER, 2005).

As capacidades e recursos podem ser operacionais ou dinamicas. As
capacidades operacionais, como definido por WINTER (2000: p. 983),
como “uma rotina de alto nivel (ou colegéo de rotinas) que, juntamente com
sua entrada, de implementacdo fluxos, confere a gestdo de uma
organizag&o um conjunto de opg¢des de decisdo para produzir saidas de um
tipo particular”. E geralmente envolvem o desempenho de atividades como
a producéo de um produto usando uma colecao de rotinas para executar e
coordenar atividades. Capacidades dinamicas, conforme definido por
Teece et al. (1997), ndo envolvem a produgédo de um bem ou prestagao de
um servico comerciavel. Em vez disso as capacidades dindmicas
constroem, integram, ou reconfigurar recursos operacionais (HELFAT,;
PETERAF, 2003). Capacidades dinamicas, como capacidades
operacionais, constituem em um conjunto de rotinas (ZOLLO e WINTER;
2002).

As capacidades ou recursos, operacionais ou dinamicas, incluem dois
tipos de rotinas: as rotinas para desempenhar atividades individuais e as
rotinas para coordenar atividades individuais (HELFAT; PETERAF, 2003).

O ciclo de vida da capacidade, Capability Lifecycle (CLC), fornece
uma linguagem e forma de pensar sobre a evolugao de recursos, bem como
um mais totalmente dindmica abordagem a teoria baseada em recursos
(HELFAT; PETERAF, 2003).

A figura 5 mostra o modelo que explica o RBV e seus pontos chave.
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RBV

Depende dos Recursos
4

‘ Tangivel Intangivel ‘

Que devem ser

’ Heterogéneo Imovel ‘

e ter atributos VRIO para se tornarem

A 4

Recursos VRIO
|

para prover

|
v

Vantagem
Competitiva

Figura 5. Modelo RBV
Fonte: Barney (1991).

2.2.2.
Capacidades dindmicas

A identificagdo dos componentes das capacidades dinadmicas
contribuiria na visualizacdo dos processos envolvidos na transformacao
dos recursos e capacidades ordinarias da empresa, bem como sua
sequéncia e interagdo (PAVLOU; EL SAWY, 2011) permitindo o
desenvolvimento de ferramentas e técnicas utilizaveis por gestores na
melhoria do desempenho (WANG; AHMED, 2007).

Ao buscar explicar como as empresas criam e sustentam vantagem
competitiva criando rapida mudanca ambiental e respondendo a ela
(TEECE, 2007; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997), o construto de
capacidades dindmicas acabou se tornando o que Helfat e Peteraf (2009,
p. 91) chamam de “Santo Graal da gestdo estratégica”. No entanto, a
complexidade das capacidades dinamicas, que as torna valiosas ao impedir
que elas sejam facilmente copiadas (DUNNING; LUNDAN, 2010), faz com

que a compreensao delas seja dificultada.
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Tal dificuldade advém do fato de que as capacidades dindmicas sao
amplas e complexas por lidar com a complexidade dos fenédmenos do
mundo real (HELFAT; PETERAF, 2009). Elas envolvem processos
complexos que permeiam a organizagao e a resolugcdo de problemas
complexos (SCHREYOGG; KLIESCH-EBERL, 2007), problemas como as
frequentes e rapidas mudancgas, tornando o relacionamento da empresa
com o ambiente muito mais complexo, o gerenciamento de ativos
intangiveis, gestao de inovagao entre outros.

Segundo Teece, Pisano e Shuen (1997), a capacidade dinamica é
definida como capacidade de reconfigurar, redirecionar, transformar e
modelar e integrar adequadamente as competéncias essenciais existentes
com recursos externos e ativos estratégicos e complementares para
enfrentar os desafios de um mundo de concorréncia e imitacao,
pressionado pelo tempo e em rapida mudanca.

O termo "dinamica" refere-se a capacidade de renovar competéncias,
a fim de obter congruéncia com as mudancas no ambiente. Certas
respostas, inovadoras, sdo necessarias quando o tempo de colocagao no
mercado é critico, a taxa de mudancga tecnoldgica é rapida e a natureza da
concorréncia futura e dos mercados dificeis de determinar. O termo
"capacidade" enfatiza o papel principal do gerenciamento estratégico na
adaptacdo, integracdo e reconfiguragdo apropriadas de habilidades,
recursos e competéncias organizacionais internas e externas, para
corresponder aos requisitos de um ambiente em mudanca (TEECE,
PISANO e SHUEN, 2002).

O fato de o conceito de capacidades dinamicas ser multidimensional
(WINTER, 2003) tem levado os pesquisadores a sentir a necessidade de
criar frameworks e modelos para entendé-las, dividindo o conceito de
capacidades dinamicas em diversos componentes (BARRALES-MOLINA;
BUSTINZA; GUTIERREZ, 2013). Eles fazem com o conceito de
capacidades dindmicas o que as industrias fazem na criacdo de produtos
complexos: os dividem em modulos para maior eficiéncia (RAVISHANKAR,;
PAN, 2013).
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2.2.21.
Capacidades dinamicas segundo Teece

Para Teece (2007), os fundamentos representam um conjunto de
processos, habilidades e estrutura, que suportardo ou permitirdo a criagao
das capacidades dindmicas. Esses fundamentos, sdo para Teece (2007):

sensing, seizing, e reconfiguring ou transforming, conforme a Figura 6.
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Figura 6. Micro fundamentos das capacidades dindmicas
Fonte: Teece (2007)
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Sensing € o primeiro componente (DIXON; MAYER; DAY, 2014), que
busca reconhecer e moldar oportunidades em mercados proximos e
distantes (HODGKINSON; HEALEY, 2011). Este fator consiste em
atividades de varredura, aprendizado e interpretacdao permitindo assim
acesso a conhecimentos e informacgdes para criacdo de oportunidades, que
pode envolver busca em diferentes mercados de tecnologia com objetivo
de entender a demanda latente, a evolugdo de um setor e de um mercado
e os concorrentes e fornecedores nesse mercado (TEECE, 2007).

A realizagcdo do sensing deve estar fundamentada em processos
organizacionais de busca, interpretagdo e criagdo (TEECE, 2007), e
depende diretamente da criatividade individual, o que transmite a ideia de
intencionalidade e busca ativa de oportunidades. Tal busca deve envolver,
além de clientes e fornecedores, ligagao com outras corporagdes e até com
universidades. Essa ligacdo deve permitir que a empresa descubra as
implicacdes de mudangas no ambiente para suas acdes, especialmente no
desenvolvimento de novas tecnologias e de novos modelos de negdcio que

permitam o desenvolvimento de vantagens competitivas (TEECE, 2007).
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O componente de seizing esta diretamente ligado aos resultados das
atividades de sensing e representam a capacidade de resposta da empresa
ao ambiente. Para Helfat e Peterafe (2009) o seizing consiste em investir
nas oportunidades descobertas pelo sensing. Essa capitalizagdo de
oportunidades (KINDSTROM; KOWALKOWSKI; SANDBERG, 2013)
geralmente é feita por meio de novos produtos, processos e servigos e
exige investimentos em atividades de desenvolvimento e comercializag&o,
exigindo alta qualidade (HODGKINSON; HEALEY, 2011) das decisdes de
investimento da organizacéo (TEECE, 2007).

O seizing exige que a organizacgéo “selecione ou crie um modelo de
negocios proprio que defina sua estratégia de comercializagédo e
prioridades de investimento” (TEECE, 2007, p. 1327), e uma atuagao e
participacao direta dos gestores para sua realizagdo, como as atividades
que ajudem no processo de tomada de decisdo. Processos de alocagao de
recursos e regras de decisdo ajudam a evitar varios tipos de “viés anti-
inovacao” que ocorrem em vista do que é novo e radical (TEECE, 2007).
Geralmente, o “viés anti-inovagado”, ocorre pelo fato de os gestores
rejeitarem resultados duvidosos e optarem pelos que sdo considerados
certos. Isso faz com que processos bem-sucedidos sejam validados
(TEECE, 2007) criando um paradoxo ja que a organizagao necessita de
dinamismo para fazer frente as mudangas ambientais, e ao mesmo tempo
se apega a processos que ja provaram seu valor (SCHREYOGG;
KLIESCH-EBERL, 2007).

O processo de seizing, segundo Teece (2007), é fundamental para as
capacidades dinamicas, pois busca trazer um processo de melhoria do
modelo de negdcio que capture as necessidades dos clientes e propicie
que a organizacgao adquira valor.

O seizing, também, preocupa-se com a selegcdo das fronteiras
corporativas, o que pode incluir a escolha do modelo de integragdo da
empresa e o uso de terceirizacdo (TEECE, 2007).

Katkalo, Pitelis e Teece (2010), tratando do sensing e do seizing,
estabelecem uma ligagcdo que pode ser proveitosa com as atividades de
exploration e exploitation. Isso porque March (1991) liga a exploration a

termos como busca, variagao, descoberta e experimentagédo, o que ajuda
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a entender melhor o sensing. Por sua vez, entender de que se trata o
seizing esta ligado aos termos utilizados para a atividade de exploitation:
refinamento, eficiéncia sele¢cao e execugao.

Transforming ou reconfiguragéo, no framework de Teece (2007), é o
ultimo componente. Segundo Wang, Senaratne e Rafiq (2014), o sensing é
feito de maneira similar por diferentes organizagdes, enquanto o seizing e
transforming de fato trazem o diferencial para uma organizagdo. O
transforming é especialmente importante, pois os elementos anteriores
podem trazer crescimento e lucratividade, mas é a transformacéo que traz
a sustentabilidade. O transforming € que ajudaria a configurar a cultura
organizacional para a aceitagdo de altos niveis de mudancgas internas
(TEECE, 2007), num processo de redesenho de rotinas para que uma
capacidade central ndo se torne em uma rigidez central (LEONARD-
BARTON, 1995).

Para realizagdo do transforming, se faz necessaria a implementagao
de técnicas modernas de recursos humanos como estimulo ao trabalho em
equipe, gestdo de conhecimento e mecanismos de aprendizado e, ao
mesmo tempo perseguir a descentralizagdo, a medida que cresce, para que
a flexibilidade ndo seja corroida. De acordo com Zollo e Winter (2002), a
acumulacgao de experiéncia, a articulacao e a codificagdo de conhecimento
moldam as capacidades dinamicas e séo, de acordo com Teece (2007),
criticos para o desempenho dos negdcios.

O seizing e o transforming é que de fato distinguem as organizagdes
e podem, inclusive, ter resultados que parecem similares, embora, na
realidade, lidem com processos internos muito diferentes (JANTUNEN;
ELLONEN; JOHANSSON, 2012). Um desses processos € o papel do
transforming de superar as resisténcias internas as mudangas (HELFAT;
PETERAF, 2014).

Teece (2007) resume sua proposta de separagao indicando que as
capacidades dinamicas contribuem para o desempenho quando a
organizagdo compreende o ambiente e as necessidades futuras, tomando
decisdes de investimento imparciais e oportunas dentro de um modelo de

negocios apropriadamente desenhado, promovendo o aprendizado,
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reestruturando sistemas que nao funcionam mais e implantando boa

governanca.

2.2.2.2.
Capacidades dindmicas segundo Wang e Ahmed

Wang e Ahmed (2007), também fazem a divisdo das capacidades
dindmicas em trés componentes, que explicam os mecanismos pelos quais
as empresas ligam o ambiente interno e externo para adquirir vantagem
competitiva. Esses fundamentos sdo a capacidade de adaptacéo,

capacidade de absorg¢ao e capacidade de inovagao, conforme a Figura 7.

Y | Capacidade de
5 Adaptacao

’, Capacidade de
S | Absorcdo
N ¢

Capacidade de
Inovacao

Figura 7. Componentes da Capacidades Dindmicas segundo Wang e Ahmed
Fonte: Wang e Ahmed (2007).

Para Wang e Ahmed (2007), a capacidade de adaptacao é uma busca
efetiva e intencional constante de oportunidades e das formas de aproveita-
las, que difere de uma simples adaptacdo a um estado. A capacidade de
adaptacao refere-se a capacidade que a organizagao tem de identificar e
usar a seu favor oportunidades que surgem no mercado. Essa capacidade
se manifesta na forma da flexibilidade estratégica que a empresa deve
desenvolver, o que frequentemente ocorre por meio da evolugdo da
estrutura organizacional.

A empresa deveria ter um sistema que encoraje as pessoas a
desafiarem suas praticas e tradicbes (WANG; AHMED, 2007), para que a
empresa tenha a habilidade de adaptar seus produtos e servigos, ao
mercado, monitorar clientes e concorrentes, alocar recursos para
determinadas atividades de marketing e ter a capacidade de responder
rapidamente a mudanca das condicbes de mercado, permitindo o
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alinhamento dos recursos internos da organizagao as demandas externas
do mercado. A capacidade de adaptacao é, assim, uma capacidade que
governa a reconfiguragdo das estruturas, processos e valores culturais e
normas (FILIPPINI; GUTTEL; NOSELLA, 2012).

A capacidade de absorgao tem o objetivo de selecionar e assimilar
novos conhecimentos vindos do ambiente (FILIPPINI; GUTTEL; NOSELLA,
2012). O conceito de capacidade de absorgdo usado por Wang e Ahmed
(2007) é baseado no trabalho de Cohen e Levinthal (1990), para quem
capacidade de adaptacao refere-se a uma habilidade que a organizagao
deve possuir de reconhecer o valor de informagdes novas e externas,
assimila-las e aplica-las comercialmente.

Uma diferenga, bem interessante, € que Wang e Ahmed (2007)
utilizam o termo “capability”, enquanto Cohen e Levinthal (1990) utilizam
originalmente “capacity”. O termo “capability” tem o sentido de habilidade e
capacity indica, principalmente, a capacidade no sentido de conter ou
comportar certo volume. Em portugués ambos termos séo, geralmente,
traduzidos como capacidade e apesar da diferenga de sentido no inglés,
Wang e Ahmed (2007) ndo parecem se distanciar, em conceito e definigdo,
daquilo que é preconizado por Cohen e Levinthal (1990).

Assim, para Wang e Ahmed (2007), as organiza¢gdes que possuem
essa capacidade adotam modificagdes mais eficientemente, fazem
compromisso de recurso, mesmo em momentos de incerteza, aprendem
dos parceiros e compartilham informagéo entre equipes multidisciplinares.
Tudo isso porque a organizagao tem caracteristicas que permitem obter
conhecimento, compreendé-lo e utiliza-lo dentro da organizagéo.

A capacidade de inovagdo, segundo Wang e Ahmed (2007), refere-se
a competéncia que a organizagdo deve ter para desenvolver novos
produtos e mercados alinhando a orientagao estratégica de inovagédo com
0S processos e comportamentos inovadores da organizagdo. A
operacionalizacdo dessa capacidade se da por meio da inovacao e seus
tipos, que mencionam como sendo basicamente aqueles indicados por
Schumpeter, e destacam que independentemente do tipo utilizado, “quanto
mais inovadora uma empresa €, mais ela possui capacidades dindmicas”
(WANG e AHMED, 2007, p. 38).
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2.2.2.3.
Capacidades dindmicas segundo Pavlou e El Sawy

Pavlou e ElI Sawy (2011) criam um conjunto de componentes
especificos das capacidades dinamicas inspirados pelos trabalhos de
Teece e seus companheiros (TEECE, 2007; TEECE; PISANO; SHUEN,
1997), por acreditarem que o conceito de capacidades dinamicas foi
descrito como uma “caixa preta”, citando varios autores para quem o
conceito de capacidades dindmicas € invisivel ou dificil de observar,
complexo, tacito e frequentemente usado de forma inconsistente.

A esséncia das capacidades dindmicas, segundo Pavlou e El Sawy
(2011), é a reconfiguragédo das capacidades operacionais, o que seria feito
por meio de capacidades de sensing, aprendizado, integracdo e
capacidades de coordenacédo, conforme a Figura 8. Segundo eles, essas
ndo sao as Uunicas capacidades dinamicas que transformam as
capacidades operacionais, mas sao habilitadores importantes dessa
transformacdo. Além disso, apesar de apresentarem as capacidades de
forma sequencial reconhecem as relagdes reciprocas que ocorrem entre

essas capacidades.
- N Sensing
‘ .
- L, Aprendizado
Integracao
Coordenacao

Figura 8. Componentes da Capacidades Dinamicas segundo Pavlou e El Sawy
Fonte: Pavlou ¢ El Sawy (2011).

Pavlou e El Sawy (2011), trazem o fundamento de sensing, da mesma
forma que Teece (2007), porém com mais detalhe, conforme a Figura 9.
Paviou e El Sawy (2011) chamam, esse fundamento de inteligéncia de
mercado que trata da identificagdo das necessidades do mercado, da
percepcao dos movimentos dos competidores e do surgimento de novas
tecnologias.
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Figura 9. Componentes de sensing e suas rotinas e sub-rotinas
Fonte: Pavlou e El Sawy (2011).

O fundamento de aprendizado, Figura 10, € necessario pois uma vez
que uma nova oportunidade é identificada faz-se necessario atendé-la com
novos produtos o que, segundo Pavlou e El Sawy (2011), exige a decisao
de reformular as capacidades operacionais com aprendizado e novos

conhecimentos.
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Exploragdo do _| | Aproveitar oportunidades
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Figura 10. Componentes de aprendizado e suas rotinas e sub-rotinas
Fonte: Pavlou e El Sawy (2011).
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Para Pavlou e ElI Sawy (2011, p. 243) sensing foca em reunir nova
inteligéncia de mercado e o aprendizado foca em usar a inteligéncia de
mercado para criar conhecimento.

Paviou e El Sawy (2011) identificam o fundamento de aprendizado
com a capacidade de absorgao, de Zahra e George (2002), e indicam ser
essa uma capacidade dinamica assim como exposto por Wang e Ahmed
(2007). Por isso que Pavlou e El Sawy (2011) mostram que o processo de
aprendizado, assim como a capacidade de absorcdo, tem como base
rotinas de aquisicdo, assimilagdo, transformacdo e exploracdo do
conhecimento, conforme preconizado por de Zahra e George (2002).

Easterby-Smith e Prieto (2008) afirmam que a capacidade de
aprendizado facilita a criacado e modificacdo das capacidades dindmicas.
Schereydgg e Kliesch-Eberl (2007) séo ainda mais enfaticos ao afirmarem
que qualquer capacidade organizacional € o resultado de um processo de
aprendizagem organizacional.

