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RESUMO

As empresas de solucdo de software tém representado um papel estratégico para o desenvolvimento nacional,
devido a sua potencialidade em gerar e fornecer inovacbes tecnoldgicas, por serem importantes geradoras de novas
vagas de empregos e contribuirem positivamente sobre o PIB nacional. O presente trabalho criou uma lista de
capacidades a partir do arcabouco teérico da Visdo Baseada em Recursos (VBR) e de Capacidades Dinamicas. A partir
dessa lista foram verificadas quais capacidades sdo percebidas como fonte de Vantagem Competitiva Sustentavel
(VCS) do setor de solugdes de software utilizando da opinido de trés proprietarios de empresas capixabas em processo
de internacionalizacdo. Para a realizacdo do estudo de caso multiplo foi necessario uma reviséo bibliografica e uma
triangulacao de dados, que utilizou de um roteiro semiestruturado e relatdrios do setor. Os resultados ndo apontaram
as capacidades estudadas como fonte de VCS, mas indicam que em um contexto de grande empresa, as redes de
relacionamento podem ser VCS.

Palavras-chave: Visdo Baseada em Recursos. Capacidades Dinamicas. Vantagem Competitiva Sustentavel.

What capabilities are sources of sustainable competitive
advantage in software industry? An analysis in the light of
Dynamic Capabilities and Resource Based View

ABSTRACT

The software industry plays a strategic role in national development due to its potential to generate and provide
technological innovations, for being an important generator of new jobs and for contributing positively to the
national GDP. This work created a list of capabilities based on Resource Based View (RBV) and Dynamic Capabilities
theoretical frameworks. From this list,the authors verified which capabilities are perceived as source of sustainable
competitive advantage (VCS) in software solutions industry in the opinion of three owners of companies at
internationalization process. To perform the multiple case study, a literature review and data triangulation using a
semi-structured questionnaire and software industry reports were needed.The results did not show any capability
studied as a source of sustainable competitive advantage (VCS), but they indicate that in large companies context,
social networks can be of VCS.

Keywords: Resource Based View. Dynamics Capabilities. Sustainable Competitive Advantage.
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1 INTRODUCAO

A literatura sobre estratégia organizacional vem antagonizando duas perspectivas para entendimento das
fontes de Vantagens Competitivas Sustentaveis (VCS), a perspectiva da industria (setor) e a perspectiva da empresa
individualmente, como direcionadores do desempenho empresarial ou como criadores de maior valor para clientes
em relacao a concorréncia (KUMAR; DASS; KUMAR, 2015). Na perspectiva da estrutura da industria, uma VCS estd
relacionada com longos periodos de duracéo, ela seria “a base fundamental do desempenho acima da média a longo
prazo” (PORTER, 1998, p. 11, traducdo nossa). Ja a perspectiva baseada em recursos, entende que a maneira como os
recursos serao combinados e aplicados influenciarao as VCS, por isso, além de serem valiosos, raros e dificeis de imitar,
os recursos também precisam ser explorados de forma organizada e que ndo permita a sua duplicacdo pela
concorréncia (BARNEY; HESTERLY, 2012).

O presente trabalho foca na perspectiva dos recursos para explicar as fontes de VCS e possui como base duas
literaturas complementares: Visdo Baseada em Recursos (VBR) e Capacidades Dinamicas. E necessario evitar eventuais
confusdes entre as definicdes sobre o que é recurso e capacidades dinamicas. Os autores do presente artigo
entendem esses termos como conceitos convergentes, ja que a literatura se mostra proficua no que tange a utilizacéo
da VBR em conjunto com as capacidades dinamicas para tratar de questoes afetas a Vantagem Competitiva
Sustentavel (EL SHAFEEY; TROTT, 2014) e por esse motivo foi adotado simplesmente o termo capacidade.

