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RESUMO

Este estudo buscou analisar como a dindmica dos recursos estratégicos contribui para o
processo de criacdo de valor de empresas do setor de tecnologia sediadas na Paraiba. A
fundamentacdo tedrica tem como pilar a discussdo a respeito da Visdo Baseada nos Recursos
(VBR) e sua perspectiva evolucionaria, que compreendem as Capacidades Dinamicas. Trata-se
de estudo multicasos com abordagem qualitativa com seis empresas de tecnologia localizadas
em Jodo Pessoa. A coleta de dados ocorreu por meio de entrevistas semiestruturadas com
proprietdrios das empresas e anadlise documental. Os resultados revelam rotinas e
capacidades empresariais que proporcionam a criacdao de valor, com destaque aos recursos
humanos e competéncia tecnolédgica e demonstrando fragilidades associadas as capacidades
comerciais.

Palavras-chave: Recursos Estratégicos; Capacidades Dinamicas; Cluster de tecnologia; VBR;
Estudo de caso.

ABSTRACT

This study sought to analyze how the dynamics of strategic resources contribute to the value
creation process of companies in the technology sector based in Paraiba. The theoretical
foundation is based on the discussion around the Resource Based View (VBR) and its
evolutionary perspective, which comprise Dynamic Capabilities. This is a multi-case study with
a qualitative approach, with six technology companies located in Jodo Pessoa. Data collection
took place through semi-structured interviews with business owners and document analysis.
The results reveal business routines and capabilities and provide value creation, with
emphasis on human resources and technological competence and demonstrating weaknesses
associated with commercial capabilities.

Keywords: Strategic Resources; Dynamic Capabilities; Technology cluster; RBV; Case study.
RESUMEN

Este estudio buscd analizar cdmo la dindmica de los recursos estratégicos contribuye al
proceso de creacién de valor de las empresas del sector tecnoldgico con sede en Paraiba. La
base tedrica se basa en la discusidon en torno a la Vista Basada en Recursos (RBV) y su
perspectiva evolutiva, que comprende las Capacidades Dinamicas. Se trata de un estudio de
casos multiples con enfoque cualitativo, con seis empresas de tecnologia ubicadas en Jodo
Pessoa. La recoleccion de datos se realizd a través de entrevistas semiestructuradas con
duefios de empresas y andlisis de documentos. Los resultados revelan rutinas y capacidades
empresariales en la generacién de valor, con énfasis en los recursos humanos y la competencia
tecnoldgica y demostrando las debilidades asociadas a las capacidades comerciales.

Palabras clave: Recursos Estratégicos; Capacidades dinamicas; Cluster de tecnologia; VBR;
Estudio de caso.
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1 INTRODUCAO

A Visdo Baseada em Recursos (VBR) tem sido uma estrutura tedrica muito influente
face aos estudos a respeito do alcance da vantagem competitiva empresarial, revelando
elementos de natureza interna como propulsores dessa conquista (BARNEY, 1991; GRANT,
1991; PENROSE, 1995; PETERAF, 1993; WERNEFELD, 1984). Essa abordagem assume como
pressuposto que as empresas sdao formadas por um conjunto de recursos, os quais, por serem
heterogéneos, levam a posicoes diferentes, que podem persistir ao longo do tempo, sendo
capaz de explicar o alcance e a manutengao da vantagem competitiva. Para tanto, assume-se
que os recursos sejam valiosos, raros, inimitdveis e ndo substituiveis, de forma que seja
possivel o alcance da criacdo de valor por meio de estratégias que ndo possam ser facilmente

duplicadas pelas empresas que competem (BARNEY, 1991).

Apesar da popularidade das contribuicdes da Visdo Baseada em Recursos, alguns
autores reconhecem limitagdes importantes, apontando para a condi¢cdo estatica de sua
analise e perspectiva de generalizacao proposta, que ndo considera as possiveis variacdes do
contexto (PRIEM; BUTLER; 2001). Além disso, a VBR ndo conseguiu explicar como os futuros
recursos valiosos sdo criados nem como podem ser ajustados face as mudancgas de mercado
e do ambiente (LAWER, 2010). Surge, entdo, o conceito de capacidades dinamicas, que se
propde a fazer uma leitura da vantagem competitiva em ambientes dinamicos, em que o
entendimento de quando, onde e como a mudanca acontece é central para as escolhas
estratégicas (EISENHARDT; MARTIN, 2000; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; YI et al., 2015). As
capacidades dinamicas sao mais eficazes no reconhecimento das mudangas ambientais

(TEECE, 2018).

Ao considerar empresas em cluster, observa-se que os fluxos de conhecimentos nesse
ambiente s3o dinamicos face as multiplas interdependéncias, sendo seu controle
virtualmente impossivel (TALLMAN et al.,, 2004). Aqui vale mencionar que a andlise
competitiva das empresas geograficamente concentradas permite a identificacdo de
capacidades dinamicas, que se comportardo na condicdo de “melhores praticas”, entendendo
que as empresas do mesmo setor poderdo apresentar processos e rotinas semelhantes, os
quais subsidiardo as praticas de benchmarking (EISENHARDT; MARTIN, 2000), ou poderao
assumir aspectos idiossincraticos, que as farao unicas (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; TEECE,
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2007). A partir dessa construcdo tedrica, assume-se como problema de pesquisa: Como a

dindmica dos recursos estratégicos contribui para o processo de criagao de valor de empresas

em ambientes de cluster?