A capacidade de integracao de novos recursos, Figura 11, segundo
Pavlou e El Sawy (2011) é importante porque o conhecimento criado
durante o aprendizado é individual, com isso existe a necessidade de que
ele seja integrado em um nivel coletivo, eventualmente usando um dos
modos de conversao do conhecimento indicados por Nonaka (1994), mas
€ também necessario converter conhecimento em novas capacidades
operacionais. Pavlou e ElI Sawy (2011) justificam a importancia da
integracdo do conhecimento mencionando que esta integragdo é também
defendida por Teece (2007).

Disseminar entradas
individuais na unidade de
negocio

— Contribuicao

Como as pessoas se encaixam

Representacao Como as pessoas agem

Como unidades de atividades
se encaixam

Integracao
|
|

Integrar as entradas
individuais em capacidades
operacionais reconfiguradas

— Inter-relagao

Figura 11. Componentes de integragao e suas rotinas e sub-rotinas
Fonte: Pavlou e El Sawy (2011).
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A capacidade de coordenacgao, Figura 12, é necessaria para que as
atividades sejam sincronizadas por meio de adequada administracdo de
tarefas, atividades e recursos (PAVLOU; EL SAWY, 2011), para que se
atinja novas configuragdes das capacidades operacionais. Embora Teece
(2007) trate da integracédo e coordenagao como parte de subprocesso que
da base aos componentes de sensing, seizing e transforming, ele o faz de
forma conjunta, enquanto Pavlou e El Sawy (2011), as separam e
distinguem, uma vez que para eles a coordenagao foca em orquestrar
atividades individuais enquanto a integragao foca na constru¢ao de uma

compreensao coletiva do processo.

Atribuir recursos as
tarefas

| Indicar a pessoa certa
para a tarefa certa

Identificar sinergias
entre tarefas e recursos

| Orquestrar atividades
coletivas

Coordenacao
I

Figura 12. Componentes de coordenacao e suas rotinas e sub-rotinas
Fonte: Pavlou e El Sawy (2011)

2.2.24.
Capacidades dinamicas segundo Barreto

Barreto (2010), também incluiu nas capacidades dinamicas
dimensdes onde ele afirma que, “E o potencial da empresa de
sistematicamente resolver problemas, que é formado por sua propensao
para perceber oportunidades e ameacas, para tomar decisdes oportunas e
orientadas ao mercado, além de modificar sua base de recursos’
(BARRETO, 2010, p. 271).

Essa inclusdo das dimensdes se deve as criticas feitas as
capacidades dinamicas serem obscuras e intrataveis. As dimensdes sao
apresentadas, por Barreto (2010), em forma de propensdo. Assim, as
capacidades dinamicas seriam formadas pela propenséo da organizagao

em perceber oportunidades e ameacas, propensao para tomar decisdées no
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momento oportuno, propensao para tomar decisbes orientadas para o
mercado e propensao de mudar a base de recursos da empresa, conforme

mostrada na Figura 13.

| Propensdo em perceber
5 ‘—) oportunidades e ameagas

i Propensado para tomar decisdes
s I" no momento oportuno

Propensdo para tomar decisdes
orientadas para o mercado

Propensdo de mudar a base de
recursos da empresa

Figura 13. Dimensdes das capacidades dinamicas segundo Barreto
Fonte: Barreto (2010)

Barreto (2010) utilizou como referéncia para suas dimensdes alguns
autores do campo de capacidades dinamicas. No caso da dimensao da
propensao de perceber oportunidades e ameacgas, tomou como referéncia
a ideia de Teece (2007) da habilidade de sensing que a organizagao deve
ter como fundamental para as capacidades dindmicas.

As dimensbes da propensdo para tomar decisbes no momento
oportuno e propensao para tomar decisdes orientadas para o mercado, séo
de extrema importancia e consideradas essenciais, pois estdo envolvidas
diretamente na tomada de decisdes. A primeira trata da tempestividade da
tomada da deciséo, que segundo Barreto (2010), tem como base as ideias
de Eisenhardt e Martin (2000) que defendem que a vantagem competitiva
nao esta apenas em mudar os recursos e onde sdo empregados, mas
também em fazer isso mais cedo do que os competidores. A segunda, por
outro lado, considera que o conteudo das decisdes € tdo importante quanto
o tempo delas. Barreto (2010) considera numa dimenséo especifica, que
essas decisbes devem ser feitas sempre considerando uma orientacao

para o mercado.
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Essa preocupacido com o tempo e com o mercado é consistente com
a premissa basica de que as capacidades dinamicas devem servir para que
a empresa seja bem-sucedida em fazer frente a um ambiente que esta
rapida e constantemente mudando (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

Como em todos os conceitos de capacidades dindmicas, temos a
ideia de mudar, ampliar e reconfigurar as rotinas e recursos de uma
organizagao e a propensdo de mudar a base de recursos da empresa se

faz presente.

2.2.2.5.
Capacidades dinamicas segundo Verona e Ravasi

Verona e Ravasi (2003), dividem as capacidades dinamicas em trés
processos fundamentais, que sio: criagao e absorcdo do conhecimento,
integracdo do conhecimento e reconfiguragao do conhecimento. Segundo
Verona e Ravasi (2003), esses processos sao fundamentais para a
inovacéao, especialmente a inovagéo continua em produtos.

Para Verona e Ravasi (2003), o conhecimento ocupa papel
fundamental dos processos essenciais das capacidades dindmicas. Verona
e Ravasi (2003) colocam o conhecimento no centro dos processos que
compdem as capacidades dinamicas, diferindo de outros autores, como
Cepeda-Carrion; Vera, (2007); Filippini; Guttel; Nosella, (2012); Nieves;
Haller, (2014), que geralmente o fazem considerando o conhecimento
como um dos recursos.

Esses processos sdo fundamentais para alavancar pessoas, recursos
fisicos, sistemas da empresa e a prépria cultura organizacional para gerar
a inovacao.

Para a integragdo do conhecimento, sdo fundamentais as inovacgdes
no ambiente de trabalho e uso de tecnologias que, empregadas
corretamente e por profissionais qualificados, agrupados em times
multifuncionais, criam um ambiente motivador aos dialogos e criatividade,

que vao refletir nos novos produtos e servigos.
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Verona e Ravasi (2003) mencionam que para ocorrer a
reconfiguragao do conhecimento deve-se ter uma estrutura aberta e flexivel
que faz com que os recursos sejam constantemente recombinados. Essa
recombinacao € que permite que as capacidades dinamicas tenham valor
ao contribuir com a vantagem competitiva da organizacao (EISENHARDT;
MARTIN, 2000).

Como observamos, temos visdes diferentes sobre os componentes
das capacidades dindmicas e varios autores, como 0s acima mencionados
apresentam formas diferentes de separar as capacidades dinamicas,

abaixo temos Figura 14 que resume essas separacoes.

Verona e Panee Pavlou e El
: / 1
Ravasi (2003) Teece (2007) Ahmed Barreto (2010) Sawy (2011)
(2007) 3
- Propensao de
Criagdo e : . .
.. - Capacidade perceber —
absorcao do Sensing 5 : Sensing
: < de adaptagao oportunidades e <
conhecimento
ameagcas
Propensao a tomar
decisdes no momento
Integracéo do .. Capacidade oportuno .
grag Seizing P s P Aprendizado
conhecimento = de absor¢ao Propensao a tomar
decisoes orientadas
para o mercado
. R N Integragao
Reconfigura¢do : Propensao para
. P Capacidade i :
do Transforming A mudar a base de
; © | de mmovacao BT .
conhecimento recursos da empresa N
Coordenacao

Figura 14. Desagregacio das capacidades dindmicas
Fonte: Dobelin Galina (2019).

2.23.
Aliancgas estratégicas

Segundo KANTER, 2001, o ambiente empresarial competitivo tem
exigido que empresas sejam flexiveis, inovadoras e eficientes em custo.
Entretanto, sdo poucas as que possuem capacidades e recursos para
adotar constantemente este comportamento, raz&o pela qual cada vez mais
cresce o numero daquelas que adotam parcerias e aliangas, com o objetivo

de conquistar vantagens competitivas.
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Os novos processos competitivos, como explicam Doz e Hamel
(2000), estao relacionados as unides entre empresas, pela razao de que a
competicdo ndo acontece mais somente entre produtos ou servigos, mas
entre concepgdes de negdécios diferentes, o que leva a promogao de
relagdes contratuais de fornecimento, distribuicao, producao, participacao
de capital e cooperacdo em pesquisa e desenvolvimento. Nesta
abordagem, as organizagbes pdem em pratica a cooperagdo como
imperativo a concorréncia, na busca da geragdo de diferenciais
competitivos que transcendam as estratégias genéricas, abordadas em
estudos fundados na perspectiva da estrutura industrial.

As aliangas estratégicas sdo, segundo Porter (1989), instrumentos
relevantes na realizagdo de estratégias globais, e que as organizagdes
firmam aliangas a fim de obter vantagens de inumeras formas, tais como:
economia de escala ou de aprendizado, transito em mercados locais,
acesso as tecnologias ou também repartir riscos.

De acordo com Yoshino e Rangan (1996, p. 5), as aliancas
estratégicas sdo um dos tipos de estratégias competitivas mais utilizadas
hoje em dia. Para estes autores, uma alianga estratégica “é uma parceria
comercial que aumenta a eficacia das estratégias competitivas das
organizagdes participantes, propiciando o intercambio mutuo e benéfico de
tecnologias, qualificagées ou produtos baseados nesta”.

Alianca Estratégica é a estratégia central para muitas firmas
contemporaneas (e.g., HARRIGAN 1988, PARKHE 1993, POWELL 1990).
Tais relacionamentos cooperativos podem ajudar as empresas a conservar
recursos e reduzir riscos (e.g., HAMEL et al 1989, OHMAE 1989). As
aliangas também podem servir como um sinal de maior legitimidade para
as empresas (e.g., BAUM and OLIVER 1991) e como oportunidades para
adquirir novas competéncias (e.g., HAGEDOORN 1993, HAMEL et al.
1989, HENART 1991). Além disso, as aliangas podem ajudar as empresas
a ganhar poder de mercado (HEGEDOORN 1993), entrar mais
rapidamente em novos mercados e tecnologias e criar opgdes para
investimentos futuros (KOGUT 1991).
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Kelly, Schaan e Joncas (2002), relacionam a gestao da alianga como
um dos processos mais importantes para a condugdo de um trabalho
conjunto, mas que, no entanto, tem sido o mais negligenciado pelas
empresas. Os aspectos mais citados, como fatores criticos para uma boa
gestao das aliangas sdo descritos como: selegcéo do parceiro, negociagao
do acordo, confianga, comunicagdo, geréncia dedicada para alianga,
clareza de regras para o trabalho conjunto, colaboragdo, aprendizado e

transferéncia de conhecimento e avaliacdo do desempenho da parceria.

2.2.31.
Selegao do parceiro

A identificacdo, selecdo e aproximacao de parceiros € um dos mais
dificeis obstaculos durante a etapa de formagdo de uma alianga
(HARBISON; PEKAR JR., 1999). A escolha do parceiro com o qual podera
ser realizada a alianga, afirma Rodriguez (1999), é um passo
extremamente delicado e devem basear-se capacidades, compatibilidade
€ COmpromisso.

Dyer, Kale e Singh (2001) apontam como sendo de particular
importancia a avaliagdo da cultura organizacional do parceiro. Comentam
que a divergéncia cultural € uma das principais razbes para o insucesso
das aliangas.

Segundo Duysters, Kok e Vaandrager (1999), as empresas tendem a
focarem em critérios de pouco valor e facilmente observaveis como:
posicdo de mercado, habilidades técnicas e capacidade financeira,
deixando de lado aspectos mais reveladores de uma provavel
incompatibilidade futura, tais como aspectos de compatibilidade, do
comprometimento, da quimica entre as pessoas e da confiabilidade. A
compatibilidade do parceiro, segundo Whipple e Frankel (2000) é crucial,
ja que envolve a habilidade dos parceiros em trabalhar de maneira conjunta
e produtiva com uma orientacdo a resultados. De maneira semelhante,
Ertel, Weiss e Visioni (2001) destacam que a habilidade para avaliar a
adequacao de um parceiro em potencial para um relacionamento
cooperativo deve considerar fatores como cultura corporativa, estilos

operacionais e praticas nos negocios.
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2.2.3.2.
Negociacao do acordo

Esta atividade, conforme Zawislak (2002) se caracteriza pela
negociagdo de um contrato que ira funcionar como balizador da relagéo de
parceria. Neste momento, exibem-se as condi¢des para celebrar um acordo
que formalize critérios, objetivos e metas. Ertel, Weiss e Visioni (2001)
advogam a necessidade de construir um relacionamento forte ja durante a
negociagdo do acordo. Salientam que isto requer que os negociadores
deem atencdo simultanea tanto para o conteudo da negociagdo quanto
para o relacionamento com a contraparte.

Considerando os aspectos legais para salvaguardar a relagdo de
parceria de problemas, Peng e Kellogg, (2003), sugerem que os parceiros
devem especificar as obrigagdes de cada parte no contrato estabelecido,
considerando os resultados ou entdo a criagdo de incentivos para ambos
trabalharem primeiramente para alcangar beneficios comuns e

posteriormente para beneficios privados.

2.2.3.3.
Confianga

Para Austin (2001) a confianga € considerada o principal ativo
intangivel de uma relagdo de cooperagdo, portanto essencial para as
aliangas. Os gerentes de alianga devem construir relacionamentos pelos
diversos niveis das organizagdes que se transformem em confianga mutua
no longo prazo. Whipple e Frankel (2000), asseveram que a confianga
estara presente na alianga desde que cada parceiro dependa do outro para
alcancar suas proprias metas. Hamel (1991) enfatiza que a confianga entre
parceiros é fundamental no processo de aprendizagem, e sugere que as
empresas que possuem relacionamentos francos e abertos provavelmente
investem mais recursos para o aprendizado mutuo.

Silva Junior e Ribeiro (2001) demostram que a confianga mutua € uma
importante variavel para a manutengao de relacionamentos de longo prazo,
€ que os beneficios trazidos por ela permitem que os parceiros reduzam o
risco do negocio, obtenham maior concordancia nas decisdes, reduzam as

chances de divorcio e incrementem as discussdes construtivas.
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O entendimento de Das e Teng (2001) é que a confianga pode
assumir duas dimensdes distintas, denominadas de confianga na
capacidade e confianga na reputacao. A confianga na capacidade se refere
“as expectativas de desempenho em fungdo da competéncia técnica” (p.5).
A confianga na reputacao refere-se a expectativa de que o parceiro possua
obrigacdo moral e responsabilidade para demonstrar uma preocupacgao
especial pelos interesses dos outros, acima dos seus proprios.

2.234.
Comunicagao

De acordo com Austin (2001), os parceiros devem desenvolver
processos de comunicagao e zelar para que sejam continuos, claros e
eficazes. O desafio da comunicacao eficaz reside no fato de que ela € a
base para a construgédo da confianga, além de manter os projetos comuns
em foco (GOMES-CASSERES, 1999). A promog¢ao de uma comunicagao
efetiva, de acordo com Silva Junior e Ribeiro (2001), deve abranger todos
0s niveis da organizagéo e consiste no compartilhamento formal e informal
de informagdes relevantes, o que permite o ajuste de objetivos a
coordenacéo de tarefas e a aprendizagem entre os parceiros.

Doz e Hamel (2000) reforgcam a ideia de que os possiveis problemas
nas aliangas s6 podem ser contornados por meio de um conjunto de pontes
de comunicagao, em todos os niveis da parceria. Afirmam que “Aliangas
robustas exibem tanto fortes padrbées de comunicacido vertical em cada
organizagao parceira quanto fortes elos de comunicagdo multinivel entre
parceiros” (p. 180). Adicionalmente, Das e Teng (1998) observam que a
comunicacgao entre os parceiros pode reforcar a confianga mutua, além
disso permitem aos parceiros expressar suas preocupacoes e diferencgas e

prové a base para a interagao continua entre os parceiros.
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2.2.3.5.
Geréncia dedicada para a alianga

Este fator se traduz pela existéncia de uma pessoa dedicada ao
exercicio da gestdo do relacionamento. Segundo Ertel, Weiss e Visioni
(2001), esta pessoa, frequentemente chamada de gerente da alianga ou
gerente do relacionamento, supervisiona ndo somente os objetivos do
negaocio ou as atividades amplas da alianga, mas também volta sua atengao
para o dia a dia do relacionamento. Como lider da fungéo, o gerente da
alianga ocupa uma posicdo de destaque na relacdo estabelecida e é
diretamente responsavel pelo seu sucesso (GNYAWALI; MADHAVAN,
2001).

Para Austin (2001) as empresas parceiras devem indicar um gerente
especialmente designado em ambos os lados para servir como interface
unica de contato para questdes relacionadas a parceria. A escolha do tipo
certo de gerente da alianga, segundo Harbison e Pekar Jr. (1999), é
fundamental, embora ndo seja devidamente observada no processo de
formagdo da alianga. Os autores sugerem que seu perfil deve estar
adequado ao obijetivo pretendido pela parceria. Os resultados obtidos por
Dyer, Kale e Singh (2001) mostram que as empresas que sistematicamente
criam mais valor com as aliancas do que outros adotam uma funcgao

gerencial dedicada para a alianga.

2.2.3.6.
Clareza de regras para o trabalho conjunto

A atribuicdo de tarefas e responsabilidades nas aliancas de maneira
que cada uma das partes faca o que mais sabe fazer permite as
organizagdes envolvidas, de acordo com Gomes-Casseres (1999), lograr
maior desempenho durante o periodo de atuagao conjunta. Para Whipple
e Frankel (2000), o bom andamento do acordo cooperativo requer o
estabelecimento e a execugcdo de metas claramente definidas, bem como
de procedimentos bem demarcados e transparentes para alcancgar estas
metas. Da mesma forma, deve existir um conjunto de procedimentos claros
e amplamente comunicados a todos aqueles envolvidos na alianca
(LEHTONEN, 2004).
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Este fator, segundo Doz e Hamel (2000), representa um hiato a ser
transposto na gestao das aliangas, pois, embora os parceiros saibam aquilo
que desejam realizar conjuntamente, frequentemente ndo sabem como
fazé-lo, por esta razao é preciso estipular a conduta operacional durante a
cooperagao. Para Silva Junior e Ribeiro (2001), é de suma importancia a
existéncia de regras claras de engajamento na relagdo, sob a forma do
registro e comunicagao de procedimentos a serem seguidos, evitando que

a cultura de cada empresa possa deturpar as praticas da alianca.