Segundo Kozlenkova, Samaha e Palmatier (2014), que realizaram revisao sistematizada sobre o assunto, a
VBR é uma fonte de literatura sobre marketing que cresceu 500% na ultima década, demonstrando o interesse da
academia. A partir da VBR, a literatura (GONCALVES; COELHO; SOUZA, 2011; CARDEAL; ANTONIO, 2012; NETLAND;
ASPELUND, 2013; BUZZERIO; MARCONDES, 2014; EL SHAFEEY; TROTT, 2014; KOZLENKOVA; SAMAHA; PALMATIER,
2014; SILVA, 2014; BENTO et al, 2015) tem dado consideravel atencdo ao modelo VRIO (mnemoénico das palavras
valioso, raro, dificil de imitar e exploravel, que seriam os atributos das capacidades). Esse modelo VRIO seria um
framework que possibilitaria as empresas identificar VCS (BARNEY; HESTERLY, 2012).

De forma sucinta sdo descritos os resultados de alguns trabalhos internacionais oriundos da revisao
bibliografica realizada com objetivo de adensar o entendimento das duas fontes de literatura. Netland e Aspelund
(2013), em estudo de caso na Volvo, verificaram que o estabelecimento de um sistema de producéo especifico pode
fornecer VCS se estiver ajustado (configurado) com outros recursos da organizacdo. Cardeal e Anténio (2012)
identificaram que os recursos sdo a matéria-prima da capacidade dinamica e esta pode levar a VCS quanto mais
complexo forem os pacotes de recursos que elas integram. O trabalho de Lin et al (2012) avaliou e confirmou
matematicamente a utilidade do modelo VRIO para identificar as VCS da industria quimica de Taiwan.

No Brasil, Gongalves, Coelho e Souza (2011), usando a VBR como base, criaram uma escala de mensuragéo
dos recursos VRIO com destaque para cultura e inovagao como parte do atributo "O" do VRIO. Ja Buzzerio e Marcondes
(2014) identificaram que a inteligéncia competitiva ndo é fonte de VCS de acordo com VRIO. Por sua vez, Silva (2014)
identificou que reputacdo, cultura organizacional e processo de inovacao sdo considerados fonte de VCS por gestores
de trés industrias de alimentos brasileiras. Mais recentemente, Bento et al (2015) estudaram o relacionamento entre
estratégia como pratica social e a VBR em um laticinio, identificando a importancia das atividades cotidianas, praxis,
na obtencdo de VCS. Para finalizar, Guimaraes et al (2016) destacaram o papel da inovacdo tecnoldgica dentre os
recursos organizacionais para obtencdo de VCS. Portanto, autores nacionais e internacionais contribuem
empiricamente na mesma direcao do presente artigo.

Destaca-se que o presente trabalho nao é o primeiro a avaliar especificamente capacidades de empresas de
Tl (Tecnologia de Informacao). Huang et al (2012) realizaram pesquisa empirica com empresas de Taiwan e verificaram
a existéncia de uma relacdo causal entre as capacidades dinamicas e as VCS nesse setor. Giacomini et al (2013), em
estudo de caso em uma empresa brasileira de desenvolvimento de software, evidenciaram uma relagdo entre o
portfélio de Tl e 0 alcance de vantagem competitiva por meio da inovacao. Ja o estudo de Sanches e Machado (2013)
evidenciou que apenas recursos e capacidades intangiveis (know-how, cultura organizacional e capacidade
empreendedora) possuem relacao com a inovacao em determinada empresa do setor. Embora esses trabalhos ja
tenham pesquisado empresas de desenvolvimento de software a luz da VBR, o presente trabalho entende ser o
primeiro a utilizar o modelo VRIO para analisar as capacidades de um setor e ndo de uma empresa individualmente.