Considerando o acesso a empresas do setor de tecnologia da informacgao na regido por
um dos autores ter desempenhado a funcdo de diretor da fundacdo que apoia as organizacoes
de tecnologia na Paraiba, o aporte tedrico compativel para o estudo e o fato de apresentar
contribuigdes regionais significativas ao desenvolvimento de empresas e localidade, este
estudo optou pela andlise do cluster tecnoldgico da Paraiba localizado na capital Jodo Pessoa.
Assim, o objetivo deste trabalho foi analisar como a dindmica dos recursos estratégicos
contribui para o processo de criacdo de valor de empresas do setor de tecnologia sediadas na

Paraiba.

O estudo Mercado Brasileiro de Software e Servigcos 2018, produzido pela Associacdo
Brasileira das Empresas de Software (ABES), indica que o mercado brasileiro de Tecnologia da
Informacdo, incluindo hardware, software, servicos e exportacdes de Tl, movimentou 47
bilhGes de délares em 2018, um crescimento de 9,8% em rela¢do a 2017, representando mais
gue o dobro da previsdo para o ano, que era de 4,1%. Esses resultados mantém o Brasil em 92
lugar no ranking mundial de investimentos em TI, representando 2,1% do mercado mundial

de Tl e 42,8% do mercado latino-americano (ABES, 2019).

A Paraiba tem avancado no apoio a empresas da area de TI, setor reconhecido como
vetor de desenvolvimento social e econémico para o Estado (GARCIA, 2014). A regido concilia
predicados valiosos: celeiro de mao de obra técnica, existéncia de centros de pesquisas com
reconhecimento internacional, infraestrutura institucional e de apoio, além de crescente
numero de startups concentradas em Campina Grande e Jodo Pessoa. Portanto, pesquisas
desse tipo demonstram contribuicdo no campo cientifico e da pratica organizacional no que

se refere a competitividade empresarial.

2 REFERENCIAL TEORICO

Os estudos iniciais que envolvem a Visdo Baseada em Recursos remetem ao trabalho
seminal de Edith Penrose, publicado inicialmente em 1959, que analisa a empresa a partir de

um conjunto de recursos (PENROSE, 1995). Contudo, a transferéncia conceitual para a
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literatura da administracdo estratégica é geralmente atribuida a Wernerfelt (1984), sendo,

subsequentemente, difundida por Barney (1991).

Em sua origem, Penrose (1995) analisa a empresa como um conjunto de recursos
produtivos, em que a recombinagao permite estabelecer as condi¢des de crescimento. As
empresas sao diferentes porque seguem sua légica prépria de combinagdes de recursos, que
ocorrem de maneira diferente e com propdsitos diversos. Assim, a heterogeneidade na
articulacdo dos recursos estratégicos leva as empresas a alcancar resultados competitivos
diferentes. As firmas ndo possuem a mesma histéria, as mesmas experiéncias, culturas

organizacionais ou recursos e capacidades (BARNEY, 1991).

Uma das definigdes mais aceitas na academia é a de Barney (1991, p. 101), que inclui
como recursos estratégicos da empresa “[...] todos os ativos, capacidades, processos
organizacionais, atributos da empresa, informacao, conhecimento etc., que sdo controlados
pela empresa para garantir que se aprimore sua eficiéncia e efetividade”. Mesmo admitindo
a existéncia de diversas classificacdoes de recursos estratégicos, Barney (1991, p. 101) alia-se
as contribuicdes de Wernerfelt (1984), ao fazer a opgao por destacar trés categorias de ativos
gue podem ser utilizados nas estratégias de criacdo de valor: 1) os recursos de capital fisicos,
que incluem as tecnologias fisicas utilizadas na empresa, plantas e equipamentos, sua
localizacdo geografica e acesso a matéria-prima; 2) os recursos de capital humano, que
incluem treinamento, experiéncia, julgamento, inteligéncia, relacionamentos e insights dos
gestores e outros trabalhadores da empresa; e 3) os recursos de capital organizacional,
relativos as estruturas formais dos relatdrios, planejamentos formais e informais, sistemas de
controles e coordenacao, relagdes informais entre grupos dentro das empresas e entre as

empresas e seus ambientes.

Corroborando Barney (1991), as contribui¢cdes de Grant (1991) partem do pressuposto
da insatisfacio com o modelo estdtico de formulacdo das estratégias empresariais. E
fortalecido o argumento de que as estratégias sdo originadas a partir do olhar para os recursos
e capacidades, de modo que revelem a identidade empresarial. O autor apresenta a
classificacdo dos recursos, indicando as seguintes categorias: financeiros, fisicos, humanos,
tecnoldgicos, de reputacdo e organizacionais. Grant (1991) explora melhor a questdo de
capacidades, indicando que envolvem padrdes complexos de coordenacdo entre pessoas e
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entre pessoas e outros recursos. Dessa forma, capacidades passam a ser associadas as rotinas,

0 que gera maior complexidade e protecdao das empresas detentoras de vantagem

competitiva.