2.2.3.7.
Colaboragao

De acordo com Austin (2001) os parceiros devem compartilhar das
mesmas percepcdes sobre a parceria, isto é, ter altas expectativas e
manifestarem a mesma motivagdo para a realizagdo de tarefas tanto
individuais quanto coletivas. Whipple e Frankel (2000) afirmam que o
sucesso de uma alianca depende de os parceiros terem uma visdo de
futuro em comum. Segundo Gomes-Casseres (1999), seja qual for a forma
pela qual a alianga tenha sido desenvolvida, as visitas e o contato pessoal
entre os varios niveis sdo essenciais para manter a colaboragao e a
confianca.

Ertel, Weiss e Visioni (2001) sugerem que empresas com elevada
capacidade de colaboragao se caracterizam pela habilidade de envolver os
empregados a trabalharem corretamente e efetivamente com os
empregados do parceiro em todas as atividades. Os autores sugerem que
estes empregados ficam habilitados a, em conjunto, resolver problemas e

conflitos, comunicarem-se aberta e diretamente, dar e receber feedback.

2.2.3.8.
Aprendizado e transferéncia de conhecimento

Dentre as inumeras razées que motivam as empresas estabelecerem
aliangas estratégicas € que elas provém uma plataforma para acesso a
novos conhecimentos (DOZ; HAMEL 2000; IRELAND; HITT;
VAIDYANATH, 2002; KHANNA; GULATI; NOHRIA, 1998). A gestao da
alianca se destaca em face de sua importancia nos varios processos que
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compdem a atividade de gerir conhecimento, tais como: estimular a criagao
e o compartilhamento do conhecimento individual e a sua evolugdo em
direcdo ao coletivo, a transformacéo do conhecimento em novos produtos
e servicos e, a transferéncia do conhecimento através dos limites
organizacionais (DUHA, 2001). Compartilhando deste ponto de vista
Ireland, Hitt e Vaidyanath, (2002) salientam que é tarefa da gestdo da
alianga o incentivo para que os parceiros trabalharem juntos por meio do
estimulo ao compartilhamento do conhecimento e assim suportar
atividades convergentes.

O processo de aquisicdo e transferéncia de conhecimento nas
aliangas estratégicas, segundo Inkpen (1998), ocorre em trés estagios
distintos: a) O primeiro € a formacdo da alianga e interagdes entre
individuos dos dois (ou mais) parceiros; b) o segundo é a aquisi¢ao na base
de conhecimento da alianga pelos parceiros e a integracdo do
conhecimento na base de conhecimento de ambos e; c) o terceiro € a
aplicacao do conhecimento adquirido pelas empresas parceiras, que passa
a ser incorporado as rotinas organizacionais de cada um. Para que este
processo ocorra, os parceiros devem estar engajados em esforgos de
transferir os conhecimentos relacionados as suas habilidades, um para o
outro (SOEKIJAD; ANDRIESSEN, 2003).

2.2.3.9.
Avaliagcao do desempenho da parceria

Para manter a forca da alianga, Doz e Hamel (2000) enfatizam a
necessidade de monitorar o processo de colaboracéo e interacdo como um
todo e ndo apenas os resultados obtidos. De acordo com Whipple e Frankel
(2000) as aliangas bem-sucedidas medem o atendimento das expectativas
de desempenho por meio da execucgao e avaliagdo das metas da alianca,
tanto quanto as dos parceiros individualmente.

Zawislak (2002) observa a importancia de estabelecer um processo
de monitoramento continuo do desempenho, balizado por indicadores
como tecnologia, mercado, finangas e, fundamentalmente, pelos resultados

alcangados com a parceria.
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Para Cravens, Piercy e Cravens (2000), a maior razao da alta taxa de
fracassos das aliangas, € a negligéncia dada a avaliagdo de desempenho
do acordo. Salientam que a avaliacdo de desempenho de uma relagcio de
parceria exige que seja dada énfase em fatores com critérios subjetivos

como confianga, comprometimento entre outros intangiveis.

2.3.
Modelo SWOT

O modelo SWOT (Forgas, Oportunidades, Fraquezas e Ameacas),
conforme Figura 15, tem como objetivo auxiliar a avaliagdo e a
compreensao da situacdo atual de uma determinada empresa, que visa
facilitar a elaboragdo de um planejamento estratégico adequado aos
objetivos da organizagéao, identificando os fatores que influenciam o seu
desempenho, as forgas e as fraquezas da firma além das oportunidades e
ameacas que o ambiente, no qual a firma esta inserida, impde.

A escola Resources-Based (RBV) (PETERAF, 1993; WERNERFELT,
1984; RUMELT, 1984; BARNEY, 1991; PRAHALAD & HAMEL, 1990) faz a
analise das forcas e fraquezas da firma. E por outro lado, a escola de
posicionamento (PORTER, 1980, 1985; SCHMALENSEE, 1985; DESS &
DAVIS, 1986; AUSTIN, 1990) estudou a analise das ameacgas e
oportunidades que sdo impostas a firma, e que tem como base que ao
principal agente determinante do desempenho de uma empresa é a

estrutura da industria a qual ela pertence e o seu posicionamento dentro

dela.
Internos Externos
Forcas Oportunidades
Pontos No que a empresa é Que mudancas estao
Positivos boa em relagdo a criando novas opgdes
concorréncia? para a empresa?
Fraquezas Ameacas
Pontos Quais sao os pontos Que perigos emergentes
Negativos negativos da empresa a empresa precisa
em relacao a concorréncia? conter ou evitar?

Figura 15. Modelo SWOT
Fonte: Santino, Rafaella & Cohen, Eric & Junior, Paulo. (2015).
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24,
Gestao de inovagao

E reconhecida cada vez mais a importancia da inovacdo para
competitividade, tanto no meio académico como no meio empresarial, e a
necessidade de as organizagbes inovarem para obterem sucesso
sustentavel nos mercados em que atuam ou mesmo para reinventar tais
mercados (CHRISTENSEN, 2000; TUSHMAN, 1997). Porém, para se obter
sucesso através da inovacdo, € necessaria uma complexa série de
atividades que devem ocorrer de forma coordenada e sincronizada. Por
inovacao, nao ser um simples evento, mas sim um processo, demanda que
ela seja gerenciada de forma correta, portanto, Tidd et al. (2001), defendem
que o processo de gestdo da inovagao envolve:

e Busca de uma abordagem estratégica para a inovagao e para o

desafio de sua gestao;

e Desenvolvimento e utilizagdo de mecanismos e estruturas de

implementacao efetivos;

e Desenvolvimento de um contexto organizacional que suporte a

inovacao;

e Construcao e manutencao de interfaces externas efetivas.

A gestdo da inovacdo esta relacionada a construgdo de uma
abordagem para a solugdo integrada de problemas gerenciais e ao
entendimento das conexdes entre as correntes de inovagao, os times
executivos e a propria evolugédo da organizagado (TUSHMAN et al, 1997).

Portanto o processo de inovagdo estratégica e de mudanca é
claramente, um processo gerencial que demanda estratégias bem
definidas, objetivos e visdo claros, coleta constante de informacgdes e agdes
que eventualmente renovem a organizagao.

Segundo Tidd et al. (2021), existem dois fatores importantes para o
bom desempenho de atividades inovadoras: os recursos técnicos (pessoas,
infraestrutura, conhecimento e capital) e a competéncia em gerencia-los,
tendo em vista que boa parte das lacunas esta no modo que eles sao

gerenciados. Neste sentido, se torna extremamente importante a
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necessidade de as empresas desenvolverem uma nova competéncia, a
habilidade de gerenciar o processo de inovacgao.

O desafio de se gerenciar a inovagao é complexo. Esta complexidade
deriva de caracteristicas fundamentais do processo: envolve elevado
patamar de risco e incerteza; exige envolvimento e mobilizagdo de varias
areas da organizagao; apresenta uma gama de processos internos que tém
subprodutos nado padronizados; exige monitoramento constante e
inteligente do ambiente; envolve a alocacgao e a gestao de recursos de alto
grau de especializacdo; exige agilidade estrutural para a continua
reconfiguragao interna da organizagao; exige entendimento da natureza de
seu principal recurso, o conhecimento. (THAMHAIN, 2003; SHARMA, 1999;
BROWN e EISENHART, 1995; NONAKA, 1994).

241.
Processos de gestao da inovagao

A inovacgéo é vista, nas abordagens modernas, como um processo, e
nao um evento isolado. Esse fato forga a necessidade de relacionar a
inovagdo com varias atividades e areas envolvidas, destacando a
importancia de se mapear as relacdes entre as areas e de se desenvolver
um conjunto de praticas e rotinas que potencializem e acelerem a execugao
da atividade inovadora (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008). A seguir temos
cada um dos processos, ilustrados na Figura 16, que fazem parte da gestao

de inovacao.
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3. Construgiio da 4. Mobilizagio
1. Prospeccido 2. Ideacio o § 5. Implementacio
estratégia de recursos
* Monitoramento de tendéncias « Identificac -
@ s « Construgdo do plano Identificagio de = Processg de
& tecnoldgicas ¢ P R e rocesso de
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E :j?u‘i:):::::::wnm de tendéncias idédias « Construgdo do :‘l:sl‘:sl;j&ﬂu X tecnologias
- ., x Eae .
- Moni d * Captagio de idéias roadmap de tecnologias o it « Processo de
* Monitoramento de . S i L. * Gestdo operacional :
'E i « Gestio de idéias + Gestdo estratégica do iy desenvolvimento de
& competidores tfolio de projat do portfolio de rodutos
« Construgiio de cendrios POTLOND 06 PrOIEROS prajetos. P!
s Sy Idéias, propostas ¢ Definictio dn diveg Alocagiio de
= Sinais, tendéncias e Se iy tecnoldgica e e
2 oportunidades do ambiente L il b mercadologica, da 7 Y Introdugdio de produtos
& P enderecem as 2 ZXIernos, paraa ¥ F
= geral e dos contextos 7 2 cadéncia de introdugdes s PR inovadores no mercado
S P i oportunidades & 5 execugio dos
teenoldgico ¢ mercadologico & B2 ¢ seleciio dos projetos a = :
identificadas projetos selecionados
serem executados
6. Avaliacio
£
4
8 = Avaliagiio dos resultados ¢ aprendizados dos projetos de inovagio
&
= e . : ; ; ; e
_g- = Avaliagio de performance ¢ melhoria continua do sistema de inovagiio
w
{E‘ * Incorporagio de aprendizados obtidos ao longo da execugio dos projetos
&
=
é +  Diagnostico e monitoramento da performance dos processos de inovagiio para sua melhoria continua

Figura 16. Processos da gestdo da inovagao

Fonte: Stefanovitz, Juliano & Nagano, Marcelo. (2012).

242,
Prospeccgao

A coleta e analise de informacbes sao partes importantes para se

determinar a necessidade de se introduzir um produto, servigo ou elemento
novo no mercado. A prospecgao € o processo de coleta e entendimento

das tendéncias de mudancga do estado presente.

Temos diversas dimensdes quando abordamos a inovagao:

¢ Advento de novas tecnologias capazes de oferecer novas solugbes

e beneficios;

¢ Mudangas no macroambiente capazes de influenciar realidades

setoriais especificas;

e Novas tendéncias de consumo e necessidades por parte de

consumidores/clientes;

e Movimentos da concorréncia que alimentem novas estratégias de

mercado.
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2.4.3.
Ideacao

Nesta fase € o momento de criagcdo, ndo apenas inspiracdo, € o
momento de um intenso trabalho e analise das informacdes, coletados da
fase de prospecgéao, cruzamento de sinais e tendéncias de diferentes areas
de conhecimento. E na ideac&o que sdo geradas as propostas que rompem
a fronteira entre o existente e o desejavel.

O trabalho de criagdo deve ser minimamente disciplinado. Dentre as
boas praticas desse desafio, destacam-se a captura de ideias ja existentes;
a manutengao de ideias vivas e a indugao de suas evolugdes; a imaginagao
de novos usos para velhas ideias; e o teste de conceitos promissores
(HARGADON; SUTTON, 2000).

Uma pratica muito comum para geracéo de ideias € o “brainstorming”,
na qual diversas areas podem interagir para propor solugbes de algum
problema ou oportunidade. A geragao de ideias € uma pratica colaborativa

€ nao somente um exercicio da capacidade criativa individual.

24.4.
Construgao estratégica

As fases anteriores trazem possiveis solugcdes e respostas, varios
caminhos podem ser tragados e uma variedade de opgdes sao colocados.
Portanto, temos o desafio de construir uma estratégia de inovacéo. Esse
processo pode ser dividido em trés partes: analise (entender
profundamente as alternativas), escolha (selecionar em quais opgdes
colocar recursos) e planejamento (decidir como fazer a inovagao acontecer)
(TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

Informagao € o elemento mais importante para o processo de analise
estratégica, pois nessa fase as ideias geradas na fase de ideagdo, devem
ser analisadas, categorizadas e comparadas. Para que isso ocorra, devera
haver um ambiente informacional, formado pelo entendimento coletados
nos processos prospectivos sobre as dimensdes mercadoldgicas e
tecnoldgicas.
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Portanto as decisdes estratégicas deverado refletir qual caminho e
imagem a organizagao quer ter para o futuro do setor em que atua. Deve-
se buscar um alinhamento com as tendéncias identificas e construir um
planejamento evolutivo. Uma das ferramentas utilizadas é a criagdo de um
roteiro, onde sera possivel ter uma cadéncia e perspectivas de tempo para
tecnologias e produtos.

Esse processo de criagcado do roteiro € a oportunidade de estruturar a
evolugdo do negdcio e reunir pessoas de areas diferentes para
compartilhamento das impressdes e compreensdes das oportunidades. Ele
estimula a reflexdo mais profunda da integragéo entre tecnologias, produtos
e mercados (PHAAL; FARRUKH; PROBERT, 2004).

A gestao do portfélio emerge como um processo decisorio dinamico
por meio do qual uma gama de projetos é constantemente atualizada e
priorizada (COOPER; EDGETT; KLEINSCHMIDT, 2001).

2.4.5.
Mobilizagao de recursos

Na etapa de mobilizacdo de recursos devera ser feito um
mapeamento das habilidades tanto interna quanto externa e determinar um
plano para cobrir possiveis lacunas e desenvolver possiveis parcerias. E a
fase que define quais recursos serdo responsaveis pela execugado da
estratégia definida, corresponde, também, ao processo decisorio que leva
ao outsourcing ou a internalizagao.

A diversidade de conhecimentos necessarios para inovar em
industrias de alta complexidade, a dificuldade de angaria-los internamente
e a velocidade com que eles evoluem fazem da colaboracido com atores
externos um imperativo cada vez mais forte (CHESBROUGH, 2003).

2.4.6.
Implementacao

A implementacéao € o coragao do processo de inovagao. Ela tem como
inputs a estratégia, as ideias e os recursos mobilizados. Seus outputs sé&o
um produto desenvolvido e um mercado preparado para o langcamento
(TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).
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E nessa fase em que é despendida a maior parte do tempo e do custo,
demandando um grande esforgo, multifuncional, e capacidade de
execugao, com o envolvimento de todas as areas da organizagdo que
estdo, direta ou diretamente, ligadas ao produto ou servigo. Essa fase tem
por caracteristica uma série de “loops” de solugdes de problemas, tanto na
parte técnica como na mercadoldgica.

Existem dois processos que guiam a implementacdo, o processo de
desenvolvimento de produtos e o de desenvolvimento de tecnologias.
Esses processos sdo baseados na metodologia de “stage-gates”,
desenvolvida por Robert Cooper (2009). O método consiste na utilizagao
de "portdes" em estagios importantes do projeto e a revisdo do mesmo com
base em critérios definidos. Apenas em caso de aprovagao do projeto ele
estara autorizado a passar ao proximo estagio - caso contrario, deve ser
abortado ou reorientado (COOPER, 2009), conforme a Figura 17.

Investigacdo Construgdodo Desenvolvimento Testee
Preliminar Plano de Negdcio Validagdo
Estagio Estagio Estagio Estagio Etc.
<> - @ N - @ - - @ - N @ >
1 1 1 1
Gate Gate Gate Gate Gate
1 2 3 4 5

Figura 17. Stage-Gates de segunda geracao
Fonte: Cooper (1990,1994); Silva et al (2013).

A visao do processo de implementacgao é bem representada pelo “funil
da inovagao / desenvolvimento”, proposto inicialmente por Wheelwright e
Clark (1992), Figura 18, que € uma ferramenta para guiar as escolhas e
fazer combinagdes entre necessidade e oportunidades.

Quando bem estruturado com os processos da organizagdo, com a
ideia de que bons processos possuem “bocas” largas e gargalos estreitos,
consegue ter uma abrangente captagdo de ideias internas ou externas a
organizacgao e uma eficiente filtragem de valor nas ideias para investimento
de recursos, e posterior implantagéo (SILVA et al., 2013). Esse modelo é
eficaz em ambientes de recursos escassos, que normalmente dispde de
mais ideias das fases iniciais do que nas demais fases de desenvolvimento,
por falta de recursos (SILVA et al., 2013).
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Filtro1

Filtro 2
= N
o ° o
o O [C] ) = Embarcar
D o o
PR
| Fase 1 | | Fase 2 ] | Fase 3 |
Geracgdo de ideia de produto/processo Detalhamento das [')evsenvolvimento
e desenvolvimento do conceito fronteiras da proposta de 'ap'd°9 focado de
(ainda desenvolvimento avangado, projeto e conhecimento .prOJetos d_e
identificagdo e revisdo) requerido diferentes tipos

Figura 18. Funil da inovagdo / desenvolvimento
Fonte: Silva et al (2013; Wheelwright e Clark (1992).

E possivel encontrar avancgos significativos nos Gltimos anos oriundos
de trabalhos que abordam esses processos sob a 6tica da inovacio. Dentre
esses progressos, destacam-se um entendimento mais profundo do
processo de desenvolvimento de tecnologia, o avango de abordagens que
promovem a integragéo entre as diferentes fungdes nas equipes de projeto,
a intensificacdo do envolvimento antecipado de fornecedores no processo;
o0 amadurecimento dos processos de tomada de decisao dos gates, e a
caracterizagao desses processos de acordo com o grau de inovagao
(COOPER, 2009).