Autores como Carneiro, Cavalcanti e Silva (1997) ja defendiam que hd uma complementaridade entre a VBR,
andlise interna, com a andlise da estrutura da industria, andlise externa, sendo o ambiente externo parte necessaria
para a analise das capacidades (BARNEY, 1991). Essa contextualizacao leva a seguinte questdo de pesquisa: Quais
capacidades sao percebidas como VCS no setor de solucoes de software? O objetivo da pesquisa, portanto, é
verificar se as principais capacidades identificadas na literatura sdo percebidas por proprietarios de empresas do setor
como fonte de VCS.
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A justificativa tedrica do presente artigo é a percepcao de Orlikowski e Barley (2001) sobre o pouco uso de
teorias para embasar discussdes na area de Tl. Os presentes autores entendem que para se obter um amplo
entendimento dessa area, um viés possivel é seu estudo sob 6ticas consolidadas com a da VBR e da literatura sobre
capacidades dinamicas. Ja como justificativa pratica, observa-se que o setor de solucdes de software apresenta forte
relevancia e potencialidade como gerador de inovacdes tecnoldgicas (GUIMARAES et al, 2016) e como gerador de
empregos, tanto diretos quanto indiretos, principalmente entre jovens qualificados (UNITED NATIONS, 2012).
Relatorios do setor apontam que no ano 2014 o mercado cresceu 9,7%, ficando acima da média dos outros setores.
O desenvolvimento de software e servicos relacionados faturaram 26 bilhées de délares, representando 1,12% do PIB
brasileiro (ABES, 2015), e ha estimativas que em 2022 esse mercado represente 6% do PIB nacional (SEBRAE, 2016),
demonstrando a importancia do setor para a economia.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentacao tedrica aqui apresentada forma o arcabouco que permitiu alcangar o objetivo da pesquisa
e contemplou a visdo baseada em recursos, capacidades dinamicas, o setor de solucdes de software e suas principais
capacidades.

2.1 Visao baseada em recursos

Segundo Barney e Hesterly (2012) para um recurso ser fonte de VCS primeiramente ele deve ser valioso, ou
seja, ele deve permitir que a firma desenvolva estratégias que permitam explorar oportunidades e neutralizar
ameacas ambientais. Para ser considerado raro, um recurso deve ser controlado por uma ou poucas firmas,
impossibilitando que diversas firmas concorrentes implementem a mesma estratégia simultaneamente. Para que um
recurso seja considerado dificil de imitar, ou cuja imitacdo seja imperfeita ele deve atender a uma ou mais das
seguintes razdes: a obtencao do recurso foi gerada por uma condicao histérica propria da firma; a ligacdo entre os
recursos e VCS que eles geram nao é completamente compreendida; ou o recurso é gerado por um fendbmeno
socialmente complexo, por meio das relacdes e interacdes Unicas criadas pelas pessoas que compdem a firma. Por
ultimo, a empresa precisa estar organizada, possuir politicas e procedimentos que possibilitem a exploracao de tal
recurso (BARNEY; HESTERLY, 2012).

Trabalhos empiricos vém destacando capacidades especificas como fontes de VCS. Nyaga e Whipple (2011)
verificaram que tanto compradores quanto fornecedores que apresentam relacdes B2B proximas, ou fortes,
perceberam melhoria na capacidade de entrega de pedidos, ja que ha a reducdo do tempo de entrega, melhora da
acuracia dos processamentos, além de proporcionar aumento das vendas e afetar a rentabilidade, demonstrando
assim, as varias vantagens adquiridas por meio da capacidade "relacionamentos fortes". Em pesquisa realizada na
Espanha envolvendo empresas do setor de alimentos Martinez, Céspedes e Carmona (2012) identificaram que o alto
comprometimento dos empregados esta relacionado com o desempenho financeiro da empresa, pois por meio do
desenvolvimento de estratégias proativas enderecadas as necessidades do ambiente no qual estdo inseridas, as
empresas alcancaram melhores retornos sobre os ativos totais, melhores margens de lucro e maior lucratividade por
funcionario.