No conceito de recursos estratégicos nao ha distingdo entre recursos, capacidades e
processos, e, para o alcance da vantagem competitiva, a criacdo de valor a partir dos recursos
empresariais ndo pode acontecer simultaneamente aos competidores atuais ou potenciais,
sendo as outras empresas incapazes de duplicar os beneficios da estratégia estabelecida
(BARNEY, 1991). Para alcancar a criagdo de valor, os recursos da empresa devem apresentar
quatro atributos: ser valioso; raro; ser um recurso imperfeitamente imitdvel; e insubstituivel

(BARNEY, 1991).

Ainda durante a década de 1990, muitas criticas foram direcionadas a abordagem da
Visdo Baseada nos Recursos em decorréncia da condicdo estdtica de sua analise e pela
generalizacdo apresentada pelos recursos estratégicos ao nao considerar as possiveis
variacoes do contexto (PRIEM; BUTLER; 2001). Além disso, ha que se comentar a dificuldade
de fazer uma leitura da vantagem competitiva em ambientes dindmicos, em que o
entendimento de quando, onde e como a mudanca acontece é central para as escolhas
estratégicas, fundamentos melhor suportados pela abordagem das capacidades dinamicas

(EISENHARDT; MARTIN, 2000; TALLMAN, 2004; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

A analise dos elementos internos da empresa a partir das capacidades dinamicas teve
como expoente o trabalho seminal de Teece, Pisano e Shuen (1997). A partir de entdo, a
tematica tem recebido atencdo crescente e se revelado como uma das promissoras areas de
pesquisa no campo da Administracao Estratégica, muito embora seja constatada a falta de
consenso, inclusive no que diz respeito as suas definicdes mais basicas (STEFANO; PETERAF;
VERONA, 2010). No Brasil, as publicacdes envolvendo o tema podem ser vistas em periddicos
da drea de Administracdo e Turismo apenas a partir de 2003, havendo extenso caminho
tedrico e empirico a ser explorado pelos pesquisadores nacionais (PICOLI; SOUZA; TAKAHASHI,

2013).

As capacidades dinamicas surgiram ao buscar o entendimento do como e do por que

as empresas alcancam e sustentam suas vantagens competitivas em ambientes de rapidas
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mudancgas (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; ZHANG; AMANKWAH-AMOAH; BEAVERSTOCK,

2019). A base de sustentagdo desse argumento decorre das contribuicdes schumpeterianas
de competicdo baseada na inovacdo ou mesmo destruicdo criativa das competéncias
existentes (SCHUMPETER, 1988). Para esses autores, as capacidades dinamicas explicam como
combinacbes de competéncias e recursos empresariais podem ser desenvolvidos,

implantados e protegidos face as rapidas mudangas ambientais.

As capacidades dindmicas refletem a capacidade organizacional de alcancar novas e
inovadoras formas de vantagem competitiva vistas a partir de rotinas de alto desempenho
operadas dentro da empresa, sendo moldadas pelos processos administrativos e gerenciais,
pela posicdo dos ativos especificos no mercado e pela dependéncia de caminhos (TEECE;

PISANO; SHUEN, 1997; TEECE, 2018).

As capacidades dindamicas destinam-se a estender, modificar ou criar capacidades
ordinarias, fato que remete a compromissos de longo prazo com sua base de recursos
especializados, como, por exemplo, a capacidade de desenvolvimento de novos produtos, que
remete a articulacdo de diversos e diferentes recursos humanos e tecnolégicos (WINTER,
2003). Nessa linha, Zollo e Winter (2002, p. 340) entendem que a capacidade dindmica se trata
de “[...] um padrdo aprendido e estdvel de atividade coletiva por meio da qual a organizacao,
sistematicamente, gera e modifica suas rotinas operacionais buscando melhorar sua

efetividade.”

Enquanto Teece, Pisano e Shuen (1997) indicam que as capacidades dinamicas sdo
processos unicos e idiossincraticos decorrentes da dependéncia de caminhos de cada
empresa, Eisenhardt e Martin (2000) destacam que é importante perceber algumas
similaridades entre as capacidades dindmicas efetivas de algumas empresas. Essa constatacdo
fundamenta-se na percepcao de que as maneiras para se alcangar os objetivos estratégicos
sdo relativamente semelhantes, estando relacionados as especificidades organizacionais,
desafios técnicos e/ou interpessoais, os quais sdo denominadas pelos autores como
“melhores praticas”. Esses argumentos sdo sustentados pela: 1) equifinalidade, em que se
admitem diferentes pontos iniciais para as mesmas capacidades dindamicas; 2) o entendimento

de que as rotinas sdo mais substituiveis e fungiveis que a teoria da vantagem competitiva
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preconiza; e 3) os padrdes efetivos de capacidades dindmicas variam com o dinamismo do

mercado.