24.7.
Avaliacao

Analisando os resultados, os avancos e deficiéncias de uma
organizagao, podera avaliar e melhorar continuamento o processo de
inovacédo, por isso € fundamental o monitoramento e gerenciamento da
performance inovativa.

Esse processo de avaliagdo tem duas dimensdes. A primeira visa 0s
projetos desenvolvidos, a avaliagao dos resultados e a internalizagao dos
aprendizados obtidos na organizagdo. Segundo Thamhain (2003) essa
dimensdo é de extrema complexidade, visto que essa medicdo é
fortemente dificultada pela presenca de relagdes complexas entre trabalhos

multifuncionais, cadéncia e percepgao de valor. A segunda dimensao € a
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que monitora e avalia o sistema de gestdo da inovagdo como um todo, para
implementagcdo de melhorias sistémicas para a performance inovativa
como um todo.

Adams, Bessant e Phelps (2006) defendem a necessidade de se
monitorar a inovagao sob a 6tica da gestao de processos, e ndo somente
com meétricas de seus resultados. Para identificarem-se os gargalos
"ocultos" na complexa teia da inovacao, é fundamental que se monitore a
performance de toda a cadeia de valor da inovagao da empresa (HANSEN;
BIRKINSHAW, 2007).

24.8.
Contexto organizacional para inovagao

O processo de inovagao sempre estara ligado a pessoas, da forma
como essas pessoas se relacionam, com os projetos desenvolvidos, as
configuragcbes de poder que permeiam a empresa e as formas de
interacdes das diferentes fungdes da empresa. E preciso ter um ambiente
que suporte e promova constantemente a inovagao.

Rothwell (1992) denomina esse conjunto de fatores organizacionais
de “condigbes corporativas” para a inovacgao. Tidd, Bessant e Pavitt (2008)
usam o termo “fatores contextuais”. Nonaka e Takeuchi (1997) defendem a
necessidade de um “contexto capacitante” para o trabalho criativo.

Existem trés pilares fundamentais para o contexto organizacional para
inovagao, sdo eles: a cultura para inovagao; a estrutura e governanga

organizacional e os relacionamentos externos.

2.49.
Cultura de inovagao

O contexto social e cultural da organizagdo exerce um papel
fundamental no processo de inovacéo, visto que inovar demanda a geragao
de ideias, um novo olhar sobre a realidade e o problema e a quebra de
paradigmas tanto tecnoldgicos como mercadolégicos, sendo impossivel
ignorar a influéncia humana nesse processo, a criatividade de novas ideias,
a experiéncia para avaliacao, a intuicao para risco e tomadas de decisdes,

a resiliéncia e a persisténcia em caso de falhas.
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Portanto as politicas para gestdo de pessoas, o estilo de lideranga dos
gestores e a orientagéo estratégica a inovagdo sdo a base da criagao da
cultura adequada a inovacgao: flexivel, diversificada, tolerante ao risco, a
incerteza e ao erro, que conceda autonomia, que estimule a criatividade,
que reconhega a busca pela inovagdo como valor organizacional (KING;
ANDERSON, 2002).

2.4.10.
Estrutura organizacional e governanga para inovagao

Deve haver estrutura de poder e governanga adequadas e com
compromisso explicito com a inovagdo (HARDY; DOUGHERTY, 1997).
Como a inovagao nao ocorre de forma espontanea, se faz necessario uma
estrutura organizacional, com poder, para facilitar, conduzir e decidir. As
organizagdes das equipes, divisdes de tarefas, papéis dentro do processo
devem estar em linha com o desafio de inovar.

Ha necessidade de distribuir as responsabilidades para as equipes
em meio a diferentes dimensdes do trabalho, como os niveis de
especializagao e os horizontes de tempo (BROWN; EISENHART, 1994).

Como a quantidade de recursos € limitada, a priorizagao de esforgos
deve ser uma tarefa diaria. Por estarem submetidas a pressao por
resultados de curto prazo, ha forte risco de se enviesar a alocagido de
esforgos para iniciativas menos arriscadas e ligadas a retornos financeiros
rapidos (SALAMAN; STOREY, 2002).

E necessario investir energia para encontrar configuragdes estruturais
que propiciem o acumulo do conhecimento funcional e promova a
integracdo multifuncional necessaria para a execugao plena dos projetos
(HENDERSON, 1994).

A alta direcdo da empresa deve tornar a estrutura de poder da
empresa apta para nao ser dependente de esforgos heroicos e sucessos
ocasionais (DOUGHERTY; HARDY, 1996).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 2011613/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 2011613/CA

60

2.411.
Relacionamento com o ambiente externo

E muito dificil ndo associar a importancia de a organizagdo estar
inserida no meio externo a inovacao, levando em conta que a inovagao
pode ser vista como uma oportunidade tecnolégica que aproveita uma
oportunidade mercadoldégica.

Os relacionamentos da empresa com os atores externos propiciam
possibilidades para aprendizagem com o ambiente, portanto € fundamental
que a empresa cultive fronteiras organizacionais permeaveis,
fundamentadas no estabelecimento de interacbes continuas com
fornecedores, clientes, usuarios finais, institutos de pesquisa e outros
parceiros (LEONARD, 1998).

Chesbrough (2003) propde uma abordagem de “Open Innovation” que
muda o foco da atividade inovadora do ambiente interno da organizagéao
para o ambiente externo. Essa tendéncia € sustentada pelo alargamento
da base de produtores de conhecimento e pela maior mobilidade desses
“trabalhadores do conhecimento”, tornando mais dificil a tarefa de se
apropriar e controlar a fronteira do conhecimento internamente
(CHESBROUGH, 2003). Deve-se, assim, entender a organizagéo
inovadora como uma célula inserida num arranjo dindmico composto por
diversos atores, coletivos e individuais, interconectados por continuas
trocas de informacdes e trabalhando para comercializar novos
conhecimentos (DODGSON; GANN; SALTER, 2006; BRANNBACK, 2003).

E importante que nesse contexto, as empresas tenham a capacidade
de absorver os conhecimentos desejados. Segundo Leonard (1998), a
capacidade de absor¢cao do saber externo de uma empresa esta ligada a
competéncia em se reconhecer o valor das informagdes externas, assimila-

las de forma efetiva e aplica-las com fins comerciais.
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2.5.
Vantagem competitiva

Michael Porter (1980) é um dos grandes nomes no estudo do tema
vantagem competitiva, que em seus estudos observou o ambiente em que
as organizagdes estavam inseridas e identificou questdes importantes que
conferiam ou n&do a uma empresa vantagem competitiva

A estratégia é de extrema importancia e relevancia para o mundo
empresarial, porém € um tema de complexidade elevada que traz em seu
contexto limitagbes e contradigbes, tendo em vista as diversas escolas
sobre estratégia que temos, principalmente na Europa e USA. Essas
escolas sao influenciadas, na sua maioria, pelas caracteristicas do pais e
principalmente pelas experiéncias académica e empirica de cada autor,
mas, a estruturacdo de uma estratégia invariavelmente trata da vantagem

competitiva.

251.
Vantagem competitiva segundo Porter

Porter (1980), em sua abordagem, para uma estratégia ser realmente
competitiva precisa levar em consideragdo uma série de conceitos para a
formacao de uma vantagem competitiva sustentavel.

O conceito das cinco forgas de Porter (1979), surge na necessidade
da luta por participagado no mercado. A competi¢ao ocorre em toda a cadeia
de relagbes da empresa, e a busca da vantagem competitiva, esta na
esséncia da formulagao estratégica que é lidar com a competicdo. Essas
cinco forgas sao:

e Clientes — o0 poder de barganha dos compradores pode alterar o

equilibrio na relagdo com o setor.

e Fornecedores - Os fornecedores podem exercer poder de
barganha sobre os participantes de um setor, aumentando os
precos ou reduzindo a qualidade das mercadorias e servigos

e Novos Entrantes em potencial - Novos entrantes trazem novas

capacidades e o desejo de ganhar participagao de mercado
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e Produtos Substitutos - Os substitutos ndo somente limitam
lucros, eles também reduzem a prosperidade que um setor pode
alcancar

¢ Rivalidade entre os Concorrentes - esta ligada ao uso de taticas
como as de competicdo de precos, lancamento de produtos e

propaganda.

Este modelo é uma ferramenta para avaliar e estudar o ambiente
externo de uma organizacao e a poténcia coletiva destas forgas determina
o lucro potencial maximo de um setor.

A anadlise dessas forcas que afetam a competicdo em um setor,
permite a empresa ter a possibilidade de identificar os pontos fortes e
fraquezas do ponto de vista estratégico. Podera, assim, montar um plano
de acao estratégico que permita a empresa se posicionar de forma que
suas capacidades fornecam a melhor defesa contra a forca competitiva ou,
influenciem no equilibrio de for¢cas por meio de agdes estratégicas ou
antecipem mudancas nos fatores basicos das forgas e respondendo a elas.

A vantagem competitiva, segundo Porter (1985) ocorre do valor que a
empresa cria para seus clientes em oposi¢ao ao custo que tem para cria-
la. A criacdo de uma estratégia competitiva, que atenda as demandas do
mercado, intensificando suas forgas e se preocupando em proteger e
melhorar suas fraquezas, é fundamental para que se possa criar uma
posi¢ao unica e valiosa.

Durante o planejamento estratégico, momento que a empresa define
as direcoes a serem tomadas, orientando as competéncias perante as
ameacas e oportunidades para, assim, criar valor aos seus clientes, é
nesse momento, que em uma abordagem convencional ocorre a vantagem
competitiva.

Para Porter os dois instrumentos mais importantes para se ter
vantagem competitiva sdo a eficacia operacional e a estratégia. A eficacia
operacional permite a empresa ter as melhores praticas implementadas
trazendo reducgao de custo operacional, reduzindo o desperdicio e com isso
garantido melhores resultados. A estratégia, por outro lado, define o

caminho a ser seguido pela empresa para se construir a diferenciagao.
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Esses dois instrumentos sdo essenciais para um desempenho superior e
podem se refletir em vantagem competitiva.

A estruturagcdo da vantagem competitiva fundamentada na eficacia
operacional, segundo Porter, vem de uma analise interna dos processos da
empresa que permite identificar as competéncias essenciais da
organizagdo. E fundamental analisar todas as atividades exercidas pela
empresa, tendo em vista que cada uma dessas atividades podera exercer
um papel fundamental para posi¢cao de custos ou geracao de valor para
empresa. Esta analise das atividades deve ser desenvolvida de forma
sistematica, utilizando-se como ferramenta o conceito de cadeia de valores.

Como uma empresa € um conjunto de atividades executadas para
projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar seu produto ou
servigo, é preciso ter uma visao abrangente das atividades da organizagao
para se ter um entendimento de quais atividades sao essenciais para o
negocio e quais atividades sado de apoio. Com isso, Porter sugere a
identificacdo das atividades que auxiliardo a empresa a identificar suas
melhores praticas.

Para Porter, somente através de uma posigéo estratégica distinta é
que podemos conseguir diferengas de desempenho sustentaveis, portanto
a estratégia como um pressuposto importante para construgdo da
vantagem competitiva. Por esse motivo, Porter nos apresenta o modelo de
estratégias genéricas de competicéo, a estratégia de lideranga em custos,
diferenciacao e foco, a partir das quais, uma empresa podera optar para
enfrentar seus competidores. “(...) significa escolher, de forma deliberada,
um conjunto diferente de atividades para proporcionar um mix unico de
valores.” Cada estratégia € uma forma distinta para se criar e uma
vantagem competitiva sustentavel.

Para implementar a estratégia de lideranga no custo a empresa deve
operar com o menor nivel de custo possivel, possibilitando alcangar
vantagem competitiva. Por outro lado, a estratégia de diferenciacao leva,
segundo Porter, a uma protegado contra as forgas competitivas de uma
industria pois oferece um produto ou servigo diferenciado, unico e exclusivo
e valorizado pelos seus potenciais clientes. A estratégia de foco, visa um

ambiente competitivo especifico, focalizando em um determinado grupo de
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clientes, um segmento de produtos ou servigos ou até mesmo um mercado
geografico, podendo assumir, neste mercado tanto a estratégia de custo
como a estratégia de diferenciagao.

As estratégias, definidas por Porter, sdo maneiras de lidar com forgas
competitivas de uma industria, o que nado pode ocorrer, segundo Porter, é
nao definir uma estratégia especifica que pode levar uma empresa a uma
situagdo de mediocridade estratégica e menor rentabilidade, criando um

empecilho para se conseguir a vantagem competitiva.

2.5.2.
Outras visdes sobre vantagem competitiva

Uma outra abordagem sobre vantagem competitiva é a “visdo da
empresa baseada em recursos” (Resources Based View of the Firm). Ela
considera que toda empresa possui recursos, fisicos, financeiros,
intangiveis, organizacionais e recursos humanos. E a partir desses
recursos que as empresas podem criar vantagens competitivas. Para
Prahalad & Hamel, 1990; Krogh & Ross, 1995, a definicdo das estratégias
competitivas deve partir de uma perfeita compreensao das possibilidades
estratégicas passiveis de serem operacionalizadas e sustentadas por tais
recursos. Isto caracteriza essa abordagem como primordialmente “de
dentro para fora.”

Segundo Prahalad & Hamel (1990), competéncias essenciais sao
recursos intangiveis que em relagdo aos concorrentes sao dificeis de ser
imitados e s&0 0s recursos essenciais para que a empresa possa prover
produtos/servigos diferenciados. Em relacdo ao processo de mudanca e
evolugdo da propria empresa, sao os fatores fundamentais da maior
flexibilidade que permite a exploracdo de diferentes mercados. As
competéncias essenciais nao estao estritamente relacionadas a tecnologia:
elas podem estar localizadas em qualquer funcdo administrativa. Além
disso, para desenvolver competéncia essencial a longo prazo, a companhia
necessita de um processo sistematico de aprendizagem e inovagao

organizacional.
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Uma premissa importante da visdo baseada em recursos é de que as
firmas diferem de forma fundamental em seus modos de operar porque
cada uma delas possuira um agrupamento de recursos — seus ativos,
competéncias e capacitagoes especificas.

Segundo Barney, J. (1991), em geral as empresas nao podem esperar
obter vantagens competitivas sustentaveis quando os recursos sao
uniformemente distribuidos entre todas as empresas concorrentes e sendo
esses recursos altamente moéveis. Desta forma, para compreender as
fontes de Vantagem Competitiva, € necessario tomar como base a hipétese
de que o0s recursos empresariais, devem, necessariamente, ser
heterogéneos e iméveis. E estes recursos devem ter quatro atributos para
que possamos considera-los de potencial geragcdo de vantagem
competitiva sustentavel: ser valiosos, raros, imperfeitamente imitaveis e
nao-substituiveis.

Dosi & Coriat (2002) observam que “(...) firmas tém formas diferentes
de fazer as coisas: se elas sdo heterogéneas até no modo de realizar
tarefas similares, o que nao dizer das distingbes de grande escala que
separam as empresas quimicas das automobilisticas, das empresas
varejistas, dos hospitais”.

A diferenciagao é uma visdo e uma decisao de dentro para fora mais
do que uma informacéao de fora para dentro; sdo os recursos da empresa,
consubstanciados em competéncias e capacidades que criam e exploram
lucrativamente um potencial de diferenciagéo latente nos mercados.

A diversificagdo, segundo Proenca (1999) é mais um mecanismo que
visa capturar rendimentos que sao tornados viaveis pelos ativos especificos
da empresa do que uma resposta aos problemas estruturais dos mercados.

Segundo Hayes & Upton (1998), a eficiéncia operacional superior
fortalece a posicdo competitiva da empresa e, quando baseada nas
capacidades dos seus recursos humanos € nosS Seus processos
operacionais, dificulta a imitacdo pelos concorrentes, provendo assim, uma
base sdélida para Vantagem Competitiva sustentavel, mesmo que a
companhia adote a mesma posicdo competitiva de uma ou mais

concorrentes.
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Modelo integrativo proposto

Para este estudo usaremos um modelo integrativo, baseado nos
conceitos descritos no referencial teorico, a fim de identificar quais recursos
e capacidades de uma firma de servico de Tl de pequeno/médio porte, sdo
importantes e quais fatores externos permitem gerar inovagdo e ter
vantagem competitiva sustentavel no contexto pés pandémico.

Esse modelo integrativo possui como principais construtos: estrutura
da industria, ambiente externo, recursos, sendo os dois primeiros bases
da teoria da escola de posicionamento e o terceiro de RBV.

Nesse modelo, a inovagéo e a vantagem competitiva sustentavel sdo
dependentes tanto dos recursos, quanto da estrutura da industria. A Figura

19, mostra o modelo integrativo e suas relagoes:

Fatores Externos

Oportunidades & Ameacas

; Estrutura da
Amblente Industria
A ‘ ‘ ‘ Vantagem
{ Inovagao Competitiva
v ‘ ‘ Sustentavel
Recursos )
Aliangas
Estratégicas
Capacidades
Dinamicas

Forcas & Fraquezas

Fatores Internos

Figura 19. Modelo Integrativo
Fonte: Autor
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Metodologia de pesquisa

Neste capitulo descrevemos o percurso metodolégico adotado no
estudo, que visa estudar a aplicagdo do modelo integrativo, descrito no
capitulo 3, em empresas de pequeno/médio porte de servicos de Tl para
alcancgar a inovagao e obter vantagem competitiva sustentavel no contexto
pos pandémico.

Dentro dessa visdo, a abordagem qualitativa € a que se apresenta
como mais apropriada, pois busca entender um fenédmeno no seu contexto
real e por meio da analise das experiéncias, percepcdo e outras
contribui¢gdes de cunho qualitativo dos individuos inseridos nesse contexto
(Remenyi et al., 2000), e permite uma analise multifacetada de fatores
sociais, econdmicos, psicologicos e didaticos envolvidos (BODGAN e
BICKLEN apud LUDKE & ANDRE, 1986).

A pesquisa qualitativa € adequada para situagbes em que nao ha
interesse na quantificacdo dos dados, e sua representatividade puramente
numeérica, mas sim no aprofundamento dos conhecimentos sobre um
determinado fendmeno, grupo social ou sobre uma organizagao e como se
dao as complexas relacdes estabelecidas. A pesquisa qualitativa se vale
de simbolos, crencas, aspiracdes, atitudes, em um universo amplo e
profundo de analise dos fendbmenos (GERHARDT & SILVEIRA, 2009).