As constatacdes acerca das capacidades dindmicas trazidas por Eisenhardt e Martin
(2000) parecem contradizer as contribui¢cdes originais de Teece, Pisano e Shuen (1997).
Embora cada uma dessas abordagens traga consigo uma consisténcia interna propria
demonstram ser mutuamente exclusivas, reforgando que o conhecimento tedrico acerca das
capacidades dinamicas apresenta divergéncias e contradicdes, demonstrando ser inacabado

ou ainda em desenvolvimento.

Entre as similaridades dos estudos seminais, Peteraf, Stefano e Verona (2013)
destacam que essas pesquisas focam no papel das rotinas organizacionais, tratam tanto dos
processos gerenciais quanto dos organizacionais, e associam o framework das capacidades
dindmicas a extensao da resource based view (RBV). Entre as diferencas, enquanto Eisenhardt
e Martin (2000) tratam como capacidades dinamicas as aliancas, o desenvolvimento de
produtos e o processo de tomada de decisdo, Teece, Pisano e Shuen (1997) adotam uma
discussdo mais generalista, mas as diferencas que nao sdo facilmente reconcilidveis
concentram-se na esséncia do framework, no potencial que as capacidades dindmicas tém de
explicar como as empresas alcangam a vantagem competitiva, como conseguem sustentar a
vantagem face as condi¢des de competicao e como acompanhar esses objetivos em contextos

de rapidas mudancas ambientais.

Ao considerar a realidade de empresas em cluster, nota-se que a proximidade
geografica sugere que o compartilhamento de conhecimento decorrente da atmosfera
industrial (MARSHALL, 1920) ou local buzz (BATHELT; MALMBERG; MASKELL, 2004) faz com
gue se aproximem umas das outras, tendendo a exibir similaridades nos recursos, na estrutura
de custos, nos modelos mentais e nos comportamentos competitivos (POURDER; ST. JOHN,
1996), ao tempo em que se diferenciam das empresas que estdo fora dessa concentracado

(BATHELT; MALMBERG; MASKELL, 2004; MOLINA-MORALES; MARTINEZ-FERNANDEZ, 2004).

Os fluxos de conhecimentos nesse ambiente sdo dindmicos face as multiplas
interdependéncias, sendo seu controle virtualmente impossivel (TALLMAN et al., 2004;

WILDEN; DEVINNEY; DOWLING, 2016). Aqui, vale mencionar que a analise competitiva das
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empresas geograficamente concentradas permitira a identificacdo de capacidades dinamicas

que ora se comportardo na condicao de “melhores praticas”, entendendo que as empresas do
mesmo setor poderao apresentar processos e rotinas semelhantes, que subsidiam as praticas
de benchmarking (EISENHARDT; MARTIN, 2000), e ora poderdao assumir aspectos
idiossincraticos, que as fardo Unicas (SUDDABY et al., 2019; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997;
TEECE, 2007).

Em mercados de rdpidas mudancas, as capacidades dindmicas possibilitam as
empresas integrarem, construirem e reconfigurarem suas competéncias de acordo com as
mudancgas no ambiente. Isso significa um comportamento organizacional constantemente
orientado a integrar, reconfigurar, renovar e recriar seus recursos e capacidades,
possibilitando a melhoria e a reconstrucdo de suas capacidades chave em resposta as
mutac¢des do ambiente para atingir e sustentar a vantagem competitiva (TEECE, 2009; TEECE;
PETERAF; LEIH, 2016). Inclusive frente a crises e circunstancias catastroficas

(KALTENBRUNNER; REICHEL, 2018).

As capacidades dinamicas estdo relacionadas as empresas se manterem com
diferencial competitivo em relacdo aos concorrentes, mesmo em ambiente em constante
mudanca. O direcionamento organizacional mais adequado frente aos desafios do ambiente
externo viabiliza a aquisicdo de vantagem competitiva por meio das capacidades dinamicas

(NEISE; DIEZ, 2019; POPADIUK; LUZ; KRETSCHMER, 2018).

Sendo assim, o setor de Tecnologia da Informacgdo torna-se um campo propicio para
estudo das capacidades dinamicas, ja que é ambiente que sofre constantes mudancas, onde
€ necessario manter-se atualizado, seja na inova¢dao de produtos, como também investir
ativamente em pesquisas e desenvolvimento, ou seja, € um ambiente permeado de incertezas

(QIAN; LI, 2003).

3 METODOLOGIA

Este estudo segue a abordagem de pesquisa qualitativa e estudo de multicasos, em
gue ha densa e rica descricdao do fendmeno em analise, enquanto se observam os padrdes dos
dados e se criam categorias para que se torne possivel ilustrar, confirmar ou se opor a aspectos

tedricos (MERRIAM, 1998; PATTON, 2002).
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O presente estudo de caso concentrou-se nas empresas de Tecnologia da Informacao

da Paraiba. Os critérios utilizados para selecionar os casos foram: 1) empresas de tecnologia
da informagdo genuinamente paraibanas; 2) reconhecimento do setor como empresa de
elevado desempenho econdmico; e 3) potencial para o mercado nacional e internacional. A
escolha desses casos privilegiou empresas envolvidas com o programa de internacionalizacdo
executado pela Fundagao Parque Tecnoldgico da Paraiba, bem como empresas pertencentes

ao Pdlo Extremotec (organizacbes de Tl de Jodo Pessoa - PB).

Destaca-se que diante do problema de pesquisa apresentado, a coleta e analise de
dados foram guiadas pelo aporte tedrico indicado na se¢do anterior. Nesses termos, o estudo
buscou identificar recursos competitivos e capacidades dindmicas que tém sido fundamentais

para a continuidade das seis empresas investigadas.

Seguindo as recomendacdes no desenvolvimento de pesquisas qualitativas
(EISENHARDT; GRAEBNER, 2007; YIN, 2016), multiplas fontes de dados foram consideradas:
entrevistas semiestruturadas com proprietarios dos negdécios de Tl paraibanos e analise
documental, compreendendo documentos publicos e privados das empresas. O Quadro 1

descreve o perfil das empresas analisadas, dos respondentes e tempo de entrevista.

A empresa MVarandas possui mais tempo no mercado por ter sido fundada em 1995.

Enquanto a Kaztor iniciou a sua operacao em 2011. No total, seis empresas foram analisadas.

Quadro 1 - Identificacdo das empresas analisadas

~ Tempo de
Empresa Respondente Formagao Cargo .
P P § & Entrevista
Juarez Batista Publicidade Diretor Geral 46°
“A Qualitare tem como proposta de valor transformar e facilitar a vida de marcas e pessoas
Qualitare através da tecnologia e inovagdo. Por meio de projetos Uteis e inspiradores, com foco no
(2006) mercado global, ajudamos as empresas a expandirem seus horizontes, chegando além e
transbordando no ambiente digital.” https://start.qualitare.com/
Hermano Aragdo/ Sistemas de Informagdo/ Diretores 1h01"
Wesley Reuel Computacdo

KamaleonTl “Levar a nossos clientes produtos que tragam produtividade ao seu negdcio e possibilitem

(2010) uma gestdo inteligente e eficaz”. Empresa especializada em automacgao comercial e sistema
de gestdo comercial para micro e pequenos negdcios e ERP para médios e grandes negdcios.
http://www.kamaleon.com.br/

Marcus Varandas Analista de  Sistemas Diretor Geral 42
MVarandas A MVarandas é especialista em solugGes para gestdo e controle de Food Service, dos mais
(1995) variados tipos, e atua no mercado hd mais de 20 anos, com foco em P&D.

https://mvarandas.com.br/
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Tempo de
Empresa Respondente Formagao Cargo .
P P ¢ g Entrevista
Anderson Engenharia de Software/
Teixeira/Claudio Sistemas de Informacgdo Diretores 58"

E-GEN Piomonte

(2002) “Criar e disponibilizar tecnologias que melhorem a produtividade do desenvolvimento de
software, proporcionando ganho e sustentabilidade ao negdcio”. Disponivel em:
http://www.egen.com.br/

Marketing e Andlise de Tl
Luiz Henrique Diretor Geral 39°

Behoh PPTSUTIT T - -

(2000) Agéncia digital especializada no desenvolvimento de software, web, app e sistemas de
informagdo para internet, com foco em gestdo de eventos, e-commerce de eventos e venda
de ingressos on-line. Disponivel em: http://www.behoh.com/

Jefferson Araujo Sistemas de Informacédo Diretor Geral 36

Kazt “Nos concentramos em alavancar os resultados de nossos clientes através do melhor uso do

(;;12; mundo digital nas areas de Sistemas Web e Corporativos, Setor Publico, Processos
Produtivos, Manufatura, Business Intelligence e Mobile. Estamos sempre em busca de atrair
projetos em novos campos de atuacdo e incentivar o aprendizado corporativo para todas as
areas da empresa” (Kaztor_documentospublicos). Disponivel em: https://kaztor.com.br/

Fonte: Elaborado pelos autores com dados da pesquisa (2020).

O rigor cientifico marcou a técnica de andlise de conteldo, que demandou dedicacao,
paciéncia e tempo por parte dos pesquisadores, tipico das pesquisas qualitativas. Para tanto,
as andlises foram orientadas pelos ensinamentos de Bardin (2011), respeitando as etapas de
pré-andlise do material coletado, exploracdo do material e tratamento dos resultados,

inferéncias e interpretagdes.

As triangulagdes tedrica e metodoldgica demandaram constante reflexdao dos
pesquisadores, cuja saturagdo ocorreu ao passo em que as construgdes se tornaram mais
robustas e estaveis. O processo de codificacdo foi marcado por idas e vindas, um processo
interativo em que as categorias de andlise sdo construidas e o desenho da pesquisa modelado

(GIOIA; CORLEY; HAMILTON, 2013; ZHANG; WILDEMUTH, 2009).