A natureza exploratéria possibilita uma visdo mais detalhada dos
elementos do modelo integrativo proposto que podem levar uma empresa
a ter vantagem competitiva sustentavel. Além disso, a pesquisa de cunho
exploratorio permite obter uma maior familiaridade com o problema,
possibilitando o esclarecimento e aprimoramento de ideias e conceitos

relacionados ao fendbmeno analisado (GIL, 2008).
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Para esta pesquisa, além do questionario baseado no modelo tedrico
construido descrito no Capitulo 3, também sera utilizada, a analise SWOT
e PESTEL da empresa estudada, o que vai permitir uma analise mais
ampla.

Foram usadas como fontes secundarias, noticias da empresa
estudada que sairam em sites especializados como:

www.agenciaglobo.com.br, www.broadcast.com.br,

www.portal.clientesa.com.br e www.quiadopc.com.br, entre maio de 2022

e agosto de 2022, conforme Figura 20, e posts do final de 2021 a agosto

de 2022, na rede social www.linkdein.com, pois em um estudo de caso,

segundo os autores Yin (1994); Creswell (2010), € importante o uso de
multiplas fontes de evidéncia.

A pesquisa foi realizada entre os meses de maio e agosto de 2022, e
os questionarios foram enviados para serem preenchidos em maio de 2022.
Ocorreram algumas entrevistas, com os sujeitos selecionados, para sanar

algumas duvidas e prestar esclarecimentos.

Clientes [ recebem créditos em

horas de consultoria

Chonnel 100 -
apnopoEn
-
cliente mans v 7 awen S TRANSFORMACAD
= e ——— st ke, v I
sersonALDAOE PRMOS EVENTOS CLBNTESA PLA Pk, B : DIGITAL

Geral

Especializada em Cloud Microsoft I completa
sete anos de crescimento continuo

Figura 20. Noticias e Postagens da Empresa
Fonte: Autor
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Tendo como referéncia o plano genérico de procedimentos utilizados
em pesquisas qualitativas, descrito por Creswell (2010) esta pesquisa
segue a seguinte estrutura:

12 Fase: Definicdo do problema, a questdo central do estudo.
Realizacao da revisao de literatura referente a fatores externos e internos
da firma, inovacdo e vantagem competitiva sustentavel, proposi¢cdo do
modelo tedrico integrativo.

22 Fase: Preparacado e coleta de dados, definicdo e selecao das
pessoas que farao parte da pesquisa preparacado do questionario.

32 Fase: Analise inicial, tratamento e interpretagdo dos dados, com
base nos aspectos identificados na literatura.

42 Etapa: Elaboragdo do relatério final da pesquisa, com as

conclusdes, resultados alcancados e contribuigcdes do estudo.

4.1.
Sele¢ao do caso

A empresa foi selecionada para estudo do caso, porque foi criada ja
em um ambiente de transformacgao digital, sendo considerada inovadora e
com um crescimento continuo e sustentavel.

Uma empresa pequena para média, que conta atualmente com 60
colaboradores.

A proposta € mapear a empresa, e analisar se 0 modelo proposto é
aderente a ela, identificando os recursos e capacidades, assim como
ameacas e oportunidades, importantes para obtengcdo de vantagem
competitiva, a fim de ajudar a evolugédo e melhoria de seus processos.

4.2,
Selecao dos sujeitos

A pesquisa qualitativa pressupbe a selecdo intencional dos
participantes, que dara ao pesquisador auxilio para compreender melhor o
problema investigado (CRESWELL, 2010).
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Os profissionais selecionados para responder o questionario desenvolvido
foram nove pessoas da empresa escolhida para a pesquisa, aqui
identificadas como Funcionarios, dois clientes e dois gerentes do parceiro

principal, conforme Tabela 1 abaixo.

Empresa Fungao
Pesquisada
Funcionario 1

CEO - Sécio Fundador

Funcionario 2

Diretor de Servicos Nuvem — Sécio Fundador

Funcionario 3

Diretor Servicos Modern Workplace - Sécio

Funcionario 4

Diretor de Data e Devops — Sécio Fundador

Diretor de Vendas

Diretor Administrativo Financeiro
Gerente de Servicos

Gerente de Servigos Gerenciados
Coordenador de Servigos Gerenciados

Funcionario 5
Funcionario 6
Funcionario 7
Funcionario 8
Funcionario 9

Clientes Func¢ao
Cliente 1 CEO
Cliente 2 ClO

Parceiro Fungao
Parceiro 1 Gerente de Contas

Parceiro 2 Gerente de Canais
Tabela 1. Profissionais que participaram da pesquisa
Fonte: Autor

De acordo com a tabela acima, verifica-se que a amostra foi
composta, de forma majoritaria por gestores, com poder decisério e com
grande experiéncia no mercado de Servigo de Tl, totalizando uma amostra

de 13 profissionais no total.

4.3.
Coleta dos dados

Os questionarios foram respondidos entre maio e julho de 2022. Em
alguns casos foram realizadas chamadas de video para esclarecimentos
acerca de algumas respostas apresentadas.

Os dados da pesquisa foram coletados em duas etapas: A primeira a
aplicacéo de questionario semiestruturado, apéndice, elaborado de acordo
com a revisdao de literatura e o modelo integrativo, com o intuito de
identificar a percepg¢ao dos entrevistados com relagdo aos construtos

apresentados, a saber:
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* Principais recursos, capacidades dinamicas e caracteristicas
internas que impactam na geragao de inovacgéao e trazer vantagem
competitiva sustentavel;

» Informagbes sobre a alianga estratégica e a importancia dela na
visdo da empresa, do parceiro e dos clientes;

+ ldentificagcdo de fatores externos importantes para trazer vantagem
competitiva sustentavel;

 |dentificar as iniciativas de inovacao e se estdo alinhadas com a

estratégia da empresa.

Foram gerados trés modelos de questionarios:
» para profissionais da empresa pesquisada;
* para os clientes;

* para 0s parceiros.

Na segunda etapa, foram coletadas informagbes sobre fatores
externos, para montagem do modelo SWOT e para analise PESTEL.

Como os dados foram coletados por mais de uma fonte, por meio de
questionarios e informagdes estratégicas internas da empresa, eles foram
triangulados, visando a convergéncia dos dados e o refor¢o da validade da
avaliacédo do estudo de caso (REMENY!] et al., 2000).

4.4,
Analise e tratamento dos dados

Os dados coletados por meio dos questionarios, foram tratados por
meio de analise descritiva, com o intuito de levantar a percepcdo dos
entrevistados sobre os aspectos analisados e em conformidade com a
teoria, de modo a contribuir para a compreensao do problema. Foi realizada
uma analise com o intuito de verificar se as respostas estavam coerentes,
e eliminar aquelas consideradas insatisfatorias.

Foram analisados os modelos SWOT e PESTEL, desenvolvidos a
partir das informacdes coletadas, e do cruzamento com as respostas dos

questionarios.
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Foram levantadas, como fontes secundarias de dados, as
reportagens em sites especializados, assim como posts da rede social
Linkedin, para complementar as analises dos questionarios e dos modelos
SWOT e PESTEL.

4.5.
Limitag6es metodoldgicas

Em uma pesquisa qualitativa, a analise pode ser muito subjetiva em
funcao da interpretacédo do pesquisador. Além disso ela pode ter limitagbes
quanto a veracidade e precisdo das informacbdes coletadas. Um
pesquisador pode achar dificil fazer os entrevistados se sentirem
confortaveis o suficiente para divulgar plenamente suas verdadeiras
opinides e sentimentos. Os entrevistados, também, podem responder de
uma forma que eles acreditam que vai agradar mais o pesquisador ou aderir
aos padrodes socialmente aceitaveis. Por outro lado, ao coletar e interpretar
os dados de um estudo de pesquisa qualitativa, o pesquisador pode fazer
interpretacdes que se encaixam melhor com a conclusao pretendida. Além
disso, pode ser dificil analisar e interpretar os resultados com precisao.

Como o pesquisador, em uma pesquisa qualitativa, € quem elabora
0s questionarios, as pesquisas e perguntas, ele pode colocar questdes que
induzem a um certo tipo de resposta. O pesquisador pode projetar
inconscientemente as questdes de tal forma que as respostas acabam
apoiando a conclusao pretendida. Além disso, os participantes escolhidos
para o estudo podem ndo ser confiaveis ou nao representarem
adequadamente a populagdo em geral.

Como este € um estudo de um caso unico, tem a limitacdo da
impossibilidade de generalizagdo estatistica, pois nao representa
"amostra", cujos resultados seriam generalizaveis para uma populagao
(generalizagdo estatistica), e nem uma generalizagdo analitica, tendo em

vista que nao é um estudo de multiplos casos.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 2011613/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 2011613/CA

5
Resultados

5.1.
Estudo de caso

Neste Capitulo serdo apresentadas as analises do questionario
aplicado, dos modelos SWOT e PESTEL, assim como as analises das
fontes secundarias, reportagens dos sites especializados e as postagens
na rede social Linkedin, tendo como objetivo validar o modelo integrativo
desenvolvido a partir do referencial tedrico para se ter vantagem
competitiva sustentavel em uma industria de servigos de Tl para empresas
de pequeno e médio porte.

Iremos apresentar, primeiramente os fatores externos do modelo

integrativo para posteriormente apresentar, a analise, dos fatores internos.

5.2.
A empresa

A empresa estudada foi criada no inicio de 2015 por consultores que
vieram do mercado corporativo, com larga experiéncia em empresas
multinacionais de TI.

Especializada em infraestrutura e solugcbes em computagcdo em
nuvem, a empresa se destaca pelos projetos em Microsoft 365 e Azure. Foi
criada a partir do ideal de alguns amigos com expertise em Tl e adorada
trés objetivos fundamentais: ser majoritariamente especializada em
servigos, manter nuvem como pilar e, principalmente, ter como, diferencial,
a alta qualidade dos servigos prestados. Em pouco tempo, tornou-se a
primeira empresa brasileira a conquistar a competéncia Gold Security da
Microsoft e cinco Especializacbes Avancadas da Microsoft: em Defesa
Contra Ameacas, Protecdo & Governanga da Informagado, Gestdo de
Identidade e Acesso, Migracdo de Windows e SQL Server e Azure Virtual

Desktop.
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Com crescimento anual de faturamento superior a 50% desde a
fundacdo, a empresa conta com metodologia propria para migragao de
datacenters, visando acelerar processos de transformacéo digital. Baseada
no Azure CAF (Cloud Adoption Framework), a metodologia de trabalho traz
quatro fases: planejamento, ajustes, migracdo e estabilizagao,
contemplando as melhores praticas de seguranga e governanga e com
transferéncia de conhecimento aos clientes. Com o Microsoft 365, atua nas
areas de gerenciamento de identidades e acessos, protecdao de
informacdes e protecdo contra ameagas. Com o Azure foca em
componentes de infraestrutura, dados, seguranga e modernizagdo de
aplicagdes entre eles Azure Sentinel, DevOps e banco de dados como
servigo e containers, registrando mais de 419 projetos finalizados desde a
sua fundacao.

"Acreditamos que a tecnologia deva automatizar tudo o que seja possivel para que
as pessoas possam focar no que realmente importa”, CEO e socio fundador da
empresa.

A computagdo em nuvem representa uma nova era do mercado,
imprescindivel para aumentar a produtividade dos colaboradores e a
segurancga da infraestrutura de Tl nas organizagoes.

A empresa, atualmente com 60 funcionarios, tem como principal
parceira uma empresa multinacional de computacdo em nuvem. As outras
parcerias da empresa, sao para complementar o portifdlio da parceria
principal.

Sediada na cidade do Rio de Janeiro, com uma filial em S&o Paulo,
tem cobertura nacional e desenvolve planos para expansao para América

Latina.

5.3.
Analise dos construtos apresentados no modelo teérico

Neste capitulo serdo analisados os construtos apresentados no
modelo integrativo tedrico, utilizando os dados coletados na pesquisa.
Iniciaremos pelos fatores externos, depois os fatores internos.
Analisaremos o modelo SWOT da empresa e 0s recursos e capacidades

que levam a vantagem competitiva sustentavel.
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5.3.1.
Fatores externos: 1° construto - “ambiente”

O primeiro construto € ambiente, que sao os fatores que podem afetar
o desempenho das empresas, independente da industria na qual ela esta
inserida.

O fator mais relevante, destacado na pesquisa, foi a pandemia de
Covid-19, que afetou o0 mundo e acelerou a transformacéao digital, que ja
vinha em curso, mudou a forma das pessoas trabalharem e como as
empresas passaram a ver a computagado em nuvem, como facilitador para
essas transformagdes.

“a pandemia acelerou projetos de ado¢do de nuvem pelos clientes e trouxe novas

oportunidades, como por exemplo, implementa¢do de infraestrutura para trabalho

remoto dos clientes”, Funcionariol, CEO - Sécio Fundador. E complementa, “a
empresa foi fundada em um ambiente de transformacgdo digital, ja utilizavamos
internamente a nuvem e suas ferramentas de colaboragdo, por isso o impacto para
nosso time e a rapidez que conseguimos atender a demanda foram rapidos e
positivos. Por outro lado, tivemos uma sobrecarga do nosso time, que exigiu uma
rapida adequagdo das nossas rotinas e processos internos para atender com
qualidade nossos clientes e as demandas geradas pelo nosso parceiro”

“Durante a Pandemia tivemos um aumento significativo da nossa receita, em fungdo
da demanda gerada e pelo fato de a empresa ter se adequado rapidamente para
atendé-las”’, Funcionario 6, Diretor Administrativo Financeiro.

Outro ponto levantado foi a necessidade das empresas se adequarem
a nova lei da protecido dos dados, a Lei Geral de Protecdo de Dados
(LGPD), que abrange o regulamento de seguranga e proteg¢ao de dados, e
passou a vigorar em 2020, em plena pandemia.

A utillizagdo da computacdo em nuvem € uma solugdo, se
implementada de forma correta, adequada para evitar ataques
cibernéticos, proteger dados, controlar de forma eficiente o acesso as
informagdes e alertar para a ocorréncia de incidentes indesejaveis com
maior rapidez.

“Com a implementagdo de lei de seguranca de dados, LGPD, as empresas de viram
na necessidade de adotar medidas com o objetivo de proteger os dados de seus
clientes. A nuvem é a forma mais rdpida e eficiente para implementa¢do da LGPD,
pois traz ferramentas, como acesso controlado ao dado, criptografia e a vantagem
de estarem em “compliance” com a lei”, Parceiro 2, Gerente de canais.
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Utilizamos o modelo PESTEL para avaliar os fatores externos, fora da

industria, que podem influenciar o desempenho.

5.3.2.

Politica - A pandemia de Covid-19, iniciada no inicio de 2020,
acelerou a transformacao digital das empresas. Mudou a forma de
trabalho, implementando no inicio o trabalho remoto, e de forma
gradual, migrando para o trabalho hibrido, as empresas passaram
ter outro olhar para a computacdo em nuvem e seus beneficios.
Econdémica - Solucbes em computacdo em nuvem minimizam o
investimento das empresas, uma vez que manter um data center
préprio envolve um comparativamente mais alto.

Social - A falta de mao de obra qualificada no mercado brasileiro,
e o0 baixo nivel educacional da populagdo, foi agravado pela
pandemia.

Tecnolégica - As empresas provedoras de computagdo em
nuvem, utilizam praticas e servicos inovadores, o que permite as
empresas um “go to market” mais rapido pois a Tl passa a néo ser
um “blocker”.

Fatores ecolégicos - Com a preocupagéo cada vez maior com o
meio ambiente, as solugdes em nuvem, se tornam mais aderentes
a essa realidade, pois reduzem o consumo de energia.

Fatores legais - A implementacdo, em 2020, da Lei Geral de
Protecdo dos Dados, LGPD. A implementacdo de recursos da
computagdo em nuvem, influenciou positivamente a adesao dos
clientes ao LGPD.

Fatores externos: 2° construto - “estrutura da industria”

Analisando a estrutura da industria, de servico de TI, foi observado

que a falta de parceiros qualificados no mercado para implementacao de

servigos especializados, foi fundamental para criagao da empresa.

Vimos que os sécios fundadores que trabalharam na empresa

parceira, observaram uma lacuna no mercado. As grandes consultorias,

que oferecem um servigo ‘premium”, diferenciado e customizado, utilizando

metodologias e frameworks reconhecidos, mas cobram um preco alto pelo
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servico prestado. Ja as pequenas e médias empresas oferecem um servico
empacotado, padronizado por um prego baixo e em geral sem utilizar
nenhuma metodologia ou framework para sua implementagédo. Segundo o
Funcionario 2, Diretor de Servicos Nuvem — Sécio Fundador, que trabalhou
mais de 15 anos no parceiro.

“Observamos um gap de parceiros qualificados e que pudessem entregar um servi¢o
de qualidade, que entendessem as necessidades e demandas e trouxesse valor para
o cliente, mas que ao mesmo tempo ndo cobrassem um preco alto como as grandes
consultorias e fossem diferentes dos outros parceiros de servigo “empacotado” e
sem nenhuma metodologia ou framework que trouxesse valor ao cliente”

Essa percepgao acerca do mercado, aliada a experiéncia dos socios
em grandes projetos e a permanente busca por qualificagdo e qualidade,
foram fundamentais para o posicionamento da empresa junto ao parceiro e
aos clientes.

“temos um conhecimento profundo do ecossistema de parceiros, buscamos investir
na capacita¢do dos nossos profissionais para poder oferecer servigos diferenciados
e de qualidade que atendam as necessidades dos nossos clientes e atendam as
demandas do nosso parceiro”, complementa o Funcionario 2, Diretor de Servigos
Nuvem — Sé6cio Fundador.

Uma grande preocupacéao dos gestores da empresa, € a falta de mao
de obra qualificada. No mercado de Tl como um todo, ha uma corrida das
empresas por recursos, fazendo com que a empresa se preocupe, nao so
com a capacitacao e qualificagcdo de seus recursos, como também com a
retengao deles.

“a falta de mdo de obra qualificada, torna o mercado comprador de recursos,
gerando uma concorréncia entre as empresas. Temos que qualificar e desenvolver
N0SSOS recursos como nos preocupar em criar um ambiente corporativo saudadvel,
com politicas de desenvolvimento ndo so técnico como pessoal”, Funcionario 4,
Diretor de Data e Devops — Sécio Fundador

Essas politicas, comentadas pelo Funcionario 4, se refletem na
percepcao dos clientes a respeito da qualidade do servigo entregue estar
diretamente relacionada com a capacidade de retengao dos profissionais.

“a retencdo de pessoas chave da empresa e a baixa rotatividade dos profissionais, é
um fator de qualidade e um diferencial na entrega dos servigos prestados”, Cliente
1, CEO.

Para entender mais claramente as ameacas e oportunidades da

empresa, analisamos a industria ética das 5 forcas de Porter.
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Poder de barganha dos compradores - Alto

O servigco de nuvem apresenta pouca variagao entre fornecedores,
com isso, O servigo de implementacao de infraestrutura em nuvem
tende a ser similar. Pela presenca de outros fornecedores com
servicos similares, mas em geral sem a mesma qualidade de
entrega, faz com que os compradores barganhem por prego menor.
A implementacédo de computagcdo em nuvem, apesar de trazer, uma
reducado de custos significativa na operagdo da empresa, muitas
vezes nao representa a atividade principal, ndo sendo foco dos
principais gestores.

Poder de barganha dos fornecedores - Alto

As solugdes em nuvem sao oferecidas, no Brasil, principalmente
pelas Big-Techs, Amazon, Oracle, Microsoft e Google, que
empresas trabalham em sistema de parceria, para oferecer a
implementacdo de seus produtos. Os parceiros devem cumprir
determinadas exigéncias como: atingimento de metas
predeterminadas, certificagdes e niveis de parceria para obtencao
de beneficios. Quanto maior o nivel de parceria, maiores serdo as
exigéncias em termos de certificacées e metas. Em contrapartida,
as indicagcbes também se ampliam para realizagao de negocios e
investimentos na operacao da empresa.

Ameaca de novos entrantes - Alto

Por ser uma industria cujo custo de entrada é baixo, dado que o
servigo ofertado lida com um produto intangivel e que necessita de
uma quantidade de mao de obra pouco intensiva, basta se associar
a uma ofertante de solu¢gado de nuvem para entrar no mercado. Um
exemplo claro € a propria empresa que em 6 anos, € com pouco
investimento inicial, se tornou referéncia dentro do mercado de

servigos de solucdes em infraestrutura de nuvem.
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* Ameacga de produtos ou servigos substitutos - Muito baixa
No contexto atual, ndo existe nenhum conceito de tecnologia que
rivalize com a nuvem. Ela é a propria agente de mudanga, um dos
pilares para transformacéao digital das empresas. Com a recente
pandemia da COVID-19, o aumento da digitalizacdo foi
exponencial, e as solugcdes de computacdo em nuvem um dos
principais motores dessa mudancga. Dentro do sistema na qual as
Big-Techs trabalham, é remota possibilidade de mudancas em
médio ou longo prazo. A maneira como a solugao é ofertada, por
meio de terceiros, vem se mostrando muito eficiente.

* Rivalidade entre competidores - Alta
Existe uma ampla gama de concorrentes no servigo de nuvem no
Brasil. Como a entrada no mercado é facil, empresas recém-
chegadas conseguem ser competitivas em prego, porém, na

maioria dos casos, hdao em qualidade.

Abaixo a Figura 21, representa a analise das 5 forgas de Porter.
Observamos que na industria de servicos de TIl, ameagas de novos
entrantes € alta, pois as barreiras de entrada de novas empresas séo
baixas, a exemplo da propria empresa estudada, assim como o poder de
barganha dos fornecedores e compradores também sao altas, faz com que
a rivalidade entre as empresas seja alta.

A forgca “Ameacas de produtos ou servigos substitutos”, foi analisada
pela 6tica do produto de nuvem oferecido pelas Big-Techs, e néo pela ética
de servigos de nuvem oferecidos pelos parceiros das Big-Techs, como a

empresa estudada.
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Alto

Figura 21. 5 forcas de Porter, andlise
Fonte: Autor

g.a?’tgl:es internos: 3° construto: “capacidades dinamicas”

O terceiro construto a ser analisado €, capacidades dinamicas, sob a
otica de Teece (2007) que considera trés fundamentos importantes:
sensing, seizing e transforming.

A experiéncia dos soécios fundadores em grandes empresas de TI, é
um fator considerado fundamental para entender o mercado, interpretar
suas demandas, o que possibilita criar processos estruturados que
permitam criar oportunidades.

O Parceiro 2 entrevistado, Gerente de Contas, destaca:

“Destaco os processos de lead Generation, pré-venda, venda, acompanhamento de

projeto, pos-venda da empresa, capacitagdo dos colaboradores, sdo bem
desenhados. Na minha visdo a maturidade nos processos da empresa tem relagdo
direta com os gestores da empresa que tem muita experiéncia, foram executivos de
Multinacionais.”

Foi observado que essa experiéncia, permite aos socios analisar e
observar o mercado de forma mais abrangente e panoramica. Os sécios,
na sua experiéncia profissional, trabalharam com grandes empresas e

projetos, inclusive no parceiro de nuvem. Essa experiéncia trouxe um
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“known-how” importante, de metodologia, rotinas e processos que sao
implementados e usados na empresa.

“A experiéncia dos socios e a visdo holistica de Tl e de Empresas, é um ponto forte
para o crescimento da empresa.”’, Funcionario 4, Diretor de Data e Devops — Socio
Fundador.

E completa o Funcionario 2, Diretor de Servicos Nuvem — Sdécio
Fundador:

“Experiéncia dos socios da empresa em grandes projetos e clientes, foco em
inovagdo e tecnologia, expertise no trabalho com a empresa parceira principal e
com grandes multinacionais de TI, sdo fatores importantes para o sucesso da
empresa’

Portanto vemos claramente que a experiéncia dos socios € uma forga
importante para o sucesso da empresa assim como a capacidade que a
empresa tem em responder rapidamente ao ambiente, sdo fatores
importantes para o atendimento das novas demandas surgidas durante a
pandemia, como destaca o Funcionario 2, Diretor de Servigos Nuvem —
Sécio Fundador.

“Entendimento do funcionamento da estratégia da empresa parceira, conhecimento
do mercado de grandes empresas, experiéncia dos socios em grandes projetos de
servigos, rapidez na entrega de propostas de servigos, isso ajudou, bastante, a
empresa se adequar a nova realidade e demandas™

Outro ponto de destaque é o senso de urgéncia, trazido pelos sécios
fundadores para empresa. Esse senso de urgéncia € importante para,
rapidamente, atender as novas demandas apresentadas pelo mercado, € a
solucdo rapida e eficiente dos problemas dos clientes como diz o
Funcionario 1, CEO - Sécio Fundador:

’

“Agilidade em vendas e entrega: cultura do senso de urgéncia.’

Esse senso de urgéncia € percebido pelos clientes como uma
capacidade positiva na prestagcdo de seus servicos e nas respostas aos
seus problemas.

“A empresa escala rapidamente problemas urgentes, colocando varios times juntos
para pensar na solugdo.” Cliente 2, CIO.

“Solugdo de problemas com agilidade: Os problemas sdo resolvidos rapidamente e
se for necessdrio com visitas fisicas, diminuindo a minha interferéncia no dia a dia.”
Cliente 1, CEO.
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Nota-se também, na pesquisa realizada, que a empresa valoriza o
trabalho em equipe, estimulando a troca de conhecimento interno,
aprimorando as rotinas e processos, de acordo com as demandas do
mercado e do Parceiro, como destaca o Funcionario 5, Diretor de Vendas:

“A empresa mantém o nivel de qualidade dos servigos, reutiliza e aprimora material
de entrega, investe em inovagdo de servigo e aumenta, constantemente o time de
vendas e técnico”

O Funcionario 8, Gerente de Servigos Gerenciados, complementa:

“A empresa mantéem um time altamente profissional e capacitado, buscando
constantemente novidades tecnologicas, estimulando a troca de conhecimento e
experiéncia e o trabalho em equipe.”

A busca pela melhoria dos processos e metodologias € um dos pontos
importantes comentado pelo Funcionario 9, Coordenador de Servigos
Gerenciados:

“A empresa tem uma preocupagdo constante com a implementagdo de melhorias
dos processos e a adogdo de metodologias, desenvolvidas internamente, ou ja
reconhecidas no mercado, visando um melhor servigo a ser prestado aos nossos
clientes”

Analisando as entrevistas e percepcdes, vemos claramente as
capacidades dindmicas na empresa pesquisada, e que sao referenciadas
no framework de Teece (2007), que ajudam no objetivo de adquirir

vantagem competitiva sustentavel, conforme resumo no Tabela 2, abaixo.

interpretagdo permitindo assim o acesso a
conhecimentos e informagdes para criagdo de
oportunidades

Fundamentada em processos organizacionais de
busca, interpretagéo e criacdo

Capacidade Descricao Referéncia na Pesquisa
s Dindmicas
Sensing Atividades de varredura, aprendizado e | A experiencia dos soécios fundadores

no mercado e por terem trabalhado
grandes multinacionais de TI.
Processos maduros para geracdo de
Leads

Seizing

Selecionar ou criar um modelo de negdcios
proprio que defina sua estratégia de
comercializagéo e prioridades de investimento
Participagdo dos gestores para realizagdo do
Seizing

Processo de melhoria do modelo de negdcio que
capture as necessidades do cliente

O senso de urgéncia na rapidez em
solucionar os problemas dos clientes
Processo continuo de melhoria e
inovacdo para atender as demandas
nédo so6 vindas dos clientes como do
parceiro principal

Transforming

configurar a cultura organizacional para a
aceitagdo de altos niveis de mudangas internas
(TEECE, 2007) num processo de redesenho de
rotinas para que uma capacidade central ndo se
torne em uma rigidez central (LEONARD-
BARTON, 1995)

Estimulo a implementacédo e melhoria
de metodologias e processos
aderentes aos clientes, redesenhando
rotinas para fornecer um servigco
melhor

A preocupagdo de integracdo da
equipe desenvolvendo um ambiente
de crescimento tecnoldgico e
inovagéo

Tabela 2. 3° Construto: Capacidades Dindmicas

Fonte: Autor
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5.3.4.
Fatores internos: 4° construto: “recursos”

O 4° construto a ser analisado é recursos, e foi baseado na definicao
de “Visao Baseado em Recurso” (RBV), que considera o recurso como
chave para uma organizagao ter performance superior se apresentar os
atributos VRIO.

Observarmos nas entrevistas que a empresa entende que a chave
para se obter vantagem competitiva sustentavel s&o os recursos, tantos os
recursos tangiveis como os intangiveis, como ressalta o Funcionario 3,
Diretor Servigos Modern Workplace — Sécio:

“em um mercado onde o servigo é quase uma ‘“‘comodity” é necessario reforcar a
marca da empresa, obter confianga, tanto dos clientes como do parceiro, qualidade
de entrega e uma diferenciagdo do servico alinhado as necessidades do cliente”

Vemos claramente uma preocupacado da empresa em alinhar seus
servicos as necessidades do cliente e, ao mesmo tempo, identificar as
necessidades do time interno para que se possa qualificar as pessoas.
Assim, os servigos oferecidos n&do s&o vistos pelo cliente como
“padronizados”, e sim customizados para cada necessidade especifica,
como comenta o Cliente 1, CEO.

“A empresa possui profissionais especializados para auxiliar e atender as nossas
demandas de forma personalizada”, e complementa: “Entender e atender, com
rapidez, as necessidades dos clientes é um ponto fundamental do bom
relacionamento com a empresa”

Uma outra preocupacao da empresa é o desenvolvimento e retencao
dos talentos, para manter a qualidade do servico. Reter e desenvolver
recursos, respeitando a cultura de qualidade e inovacao trazida pelos
socios, e ao mesmo tempo manter uma politica de portas abertas para que
funcionarios tenham a “visdo dos donos”, € de extrema importancia para
levar aos clientes um servigo diferenciado e assim obter sua fidelidade,
além de conquistar a confianca do parceiro principal. Como ressalta o
Funcionario 7, Gerente de Servicos:

“O investimento em capital humano, planos de aprimoramento técnico e de soft
skills constantes, politicas de portas abertas para ter funciondrios com visdo do
dono, é fundamental para se manter a alta qualidade do servigo oferecido
fidelizando o cliente, e conquistando a confianga do parceiro.”
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De acordo com o Funcionario 4, Diretor de Data e Devops — Sdcio
Fundador, a retengéo e desenvolvimento de talentos se fazem necessarias,
para oferecer um servigo personalizado e diferenciado aos clientes, e pela

dificuldade em encontrar recursos qualificados.

“um problema enfrentado pela empresa é a dificuldade de se conseguir recursos
capacitados, em fung¢do da falta de mdo de obra no mercado de TI e a concorréncia
de outras empresas por busca de recursos, por esta razdo, é fundamental focarmos
no desenvolvimento de nossos profissionais.”

A preocupacado com a imagem da marca, o desenvolvimento dos
recursos e a experiéncia trazida dos sécios também sao vistos como um
ponto de diferenciagcao da empresa, conforme comentarios do Parceiro 2,
Gerente de Canais:

“A expertise que os executivos trazem de suas experiéncias no mercado de TI,
conseguindo desenvolver processos e metodologias proprias, baseados em
frameworks e padrées de mercado, altamente eficientes e de qualidade, refletindo
nos servigos prestados aos clientes e o constante aprimoramento do corpo técnico e
executivo, se adaptando rapidamente as demandas e as necessidades do parceiro e
dos clientes, sdo pontos extremamente positivos, trazendo uma relagcdo de confianca
com a empresa e seu servico”, e complementa: “nesses 6 anos de existéncia sdo
mais de 410 projetos finalizados, com zero falhas, todos com uma entrega
diferenciada e com alto padrdo de qualidade, o que permite uma divulgagdo da
empresa nas midias, refor¢ando a reputag¢do da empresa”

“Time técnico e comercial engajado e alinhado a cultura organizacional, que é
colaborativa e focada em qualidade e resultados”, Funcionario 1, CEO socio
fundador, e complementa: “A equipe tem foco na qualidade e aten¢do aos detalhes
e demandas, e a capacidade de aproveitar o que de bom foi visto pelos socios, tanto
nos processos como no desenvolvimento das pessoas, em suas experiencias em
multinacionais de TI, e ajustando, rapidamente, para a realidade apresentada”

No Tabela 3, abaixo, temos um resumo das evidéncias coletadas na

pesquisa em relagcdo aos Recursos, utilizando o modelo RBV como

referéncia.
Modelo RBV
Recursos Tangiveis Recursos Intangiveis
e Capital humano qualificado o Expertise dos executivos
e Servigo diferenciado e customizado | e Boa reputagido da marca
e Entrega de qualidade superior * Propriedade Intelectual prépria desenvolvida a partir

de experiéncias de mercado
o Rapidez em se adaptar as demandas
e Capacidade de ouvir o cliente e suas necessidades



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 2011613/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 2011613/CA

85

Heterogéneo Imével

e Ambiente de trabalho motivador e | e Processos e metodologias proprias, baseados em
colaborativo frameworks e padrées de mercado.

e Preocupagdo em desenvolvimento | e Estratégia de retengdo de talentos
dos recursos * A reputagao da marca

o Propriedade Intelectual dos executivos

Tabela 3. 4° Construto: Recursos
Fonte: Autor

5.3.5.
Fatores internos: 5° construto - “aliangas estratégicas”

A empresa foi criada para ser uma fornecedora de servigo em nuvem
e decidiu, desde o inicio, fazer parceira como um unico fornecedor de
nuvem.

A escolha do parceiro se deu, principalmente, pelo fato de trés dos
quatro socios fundadores da empresa ja terem trabalhado, direta e
indiretamente, com a empresa selecionada. O conhecimento dos
processos internos e da cultura da empresa selecionada, facilitou a
integracdo dos processos necessarios para a parceria.

“O conhecimento dos socios fundadores sobre os nossos processos internos e os
caminhos para conseguirem o0s beneficios inerentes da parceria, foram
fundamentais para a constru¢do de uma rapida e eficiente relagdo”, Parceiro 2,
Gerente de Canais

Observamos que a empresa € a parceira, ttm atualmente uma relagao
muito forte de confianga mutua. O primeiro motivo observado é a decisao
da empresa nao ser “‘multicloud”, ou seja, parceria apenas com um
provedor de computagdo em nuvem, e focar no desenvolvimento e
aprendizado nas tecnologias do parceiro.

A empresa trouxe ao parceiro os “skills” de outras tecnologias que
complementam as ofertas oferecidas, aumentando a possibilidade de
negocios. A desenvolveu melhor seus recursos, utilizando os beneficios do
parceiro, reforgou sua imagem e teve a possibilidade de entrar em negdcios
nos quais, sozinha, ela nao conseguiria entrar.

“ndo sendo uma empresa de servico multicloud, ajudou a construir uma relagdo
forte de confiancga, trazendo um respaldo a imagem da empresa e possibilitando
entrar em negocios, cujo determinados clientes, potencialmente, ndo tomariam essa
decisdo, dada a nossa pouca idade e tamanho.” Funcionario 5, Diretor de Vendas.
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Vimos também uma forte confianga do parceiro na capacidade de
vendas e entrega da empresa.

“time competente, aprimoramento constante, qualidade na execugcdo e gestdo dos
projetos”, Cliente 1, Gerente de Contas.

A empresa tem parcerias com outros fabricantes, que ndo conflitam
com o parceiro principal. Ela usa essas parcerias como complemento de
portifélio do parceiro principal. Com isso, consegue maior competitividade,
pois viabiliza a entrada em negdcios mais complexos, que envolvem
produtos e servicos que o parceiro principal ndo atenderia sozinho.

“as parcerias complementares funcionam para aumentar a nossa competitividade,
gerando novas oportunidades de servigos, mais complexos e podendo concorrer com
as Top 5 de consultoria ou até mesmo parceiros de outras nuvens”, Funcionario 1,
CEO socio fundador.

A empresa € um “parceiro gerenciado”, ou seja, tem um gerente
dedicado que avalia o desempenho da parceria, determinando metas, a
cada inicio de ano fiscal, a serem alcancadas pela empresa, envolvendo-a
em iniciativas que ajudam a desenvolver novas capacidades e com isso
NOvVOS Negocios.

Inicialmente, toda parceria se inicia com beneficios basicos e vai
avancando conforme o grau de relacionamento e confianga vai
aumentando, até se tornar um “parceiro gerenciado”.

A parte de ser um ‘“parceiro gerenciado”, a empresa mantém
estruturas de vendas e técnica, alinhadas com as do parceiro, para se
manter préxima e atualizada das estratégias, estando proxima aos times
comerciais e técnicos. Isso facilita a colaboragdo, a comunicacdo e
envolvimento dos times, para terem uma mesma visdo estratégica e de
negocio.