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Embora ndo exista um senso do nimero de empresas da area de tecnologia da
informacdo existentes no Estado, sabe-se que a concentracdo dessas empresas esta
predominantemente nas cidades de Jodo Pessoa e Campina Grande, onde também se
concentram a maioria das instituicGes de apoio e atores de suporte ao setor. Neste estudo as

seis empresas analisadas estdo sediadas em Jodo Pessoa.
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Quanto a andlise dos dados, as capacidades fisicas, humanas, organizacionais,

comerciais e tecnoldgicas emergiram dos achados demonstraram singular importancia no

enfrentamento das demandas ambientais e na obtengao de vantagem competitiva.

Quando indagados acerca das capacidades fisicas, as empresas pesquisadas sinalizam
gue o crescimento ocorreu na medida em que a demanda por seus produtos foi avancando,
cada uma a seu ritmo (BARNEY, 1991). Um aspecto interessante é que essas empresas
demonstraram atender mercado local e nacional, e os entrevistados comentaram com
frequéncia que o mercado da Paraiba possibilita acesso a mdo de obra e estrutura fisica
baratas em relacdo aos grandes centros no Sudeste e Sul do pais, embora tragam como
limitador o acesso a mercados e interagGes comerciais, como se |é no trecho a seguir:

Aqui @ mao de obra é relativamente barata comparada a Sdo Paulo, mas posso
afirmar que a gente é bastante prejudicado por estar na Paraiba, porque o foco de

empresas de tecnologias estd em S3do Paulo, entdo tudo acontece Ia.
(Kaztor_lJefferson Araujo).

Behoh_Luiz Henrique também explica: [...] estou aqui longe dos grandes centros, isso
em tese poderia me limitar no fechamento de negdcios, mas por outro lado, para ter uma

empresa desse porte, nessa estrutura, num bairro desse em SGo Paulo teria que ser miliondrio.

Acredita-se que um caminho interessante para as empresas paraibanas de tecnologia
de informacdo seja uma definicdo de modelo de negdcio com operagdes comerciais melhor
estabelecidas nos grandes centros e a concentracdao de atividades técnicas no Estado da
Paraiba. A depender do porte das empresas, um suporte institucional comercial poderia
promover um conjunto de empresas da regido com as mesmas necessidades. Uma alternativa
seria um consorcio comercial das empresas do Estado, medida que poderia potencializar o
desempenho das empresas locais e geragao de empregos qualificados na regido. A interacao
entre as empresas do setor pode ser melhor explorada (BATHELT; MALMBERG; MASKELL,
2004).

Sobre os recursos humanos (BARNEY, 1991; GRANT, 1991; WINTER, 2003), uma
preocupacdo constante dos empresarios é criar estratégias para reter os talentos. Por meio
das entrevistas foi possivel observar que os profissionais sdo facilmente percebidos por
empresas locais e de outras regides e o assédio para novos postos tem sido realidade. Segue

comentario nesse sentido: “Estagidrios, a gente contrata e forma, quando pensa que o cara
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vai dar, as vezes vai para o outro, isso aconteceu algumas vezes” (MVarandas_Marcus

Varandas).

O processo de manter as pessoas na organizacdo torna-se de suma importancia,
principalmente no setor de tecnologia, onde existe uma tendéncia de alta rotatividade.
Estratégias para reter pessoas sdo essenciais. Recompensas e beneficios sdo geralmente
oferecidos para manter o quadro de pessoal qualificado. Em visita a empresas do setor no
Estado percebeu-se um ambiente leve, descontraido, alguns inclusive com oferta de bebidas
alcodlicas aos funciondrios, situacdo que impacta na rotina (NEISE; DIEZ, 2019). Importa para
os empreendedores o resultado assegurado pelo colaborador técnico, em especial, pelos
desenvolvedores. Esse modo de gerenciar pessoas pode influenciar positivamente a

capacidade absortiva dos funcionarios (LAWER, 2010).

No que se refere ao processo de contratacdo, ha muitas indicagdes entre os colegas do
setor, e mesmo aquisicdes de alunos vindos das universidades, muitos deles ja com
experiéncia em laboratdrios de ponta ou participantes de projetos robustos que envolvem a
academia e o mercado, tipo centros de pesquisas que entregam solucbes tecnoldgicas a
multinacionais do setor. As empresas locais com cultura organizacional mais forte tendem a
atrair e reter os melhores profissionais. Had uma preocupacao conjunta dos empresarios locais
em relacdo as multinacionais ou grandes empresas nacionais que acessem a regido em busca
de talentos. Geralmente a oferta de saldrios pode deixar as empresas locais em desvantagem

competitiva.

Seguindo a ldgica do argumento de Helfat et al. (2007), as empresas entrevistadas
demonstraram estar aptas a ampliar e modificar sua base de recursos estratégicos com
agilidade e flexibilidade, caracteristica valiosa para empresas do setor de tecnologia de
informacado. Seguem evidéncias das entrevistas realizadas:

Um dos diferenciais da gente é exatamente essa questdo do sistema da gente contar
com o cliente e o cliente contar com a gente para fazer qualquer mudanga no
sistema. Notamos que as outras empresas sdo mais fechadas para mudar o sistema

e adaptar, fazer a personalizagdo para os clientes [...]. A gente comega como se fosse
uma parceria mesmo, os clientes elogiam muito isso (KamaleonTl_Wesley Reuel).

NOs temos zero burocracia. Nossa maxima é que tudo se resolva face to face. Na
nossa operac¢do, tentamos ser o mais rapido possivel [...]. A empresa elenca a
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necessidade e a gente desenha um projeto, muitas vezes entramos na empresa para
desenhar novos processos para ela e incluir inovagdo (Kaztor_Jefferson Araujo).

Por fim, “As pessoas aqui tém autonomia, ndo existe chefe de departamento, é uma

gestdo mais horizontal, ndo hd maiores niveis de hierarquia” (Qualitare_Juarez Batista).

Em relagdo a capacidade de internacionalizagdo, algumas das empresas entrevistadas
ja adotam essa pratica, seja por iniciativa prépria: “[...] a gente exporta através do InSpy,
porque metade do publico é de fora do Pais, entdo é exportacdo” (Qualitare_Juarez Batista);
ou via agentes, sendo comum a existéncia de encomendas tecnoldgicas, que representam
interacGes das empresas e laboratdrios locais com outras empresas de outras regides, com
destaque a grandes multinacionais do setor. Por outro lado, algumas empresas entendem que
o mercado internacional sé deve ser alvo depois de consolidar as operacdes no mercado
nacional: “Acho que o momento primeiro é para se firmar no Brasil, o pais é muito grande,
depois pensar em internacionalizar” (MVarandas_MarcusVarandas). A capacidade de
internacionalizar é fundamental para conquistar novos mercados e alavancar o crescimento

empresarial (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2018).

A busca por novos clientes precisa ser melhorada em boa parte das empresas do setor
de Tl na Paraiba. “De modo geral, a gente tem vantagens em relagdo a questéo da engenharia
da tecnologia e temos desvantagem na drea comercial” (E-GEN_AndersonTeixeira). Grande
parte das empresas tende a ser passiva e timida nas a¢des de marketing, muitos dos clientes
as procuram por meio de indicacdes ou redes de relacionamento que proporcionam esse tipo
de aproximagdo. Wesley Reuel, da KamaleonTl, afirmou: “100% dos nossos clientes vieram por
indicagdo, a gente nunca precisou fazer midia, algum marketing mais direcionado. Sempre um

cliente indica outro, que vai indicando outro, e ai vai crescendo a procura”.

Por outro lado, outras empresas estruturam melhor a parte de marketing, destacando

o papel do networking e da participacdao em feiras setoriais, no Brasil e no exterior. Seguem
algumas evidéncias:

Na Redshark a gente foi apresentar o InSpy na Techcrunch Disrupt, maior evento de

startups do mundo, no Vale do Silicio e na Web Site em Portugal, eu acho que a partir

do momento que a gente apresentou na Techcrunch, a imprensa 1a também cobriu,
entdo comegaram surgir releases de 3. (Qualitare_Juarez Batista).
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[...] o empresario Marcus Varandas, CEO do Menew, participou da delegacao
brasileira na NRF Retail em Nova lorque. O evento é um termdmetro do mercado de
varejo mundial. Em 2020, a NRF recebeu 800 exibidores e 99 cidades de todo o
mundo participando das palestras, meets e apresentagdo de cases de sucesso como
os da Nike, Starbucks, Target, Wallmart e da Amazon, empresa americana que fatura
bilhGes todos os anos e tem dominado o mercado de varejo on-line mundial.
(MVarandas_analise documental).

Embora, em geral, ndo representem produtos ou servicos inimitdveis, as empresas de

Tl locais buscam desenvolver solu¢gdes que sejam valiosas e raras (BARNEY, 1991), isso

considerando a articulacdo dos diversos ativos estratégicos. Um dos elementos centrais é a

capacidade tecnoldgica, dando margem para que as empresas respondam rapidamente as

mudancas de mercado, integrando uma dindmica de adaptacdes e ajustes nas bases de

recursos estratégicos, adequando rotinas e processos para acompanhar o mercado
(EISENHARDT; MARTIN, 2000; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

A implementagdo de uma ferramenta de gamificagdo nos restaurantes é

extremamente inovador. Por meio dela, conseguimos comprovar e mostrar toda a

eficiéncia e satisfagcdo da equipe, além de estimular, engajar a equipe e trabalhar na

melhoria do atendimento, recompensando a proatividade e exceléncia de cada
colaborador (MVarandas_Marcus Varandas).

Por ultimo, vale destacar a capacidade organizacional (BARNEY, 1991; GRANT, 1991)
gue essas empresas de tecnologia de informacdo da Paraiba tém em aproveitar editais de
fomento e subvenc¢do econ6mica, muitas vezes com apoio de instituicdes locais. Sdo editais
promovidos pela FINEP, Bancos de Desenvolvimento, Fundag¢des de Apoio, ou instituicdes
privadas atuantes no ecossistema de inovagdo, podendo representar apoio no negdcio com
recursos direcionados ao seu aperfeicoamento técnico ou mercadolégico, a depender do tipo
de edital.