“Alinhamos nossa estrutura de vendas e técnica a estrutura do parceiro, isso facilita
a comunicagdo, a geragdo de oportunidades e ajuda no desenvolvimento de nossos
processos internos, tanto comerciais quanto técnicos”’, Funcionario 5, Diretor de
Vendas.
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Abaixo temos o Quadro 5, com o resumo do construto aliangas

estratégicas.

Alianga Estratégica

Selegao do parceiro e Selegdo de um Unico parceiro de nuvem
e Parceria para complementar o portifélio do parceiro
principal

e Conhecimento dos soécios da cultura e processos
internos do parceiro

Negociagéo do acordo e Processo formal de parceria, o parceiro tem um acordo
padrdo com todos os parceiros que vai avangando em
beneficios, de acordo com o grau de relacionamento que
a empresa vai adquirindo com o parceiro, até se tornar
um “parceiro gerenciado”

Confianga Pela capacidade de vendas e entrega
Pela empresa nao ter optado por ser “multicloud”

Pelo relacionamento dos executivos com o parceiro

Comunicagao Alinhamento da estrutura de vendas ao do parceiro
facilitando ndo sé a colaboragdo como a comunicagéo
entre as equipes

e Através do canal de parceria

Geréncia dedicada para a alianga e A empresa é um “parceiro gerenciado”, com um gerente
dedicado a cuidar da parceria pelo lado do parceiro

Clareza nas regras para trabalho conjunto e Passado pelo gerente de parceria dedicado a empresa

Colaboragao e Alinhamento da estrutura de vendas a do parceiro

facilitando ndo s6 a colaboragdo como a comunicagéo
entre as equipes

Aprendizado e transferéncia de | ¢ Acesso ao time técnico do parceiro

conhecimento e incorporagdo de metodologias e frameworks do parceiro
as metodologias e frameworks proprios

Avaliagdo do desempenho da parceria e Através de metas estabelecidas a cada inicio de ano
fiscal

e Desempenho financeiro da empresa, pelo volume de
negocios gerados através da parceria

Tabela 4. 5° Construto: Alianga Estratégica
Fonte: Autor

5.3.6.
Analise SWOT

A partir da analise dos fatores externos e internos, podemos identificar
os elementos do modelo SWOT, oportunidades, ameacgas, forcas e
fraquezas da empresa, e montar a matriz, que esta representada na Figura
22.

5.3.6.1.
Oportunidades e ameacgas — fatores externos

O grupo de sdcios, principalmente os que trabalharam no parceiro,
identificou uma lacuna de parceiros. Faltava uma empresa que oferecesse
um servigo diferenciado, de elevada qualidade e metodologia, porém com
um prego competitivo. Essa percepgédo gerou uma oportunidade que foi

fundamental para a criacdo e posicionamento da empresa.
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Entretanto, como a “ameaca de novos entrantes” é alta, e nesse
mercado a competitividade se da por prego e néo diferenciacdo, que em
muitos casos so é reconhecida em grandes projetos e empresas.

A Pandemia de Covid-19, trouxe oportunidades para a empresa, pois
acelerou a transformacao digital e a adequacgéao tecnoldgica para o novo
modelo de trabalho, remoto e hibrido.

A implementacdo da nova Lei de Protegao dos Dados, a LGPD, que
trouxe novas oportunidades para implementagcdo de nuvem, para melhor
protecao dos dados e para rapida adequacao das empresas a nova lei.

A falta de mao de obra se torna uma ameaca a empresa, visto que
ocorre uma disputa de recursos no mercado o que pode impactar a

qualidade do servigo e a reputagao da marca caso nao seja neutralizada.

5.3.6.2.
Forgas e fraquezas — fatores internos

Identificamos pelas pesquisas, que a experiéncia dos soécios e
gestores da empresa no mercado de TI, trouxe uma visdo do mercado, que
permitiu tornar a empresa agil nas respostas as demandas e problemas, e
ser capaz de desenvolver rapidamente processos e metodologias de
qualidade utilizando padrdes reconhecidos de mercado.

O fato de ser uma empresa de servigo de computagdo em nuvem cujo
desenvolvimento técnico e comercial € alinhado com um uUnico parceiro
levou a uma sinergia e uma forte relacéo de confianga com o parceiro.

Os projetos implementados com metodologia e qualidade, e o
comprometimento da empresa em geragdo de oportunidades e “leads”
reforcam a marca da empresa, fazendo com que ela seja reconhecida ela
positivamente.

Porém vimos nas analises, que a falta de mao de obra qualificada no
mercado, cria uma disputa entre os parceiros de servigo, o que dificulta a
retencao de talentos e a contratacido de recursos qualificados. Com isso, a
empresa tem que capacitar, muitas vezes em tempo rapido, profissionais

que atendam as demandas e mantenham a qualidade do servico.
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A empresa, pelo fato de utilizar a diferenciagdo como estratégia,
acaba competindo com grandes empresas de servico de Tl. Em muitos
casos, mesmo com o suporte do parceiro, acaba ficando de fora de
oportunidades maiores em grandes clientes, em virtude do seu tamanho

ser de pequeno a médio porte.

Abaixo, a Figura 22, resume a analise SWOT.

FORCAS

« Experiéncia dos socios e gestores

« Maturidade e qualidade dos processos

* Rapidez para atender as demandas

+ Boa reputagao da marca

+ Excelente relagdo e sinergia com o parceiro
* Nao é “multicloud”

+ Capital técnico qualificado

OPORTUNIDADES

+ Pandemia Covid-19
* Aceleragao da Transformagao Digital
+ Implementagao da Lei Geral de Protegao de Dados (LGPD)

« Falta de parceiros com servi¢o de qualidade e prego

FRAQUEZAS

« Dificuldade de conseguir recursos capacitados no mercado
* Retencdo de talentos
» Rapido desenvolvimento de profissionais qualificados

« Dificuldade de entrar em grandes clientes

AMEACAS

* Falta de mao de obra especializada
* Novos entrantes no mercado
» Competitividade por pre¢o

» Empresa pequena/média para competir por diferenciagao

competitivo

Figura 22. Matriz SWOT, analise
Fonte: Autor

5.3.7.
6° Construto — “inovagao”

Durante a pesquisa foi identificada uma relagcdo muito forte entre os
construtos ja analisados e como a empresa lida com o a inovagao,
validando o modelo integrativo proposto.

O processo de inovacao sera analisado, pelo modelo de Stefanovitz,
Juliano & Nagano, Marcelo. (2012), apresentado na Figura 16 e baseado
na matriz SWOT, montada a partir da analise dos fatores externos e
internos, onde foram identificadas as oportunidades, ameacas, forcas e
fraquezas da empresa.

e Prospecc¢ao - analisamos nos construtos “Estrutura da Industria” e
“‘Capacidades Dinamicas”, que a experiéncia dos socios
fundadores e dos gestores da empresa é fundamental para
identificar as oportunidades, as tendéncias e os sinais vindos do
mercado, visando identificar as necessidades dos clientes e do
parceiro. Vimos no construto “Ambiente”, que a pandemia de
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Covid-19 trouxe ao mercado novas demandas e oportunidades.
Houve uma aceleragdo da transformacao digital, e com ela a
percepcao da nuvem como solugao para atender mais rapidamente
e eficientemente essas demandas. Essas capacidades da empresa
sao importantes para o processo de prospecc¢ao da inovagao.
Ideagao - analisamos nos construtos, “Recursos” e “Capacidades
Dindmicas”, que a empresa implementa processos, metodologias
baseadas em framework proprios e melhores praticas de mercado,
e além de estimular a evolugcdo e melhoria continua para atender
as novas demandas identificadas e assim gerar novas ofertas que
sejam aderentes aos clientes e ao parceiro, atendendo as novas
oportunidades geradas pelo mercado.

Construcao Estratégica - No construto “Aliangca Estratégica”,
analisamos a importancia do alinhamento da empresa com o
parceiro, para desenvolver servicos que atendam as necessidades
dos clientes e adequar a capacidade técnica a essas demandas.
Esse alinhamento com o parceiro para construgao estratégica, € de
extrema importancia para minimizar as ameacas identificadas na
analise SWOT e aproveitar as oportunidades geradas.
Mobilizacao de recursos - Nos construtos “Recursos”,
“Capacidades Dinamicas” e “Aliancas Estratégicas”, analisamos a
capacidade da empresa em utilizar as metodologias e praticas de
gestdo de projetos, desenvolvendo e alocando os recursos para
uma execucao de qualidade e dentro do prazo. Foram mais de 416
projetos implementados nesses 6 anos, todos sem falha. No
construto “Aliangas Estratégicas”, observamos que a empresa
utiliza os recursos do parceiro para complementar as capacidades
internas e alinhando as estratégias de vendas e técnicas.
Implementacdao - Foi observada nos construtos “Recursos”,
“Capacidades Dinamicas”, “Aliancas Estratégicas” e “Estrutura da
Industria”, a capacidade da empresa em identificar tendéncias,
criar, implementar e melhorar processos para que atendam as
novas demandas do mercado. Analisamos o alinhamento com o

parceiro para definicdo e construgao de servigcos e como a empresa
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utiliza os recursos, tanto internos como externo, para execucao dos
servicos oferecidos. Esse alinhamento, com os parceiros, €&
importante para o desenvolvimento, implementacao e divulgagao
dos novos servicos oferecidos, em sintonia com as novas
demandas do mercado.

e Avaliagao - A empresa utiliza metas predefinidas pela parceria
para avaliacdo de performance das ofertas e projetos, como visto
no construto “Aliangas Estratégicas”. Com a avaliagdo das métricas
de performance, como vimos na etapa de ideacdo, a empresa
consegue identificar novas ideias, novas demandas e implementar
novos servicos além de melhorar 0s processos e servigcos

existentes.

Abaixo, a Tabela 5, apresenta o resumo do construto Inovagao.

Inovacéo
Subprocessos Outputs Evidéncias
Prospeccéo e Monitoramento de ¢ Sinais, tendéncias e e Experiéncia dos sécios
tendéncias tecnoldgicas oportunidades do ambiente fundadores e gestores no
e Monitoramento de geral e dos contextos mercado de servigo de Tl
tendéncias de Consumo tecnoldgicos e
¢ Monitoramento de mercadolégicos

competidores

e Construcdo de cenarios
Ideacao e Geragdo de novas ideias e Ideias, propostas e pré- e Rapidez na melhoria dos
e Captacéo de ideias projetos que enderecem as processos e metodologias para
e Gestdo de ideias oportunidades identificadas adequar as demandas do
mercado

Geracgéo de novas ofertas
aderentes as demandas do
mercado

Construgdoda |e Construgdo e umplanode |e Definicdo da diregao Alinhamento com o parceiro

Estratégia produtos/servigos tecnoldgica e para definicdo de novas ofertas
e Construcdo do roadmap mercadolégica, da cadéncia de servigo e adequagéo da
de tecnologias de introducdes e selegéo empresa a essas hovas
o Gest&o estratégica do dos projetos a serem demandas
portifélio de projetos executados
Mobilizagdo de |e Identificacdo de e Alocagao de recursos, o Utilizagdo de metodologias e
Recursos necessidades, buscas e internos ou externos, para praticas de gestéo de projetos
mobilizacdo de recursos execugao dos e Capacitacéo e alocagdo
e Gestao Operacional do projetos/servigos adequada dos recursos para
portifélio de selecionados cada projeto especifico
projetos/servigos o Utilizagéo de recursos do
parceiro
Implementagédo |e Processos de e Introdugéo de ¢ Alinhamento com o parceiro
desenvolvimento de produtos/servigos para o desenvolvimento,
tecnologias inovadores no mercado implementacéo e divulgacéo
e Processo de dos novos servigos
desenvolvimento de
produtos
Avaliacéo
Subprocessos Outputs Evidéncias
e Avaliagdo dos resultados e e Incorporagdo de aprendizados e Metas predefinidas com o
aprendizados dos projetos/servigos obtidos ao longo da execugéo dos parceiro
e Avaliagao de performance e melhoria projetos/servigos e Processo de melhoria
continua do sistema de inovagao e Diagnosticos e monitoramento da continua e incorporagéao de
performance dos processos de novas ofertas, de acordo com
inovacgao para sua melhoria a demanda do mercado e do
continua parceiro

Tabela 5. 6° Construto: Inovagao
Fonte: Autor
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5.3.8.
7° construto — “vantagem competitiva sustentavel”

Vimos na analise do constructo inovacéo, como as forcas e fraquezas
se relacionam com as oportunidade e ameagas para gerar inovagao.

Como exemplo de relagdo, temos a importancia da experiéncia dos
sécios para captar as oportunidades geradas pela pandemia de Covid-19 e
pela implementacdo da nova Lei Geral de Protecdo de Dados. A boa
relacdo e sinergia com o parceiro para complemento de recursos e
minimizar a falta de mao de obra especializada.

Para alcangcar vantagem competitiva sustentavel, a empresa
necessita ter recursos e capacidades que gerem inovagao e que sejam
VRIO, ou seja, que tragam valor, sejam raros, dispendioso de imitar, e
explorado na organizagao/empresa.

Seréao analisados os recursos e capacidades, que foram identificados
na analise SWOT, e que geram inovagéao, pela 6tica do modelo VRIO,

verificando quais trazem vantagem competitiva.

5.3.8.1.
Experiéncia dos s6cios no mercado de Tl

A experiencia dos sécios no mercado de Tl é extremamente valiosa
para a empresa, pois permite que se tenha uma visdo do mercado para
gerar oportunidades e atender as demandas.

A empresa foi criada por quatro sbécios, com experiéncias
complementares, o que torna raro e dificil de imitar.

“Quando pensei na criagdo da empresa, busquei pessoas, socios, que tivessem uma
ampla experiéncia do mercado de TI e que ao mesmo tempo tivessem perfis, tanto
técnicos como pessoais, complementares e que pudessem trazer valor para
empresa”’, Funcionario 1, CEO s6cio fundador.

Essa experiéncia é disseminada aos gestores se refletindo na cultura
da empresa e por consequéncia, na qualidade do servico.

Portanto, “Experiéncia dos sécios no mercado de TI”, é recurso que
traz vantagem competitiva sustentavel a empresa, como podemos ver, na

Tabela 6 abaixo.
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Parametros Categoria Competitiva
Valioso Sim
Raridade Sim " .
Imitabilidade Sim Vantagem Competitiva Sustentavel
Organizagao Sim

Tabela 6. VRIO — Experiéncia dos s6cios no mercado de TI
Fonte: Autor

5.3.8.2.
Senso de urgéncia

O senso de urgéncia para solucdo de problemas €& valioso,
principalmente pela rapidez como as mudangas vém ocorrendo. Um
exemplo recente é a pandemia de Covid-19, que acelerou a transformacéao
digital nas empresas.

Esse senso de urgéncia vem da experiéncia dos sécios trabalharem
em grandes empresas e terem participado de grandes projetos. Este € um
perfil raro em empresas deste tamanho, porém, nao é dificil de imitar.

Este senso de urgéncia é disseminado pelos socios para o conjunto
da empresa, o que contribui com que os problemas e demandas sejam
atendidos rapidamente.

Portanto, “Senso de urgéncia”, € recurso que traz vantagem
competitiva temporaria a empresa, tendo em vista que nao é dificil de ser
imitado, existem muitos profissionais vindos de grandes empresas, que tem
esse senso de urgéncia e podem implementar na cultura de algum outro

parceiro, como podemos ver na Tabela 7 abaixo.

Parametros Categoria
Competitiva
Valioso Sim
Raridade Sim Vantagem Competitiva
Imitabilidade Nao Temporaria
Organizagéo Sim

Tabela 7. VRIO — Senso de urgéncia
Fonte: Autor
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5.3.8.3.
Boa reputagcao da marca

A empresa tem a reputacao de oferecer servicos de qualidade,
usando metodologias e processos bem estruturados, que vém reforgando
a imagem positiva da marca.

Em um mercado de pequenas e médias empresas de servicos de T,
muitas vezes é dificil ter uma reputacdo de empresa com servigcos de
qualidade, visto que a maior parte utiliza servigos “empacotados”e de baixo
custo, sem preocupacdo de utilizacdo de metodologias e processos
estruturados.

Portanto, “reputacdo da marca”, € recurso que traz vantagem
competitiva temporaria a empresa, tendo em vista que nao é dificil de ser
imitado. Processos e metodologias podem ser desenvolvidos e muitos sdo

padrées de mercado, como podemos ver na Tabela 8 abaixo.

Parametros Categoria Competitiva
Valioso Sim
Raridade Sim Vantagem Competitiva
Imitabilidade Nao Temporaria
Organizagéo Sim

Tabela 8. VRIO — Boa reputagdo da marca
Fonte: Autor

5.3.8.4.
Propriedade intelectual prépria

Utilizar as experiéncias aprendidas no mercado de Tl, em grandes
projetos e empresas, ja traz muito valor a empresa, sendo raro neste
mercado de pequenas e meédias empresas de servico de Tl. Porém,
desenvolver novas metodologias, processos e rotinas, utilizando essa
experiéncia, para serem aplicadas nos projetos e servigos oferecidos pela
empresa, se torna mais dificil de ser imitado.

Como a empresa tem uma boa reputagao, tanto do mercado como do
parceiro, esta capacidade é essencial para adquirir vantagem competitiva

sustentavel, como podemos ver na Tabela 9 abaixo.
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Parametros Categoria Competitiva
Valioso Sim
Raridade Sim Vantagem Competitiva
Imitabilidade Sim Sustentavel
Organizagao Sim

Tabela 9. VRIO — Propriedade intelectual propria
Fonte: Autor

5.3.8.5.
Capacidade em responder rapidamente as novas demandas

A empresa tem como uma vantagem competitiva temporaria, o senso
de urgéncia, trazido pelos sécios de suas experiéncias no mercado de TI.

Porém a capacidade a capacidade em responder as novas
demandas, traz uma vantagem competitiva sustentavel.

Diferente do senso de urgéncia em solucionar problemas, que é em
muitos casos, reativo, responder rapidamente as novas demandas se da,
muito em funcdo da empresa estar preparada para ser proativa.
Observando as tendéncias de mercado, tendo um alinhamento com o
parceiro e adaptando seus processos internos para responder rapidamente
a essas novas demandas, tanto técnica como comercialmente.