Capturamos um edital para investimentos em marketing e vendas, estruturagdo do
setor de vendas, todo material de marketing, a gente estad fazendo um trabalho

muito forte de inbound, que é a parte toda de conteldo; estamos também com
vendedor na rua, um novo caminho (E-GEN_Anderson Teixeira).

“Enquanto empreendedor jd captei alguns editais, um deles foi o Teclnova/FINEP, em
2012” (Kaztor_lJefferson Araujo). Além disso, outro empreendedor explica: “A gente
participou do Inova APPs, foi um edital em que participaram 2.600 empresas, as 50 primeiras
selecionadas iriam receber cerca de RS 100 mil e a gente ficou em oitavo lugar”

(Qualitare_Juarez Batista). As empresas costumam usar esses editais para viabilizar saltos de
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crescimento, alcangcando mercados mais atrativos e financiando apostas inovadoras. Trata-se

da competéncia empreendedora de identificar e explorar oportunidades. O estudo segue com

as conclusodes.

5 CONCLUSOES

Ao analisar empresas de Tecnologia da Informacdo da Paraiba, observa-se que os
recursos estratégicos capazes de gerar valor identificados correspondem a capacidades
Fisicas, Humanas, Organizacionais, Comerciais e Tecnolégicas. As capacidades Comerciais e
Tecnoldgicas ndao foram inicialmente previstas pela literatura especializada adotada, mas os
dados coletados apresentaram a necessidade de adiciona-las. Portanto este estudo contribui
no avanc¢o do campo de Administracdo Estratégica e indica acbes mercadolégicas a serem
implementadas ao revelar que as capacidades comerciais sao essenciais, porém raramente os
empreendedores gerenciam as empresas para se dedicar a esse aspecto. Por outro lado,
quanto a capacidade tecnolégica nas empresas investigadas da area de TI, identifica-se que é
um dos focos principais dos dirigentes. Por vezes recebe atencdo demasiada ao ponto de ndo

perceberem a necessidade de agir em outras fung¢des organizacionais.

Durante as entrevistas e andlise de material coletado foi possivel encontrar aspectos
similares entre empresas, como também aspectos idiossincraticos. Algumas das similaridades
encontradas correspondem ao ambiente leve e descontraido que todas apresentam, além da
facilidade de acesso a mao de obra qualificada. A maioria das empresas aproxima- se da gestao
mais horizontal, permitindo que os funcionarios se sintam motivados a trabalhar. Esse fator
foi percebido nas empresas Kaztor e Qualitare. Outro aspecto similar entre elas é a questao
de praticas de Pesquisa e Desenvolvimento, em que apresentam o desenvolvimento de P&D

durante o dia a dia, com destaque a MVarandas.

As empresas apresentam os processos bem definidos e um fator representativo
observado nelas foi a questdo da agilidade, caracteristica presente do setor, onde qualquer
tipo de burocracia é evitado ao maximo. Em relacdo a internacionaliza¢do, duas empresas ja
levam seus produtos para fora do pais, que é o caso da Qualitare e Kaztor. Outras que ainda
ndo internacionalizam adotam medidas atuais para no futuro estarem capacitadas para levar

seus produtos ao exterior. A empresa MVarandas denota maior expansdo territorial,
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apresentando parcerias com players internacionais e dessa forma alavanca o desempenho no

Brasil.

Um aspecto critico negativo evidente em todas as empresas foi a questdao comercial. A
escassez de estratégias de marketing foi percebida e algumas até mesmo assumem papel
passivo, onde os clientes apenas procuram por indicagdes. Um fator pertinente demonstrado
por quase todos entrevistados é a questdo da presengca em eventos. Diversas vezes nas
entrevistas foram citados como esses eventos sdo capazes de gerar praticas de benchmarking,

e os respondentes afirmam o quanto é importante para o desempenho organizacional.

Ainda é possivel evidenciar a importancia dos recursos tecnoldgicos e humanos no
processo de criacdo de valor dessas empresas e fragilidades quanto aos recursos comerciais,
sendo um elemento importante a ser reforcado por essas empresas em busca de maior
competitividade, envolvendo a busca de parcerias, ou até mesmo gerar ocasides de maior
aproximacdo entre elas. Como sugestdo, sugere-se pesquisas futuras em torno de como a
localizacdo geografica e todos os fatores externos sdo capazes de influenciar no desempenho
de empresas de tecnologia da informacdo da Paraiba, o que pode envolver o estudo das
capacidades absortivas em torno dos recursos do cluster, e também estudos que facam

associacdes com o ciclo de vida das organizagdes e do cluster.

Uma limitacao encontrada no estudo foi em relagao as capacidades financeiras, onde
ndo foi possivel obter informagdes mais precisas acerca dos recursos financeiros das
empresas. Além disso, algumas informacgdes foram tratadas de modo genérico para proteger

peculiaridades ligadas a projetos de pesquisa e desenvolvimento.
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