Como essa capacidade da empresa € muito forte, reconhecida tanto
pelo mercado como pelo parceiro, mas pode ser adquirida ela é
considerada vantagem competitiva temporaria, como podemos ver na

Tabela 10 abaixo.

Parametros Categoria Competitiva
Valioso Sim
Raridade Sim Vantagem Competitiva
Imitabilidade Nao Temporaria
Organizacgéo Sim

Tabela 10. VRIO — Responder rapidamente as novas demandas
Fonte: Autor

5.3.8.6.
Ambiente motivador e colaborativo

Para que haja inovagao, é preciso implementar uma cultura de
inovacao e ter um ambiente motivador e colaborativo. A empresa estimula
a colaboragcdo dentro das equipes e entre equipes, motivando

constantemente a busca por atualizagao.
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A colaboracio entre a empresa e o parceiro, também é estimulada
dentro da empresa. Essa pratica € incentivada, pelo alinhamento comercial
e técnico o parceiro, pela definicdo de metas, ndo sé comerciais como
também tecnoldgicas e pela rapidez que a empresa se reorganiza para
atender as novas demandas.

E raro encontrar este ambiente em empresas de servico de Tl de
pequeno e médio porte, e a implementacido deste ambiente pode requerer
uma mudanga de cultura organizacional, dificil de se implementar mas
podendo ser imitada.

A empresa tem esse ambiente colaborativo e motivador estabelecido,
e em constante aprimoramento, qualidade € considerada vantagem

competitiva temporaria, como podemos ver na Tabela 11 abaixo.

Parametros Categoria Competitiva
Valioso Sim
Raridade Sim Vantagem Competitiva
Imitabilidade Nao Temporaria
Organizagéo Sim

Tabela 11. VRIO — Ambiente motivador e colaborativo
Fonte: Autor

5.3.8.7.
Desenvolvimento de inovagao e crescimento tecnolégico

A empresa implementa constantemente rotinas e politicas que
estimula a inovagéo e ao desenvolvimento tecnoldgico da equipe.

Facilitadas pela implementacdo de um ambiente motivador e
colaborativo, essas politicas e rotinas ajudam a identificar habilidades
necessarias a serem desenvolvidas para atender novas demandas.

A cultura de inovagao tem que estar presente na empresa para que
ocorra a criagao e implementacdo de rotinas e politicas adequadas a
estimular a inovagao.

A empresa consegue ter uma visdo do mercado que permite identificar
novas demandas, consegue se adequar para atender, implementa um
ambiente motivador e colaborativo, desenvolvendo rotinas e politicas para

estimular inovagao e desenvolvimento tecnologico
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E raro encontrar empresas nesse mercado, de pequenas e médias
empresas de servico de Tl e a implementagcdo dessa capacidade pode
requerer uma mudanga de cultura, podemos considerar uma vantagem

competitiva sustentavel, como podemos ver na Tabela 12 abaixo.

Parametros Categoria Competitiva
Valioso Sim
Raridade Sim Vantagem Competitiva
Imitabilidade Sim Sustentavel
Organizagéo Sim

Tabela 12. VRIO — Desenvolvimento de inovagao e crescimento tecnoldgico
Fonte: Autor.

5.3.8.8.
Capital humano qualificado

Capital Humano qualificado é sempre valioso. A empresa tem este
recurso, e consegue ter um ambiente motivador e colaborativo que estimula
a inovacao e a busca do conhecimento constante.

Consegue também identificar as habilidades necessarias para
atender as novas demandas e desenvolver novos servigos mantendo o
padrao de qualidade.

Porém, este recurso, apesar da falta de mao de obra qualificada, e
pode ser adquirido por outras empresas. Essa €, inclusive, uma ameaca
que a empresa sofre, pois tem a capacidade de criar inovacdo e
desenvolver crescimento tecnolégico, mas enfrenta o risco de perder esse
capital humano qualificado para outra empresa concorrente, assim como a
empresa podera buscar algum capital humano qualificado em outra
empresa concorrente, se for necessario.

Por isso este recurso é considerado como paridade competitiva, como

podemos ver na Tabela 13 abaixo.

Parametros Categoria Competitiva
Valioso Sim
Raridade Nao . o
Imitabilidade N30 Paridade Competitiva
Organizagéo Sim

Tabela 13. VRIO — Capital Humano qualificado
Fonte: Autor
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5.3.8.9.
Boa relagao com o parceiro

A experiéncia dos sécios fundadores em grandes empresas de TI,
inclusive tendo trabalhado no parceiro, permitiu criar uma forte relagcao de
confianca e uma boa relacdo entre as empresas.

A boa relagdo com o parceiro, complementa os recursos da empresa
e ajuda a criar a cultura de inovagdo em um ambiente motivador e
colaborativo.

Isso permitiu @ empresa ter um alinhamento comercial e técnico com
0 parceiro que € raro no mercado de pequenas e médias empresas de
servico de Tl. Porém essa boa relacdo com o parceiro pode ser copiada
por outras empresas, mesmo utilizando estratégias diferentes.

Portanto, boa relagcdo com o parceiro, € considerada uma vantagem

competitiva temporaria, como podemos ver na Tabela 14 abaixo.

Parametros Categoria Competitiva
Valioso Sim
Raridade Sim Vantagem Competitiva
Imitabilidade Nao Temporaria
Organizagéo Sim

Tabela 14. VRIO — Boa relagdo com o parceiro
Fonte: Autor

5.3.8.10.
Entrega de qualidade superior, com servico diferenciado e
customizado

As pequenas e médias empresas de Tl, em geral, trabalham com
énfase na estratégia de preco e ndo de diferenciagao.

A empresa optou por atuar, neste mercado, com a estratégia de
diferenciagdo, ao traze metodologias e praticas, em geral adotadas por
grandes empresas. Portanto, podemos dizer que para o mercado de
pequenas e médias empresas de servico de Tl € uma capacidade valiosa.
Trazer um diferencial no servigo, garantindo a qualidade de entrega,

evitando atrasos € uma segurancga para o cliente e o parceiro.
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Embora os precos praticados pela empresa sejam acima do mercado
de pequenas e médias empresas de Tl, s&o menores que os praticados
pelas grandes empresas de servigos de Tl, o que atrai especialmente
empresas de médio a grande porte, segmento do mercado onde existe uma
caréncia de parceiros.

Porém essa pratica pode ser copiada. Podem surgir empresas com
essas caracteristicas, visto que a ameaca de novos entrantes € alta, ou
mesmo uma empresa pode se readequar sua estratégia e cultura.

Portanto, entrega de qualidade superior, com servigo diferenciado e
customizado, € considerada uma vantagem competitiva temporaria, como

podemos ver na Tabela 15 abaixo.

Parametros Categoria Competitiva
Valioso Sim
Raridade Sim Vantagem Competitiva
Imitabilidade Nao Temporaria
Organizagéo Sim

Tabela 15. VRIO — Qualidade superior, servigo diferenciado e customizado
Fonte: Autor

5.3.8.11.
Quadro resumo das capacidades e recursos analisados

Abaixo temos o Quadro 16, que resume a Categoria Competitiva dos
recursos e capacidades levantadas na pesquisa.

Capacidades e Recursos Categoria
Competitiva
Experiéncia dos socios no mercado de TI Vantagem Competitiva Sustentavel
Senso de urgéncia para solugéo de problemas e atender novas Vantagem Competitiva Temporéria
emandas
Boa reputagédo da marca Vantagem Competitiva Temporaria

Propriedade intelectual propria desenvolvida a partir de

O Vantagem Competitiva Sustentavel
experiéncias de mercado

Capacidade em responder rapidamente a novas demandas Vantagem Competitiva Temporaria
Ambiente motivador e colaborativo Vantagem Competitiva Temporaria
Desenvolvimento de inovagéo e crescimento tecnoldgico Vantagem Competitiva Sustentavel
Capital Humano qualificado Paridade competitiva

Boa relagéo com o parceiro Vantagem Competitiva Temporaria

Entrega de qualidade superior, com servigo diferenciado e
customizado

Tabela 16. Quadro resumo
Fonte: Autor

Vantagem Competitiva Temporaria
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Conclusao

O estudo confirma que a estrutura tedrica utilizada e o modelo
integrativo proposto permitem a identificagdo dos recursos e capacidades,
tanto interna como externamente, importantes para estimular a inovacao e
assim adquirir vantagem competitiva, tanto sustentavel como temporaria.

A analise demostrou que o modelo teorico integrativo, desenvolvido a
partir do referencial tedrico, é capaz de identificar capacidades e recursos
importantes para gerar inovagao e trazer vantagem competitiva para
empresa.

Foi identificado também que a experiéncia dos sécios foi de extrema
importancia para o desenvolvimento dos recursos e das capacidades, o que
explica a performance da empresa até o momento.

A pandemia de Covid-19 trouxe oportunidades que foram
aproveitadas pela empresa, visto que ela tinha a capacidade de reorganizar
rapidamente seus processos e rotinas para atender as novas demandas.

A relagao de confianga do parceiro € uma forga da empresa, que ajuda
no complemento de seus recursos e capacidades. Ajudam ainda na
constante revisao dos seus processos de inovagao para adequacido as
novas realidades do mercado.

Observamos também que pela falta de mao de obra qualificada no
mercado, o investimento na criacdo de rotinas e processos para
implementagdo da cultura de inovacdo é fundamental para manter a
qualidade de entrega do servigo, mas por outro lado, € uma ameaga que
tem que ser considerada pela empresa, para nao perder recursos
importantes para concorrentes.

Embora a empresa tenha, atualmente, um ambiente de inovagao que
permite ter recursos e capacidades que trazem vantagem competitiva
sustentavel, & importante que seus processos sejam continuamente

aprimorados, para que essa cultura continue a ser absorvida pela empresa
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no seu processo de crescimento, e o conhecimento adquirido dos sécios,
importante no crescimento até o momento, continue a ser disseminado pela
empresa.

Como contribuicdo pratica, € importante que os sécios e gestores
continuem desenvolvendo inovacao, melhorando seus processos € rotinas
e que mantenham a relacdo de confianga com o parceiro, para que suas
capacidades e recursos continuem sendo fontes de vantagem competitiva.

Vimos também, que a experiéncia dos socios € um recurso
fundamental para obtencdo de vantagem competitiva. Porém, com o
crescimento da empresa, essa dependéncia podera ser um limitador. E
importante transformar essa experiéncia rotinas, processos, metodologias
e passa-las para os gestores e colaboradores. Assim, essa experiéncia
podera ser absorvida pela empresa, diminuindo, assim, a dependéncia em

relagado aos socios.

6.1.
Limitagoes do estudo

A principal limitagdo deste estudo refere-se a aplicacdo do modelo
tedrico integrativo a somente uma empresa, dentro de um universo de
varias empresas de servico de Tl. Além disso, a empresa analisada tinha
somente um parceiro de nuvem, sendo 0Os outros apenas para
complementar o portifélio do parceiro principal.

Houve também, por questdes de confidencialidade, a dificuldade de
alguns clientes e empregados do parceiro em participar da pesquisa,
limitando o numero de contribuigdes e a quantidade de dados a serem
analisados.

A Pandemia da Covid-19 limitou o acesso pessoal a alguns
participantes da pesquisa, principalmente do parceiro e dos clientes. Em
alguns casos, houve a necessidade de uma reunido remota utilizando
ferramentas de teleconferéncia, para esclarecer duvidas e complementar

respostas.
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6.2.
Sugestdes para futuras pesquisas

Este estudo apresenta oportunidades de pesquisas futuras, como a
aplicacdo do modelo tedrico integrativo em outras empresas, que tenham
outro parceiro de nuvem, ou até mesmo mais de um parceiro de nuvem.
Podera ser aplicado em empresas de menor porte ou maior porte que a
empresa pesquisada.

Tal aplicagao podera contribuir ainda mais para o desenvolvimento da
teoria, tendo oportunidade de identificagdo de outros recursos e
capacidades que podem trazer vantagem competitiva, assim como
observar as forgas e fraquezas em outro contexto, bem como a relacéo

dessas empresas com os fatores externos.
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Anexos

Anexo 1 - Questionario de Pesquisa — para empresas

Nome:

Cargo:

Data:

1. Descreva a empresa com suas palavras.

2. Qual é o negdcio principal da empresa?

3. A empresa cumpre o papel a que se propde? Como? Cite exemplos.

4. Que aspectos, positivos ou negativos, que mais influenciaram o
crescimento da empresa? Comente sobre cada um deles.

5. Comente sobre os fatores EXTERNOS que contribuiram para o sucesso
da empresa.

6. Comente sobre os fatores INTERNOS que contribuiram para o sucesso
da empresa.

7. Quais foram as estratégias adotadas ou agbes tomadas pela empresa
que fez ela se tornar o que € hoje?

8. O que a empresa tem de fortaleza, em relagdo aos seus concorrentes?
9. Que aspectos da empresa sdo mais valorizados pelos clientes?

10. Que caracteristicas a empresa possui que sao dificeis de adquirir, imitar
ou substituir?

11. Como a empresa consegue manter o mercado no qual ja atua e
continuar se expandindo?

12. Quais sao os critérios de qualidade adotados na prestacdo dos
servicos? Como a empresa consegue implementar e manter esses
critérios?

13. Liste os aspectos positivos da empresa para quem busca contratar
servicos de TI.

14. Qual foi o impacto da Pandemia na estratégia da empresa?

15. Liste caracteristicas positivas que a empresa possuia no passado que
degradaram, foram abandonadas ou deixaram de ter valor. Como /Por que
isso aconteceu?

16. Liste caracteristicas positivas que a empresa possuia no passado que

melhoraram mais ainda com o tempo. Como /Por que isso aconteceu?
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17. Que processo, atividades ou caracteristicas a empresa possui que
permitiu a identificagcdo das caracteristicas das perguntas 16 e 17, sua
evolugdo (ou abandono) e a aplicagdo dessas novas caracteristicas
modificadas para geragao de valor?

18. Quais foram as principais inovagdes implementadas na empresa nos
ultimos 3/5 anos?

19. Como essas inovagdes impactaram o resultado da empresa em termos
financeiros, de mkt share?

20. Prémio, reconhecimentos formais (dos parceiros, clientes etc.)?

21. Como é o processo de tomada de decisdes que envolvem a alianga?
22. Como o processo de escolha dos parceiros?

23. Como vocé define a confianga que o parceiro possui nas capacidades
da empresa? Essa confianca € importante nessa parceria?

24. Quais os motivos que levaram a empresa a optar pela formacao de uma
Alianca estratégica com outra empresa?

25. De que forma os objetivos da alianga se compatibilizavam com a
estratégia de negdcios da empresa?

26. Qual é o processo utilizado pela empresa nas negociagbes e
formalizagao da parceria?

27. Os resultados obtidos pela alianca sdao medidos e avaliados
constantemente?

28. Como sao gerenciadas as informacgdes de interesse da alianga?

29. Qual foi a importancia das aliangas estratégicas durante a Pandemia?


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 2011613/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 2011613/CA

109

Anexo 2 - Questionario de Pesquisa — para o cliente
Nome:

Empresa:

Cargo:

Data

1. Descreva a empresa com suas palavras.

2. A empresa cumpre o papel a que se propde? Como? Cite exemplos.

3. Que aspectos, positivos ou negativos, que mais influenciaram no
relacionamento com empresa? Comente sobre cada um deles.

4. Comente sobre os fatores EXTERNOS que contribuiram para o sucesso
da empresa.

5. Comente sobre os fatores INTERNOS que contribuiram para o sucesso
da empresa.

6. Quais foram as estratégias adotadas ou agdes tomadas pela empresa
que vocé considera que ela fez para se tornar o que é hoje?

7. O que a empresa tem de fortaleza, em relagao aos seus concorrentes?
8. Que aspectos da empresa sdo mais valorizados?

9. Que caracteristicas a empresa possui que sao dificeis de adquirir, imitar
ou substituir?

10. Quais sao os critérios de qualidade adotados na prestacdo dos
servicos? Como a empresa consegue implementar e manter esses
critérios?

11. Liste os aspectos positivos da empresa para quem busca contratar
servicos de TI.

12. Quais foram as principais inovagdes implementadas na empresa nos
ultimos 3 anos?

13. Como vocé define a confianca que o cliente possui nas capacidades da
empresa? Essa confianga € importante?

14. Os resultados obtidos pela prestacdo do servico pela empresa sao
medidos e avaliados constantemente?

15. Como séo gerenciadas as informacdes de interesse da alianga?

16. Qual foi a importancia da empresa durante a Pandemia, para o seu

negocio?
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Anexo 3 - Questionario de Pesquisa — para parceiros
Nome:

Cargo:

Data

1. Descreva a empresa com suas palavras.

2. A empresa cumpre o papel a que se propde? Como? Cite exemplos.

3. Que aspectos, positivos ou negativos, que mais influenciaram no
relacionamento com empresa? Comente sobre cada um deles.

4. Comente sobre os fatores EXTERNOS que contribuiram para o sucesso
da empresa.

5. Comente sobre os fatores INTERNOS que contribuiram para o sucesso
da empresa.

6. Quais foram as estratégias adotadas ou agdes tomadas pela empresa
que vocé considera que ela fez para se tornar o que é hoje?

7. O que a empresa tem de fortaleza, em relagdo aos seus concorrentes?
8. Que aspectos da empresa sdo mais valorizados?

9. Que caracteristicas a empresa possui que sao dificeis de adquirir, imitar
ou substituir?

10. Como a empresa consegue manter o mercado no qual ja atua e
continuar se expandindo?

11. Quais sao os critérios de qualidade adotados na prestacdo dos
servicos? Como a empresa consegue implementar e manter esses
critérios?

12. Liste os aspectos positivos da empresa para quem busca contratar
servicos de TI.

13. Quais foram as principais inovagdes implementadas na empresa nos
ultimos 3 anos?

14. Como essas inovagdes impactaram o servico da empresa?

15. Como vocé define a confianga que o parceiro possui nas capacidades
da empresa? Essa confianca € importante nessa parceria?

16. Quais os motivos que levaram a empresa a optar pela formacao de uma

Alianga estratégica com o parceiro?
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17. De que forma os objetivos da alianga se compatibilizavam com a
estratégia de negdcios da empresa?

18. Os resultados obtidos pela alianca sdo medidos e avaliados
constantemente?

19. Como sao gerenciadas as informacdes de interesse da aliang¢a?

20. Qual foi a importancia das aliangas estratégicas durante a Pandemia?
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