Em pesquisa realizada com 250 executivos seniores de empresas de alta tecnologia da Califérnia, Srivastava,
Franklin e Martinette (2013) identificaram que os recursos tidos como mais valiosos, raros e dificeis de imitar nesse
segmento sdo as patentes desenvolvidas e o valor da marca. J4 Kumar et al (2014) verificaram por meio de pesquisa
empirica com dados coletados durante 48 meses de empresas clientes de uma grande empresa de distribuicdo que
opera um sistema de alimentacao elétrica localizada na Inglaterra que a qualidade técnica e funcional do servico tem
correlacdo positiva e direta, tanto com a boa imagem da empresa, quanto com a satisfacdo dos clientes. Edward e
Sahadev (2011) identificaram em sua pesquisa com 200 clientes de empresas de telecomunica¢ées indianas que a
satisfacdo dos clientes exerce um efeito positivo na percepcao dos custos de mudanca e na retencao de clientes.

Utilizando-se da literatura sobre VBR, outros estudos empiricos recentes tém enfatizado a obtencao da VCS
com capacidades relacionadas a inovagao (ZHENG, 2014; SILVA, 2014; BELLO et al, 2015) assim como relacionando
performance, taxa de crescimento superior de vendas, (LEITE FILHO; CARVALHO; ANTONIALLI, 2012; YU;
RAMANATHAN; NATH, 2014).
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2.2 Capacidades dinamicas

Eisenhardt e Martin (2000) argumentam que as capacidades dinamicas sao um conjunto de processos
especificos e identificiveis, tais como desenvolvimento de produto, a tomada de decisdo estratégica e as aliancas
estratégicas. Para esses autores, as capacidades dinamicas sao rotinas organizacionais pelas quais os gestores alteram
sua base de recursos buscando VCS.

A pesquisa de Tseng e Lee (2014) realizada com executivos seniores chineses identificou que a capacidade
de administrar os conhecimentos dos individuos, proporcionando a troca e a integracao dos conhecimentos da
equipe, melhora o desempenho organizacional financeiro, pois proporciona retornos de investimentos e
rentabilidade elevados, e ndo financeiro, ja que permite o desenvolvimento de produtos e servicos de forma mais
rapida e com melhor qualidade do que a concorréncia.

Peters et al (2015) identificaram por meio de pesquisa com 324 CEOs e CFOs de empresas australianas que a
qualidade dos sistemas de “business intelligence” influenciou positivamente o "market share", o crescimento das
vendas e da lucratividade entre as empresas estudadas, por meio da criacdo e do aprendizado de conhecimentos
entre os executivos de maneira dinamica e Unica, pois nesse processo, o conhecimento de cada pessoa age de forma
diferente sobre a informacao.

Guimaraes et al (2016) apontam relacdo entre inovacdo, conhecimento, desempenho organizacional e
vantagem competitiva; no trabalho de Jardim, Saes e Mesquita (2013) que tratam da inovacdo em pequenas
empresas do setor cafeeiro; ou em Silva (2014) que tratou do mercado de alimentos industrializados. Nao obstante,
em relatérios sobre o setor de Tl, sequndo pesquisa capixaba do SINDINFO, SEBRAE-ES e IDEIES (2011), 77,6% das
empresas do setor investem em inovacdo. Ja segundo o relatério da APEXBRASIL e BRASSCOM (2015, p. 5) "o
investimento em inovagao é uma das bandeiras brasileiras para garantir a competitividade de todas as atividades
economicas do Pais", principalmente na area de tecnologia. Outros estudos empiricos recentes tém enfatizado a
obtencdo da VCS com conceitos como conhecimento (TRKMAN; SOUZA, 2012; RAVISHANKAR; PAN, 2013;
GUIMARAES et al, 2016) e inovacdo (ZHENG, 2014; SILVA, 2014; BELLO et al, 2015).

2.3 O setor de solugdes de software

Segundo revisdo sistemdtica da literatura, as VCS sao extensivamente avaliadas para o setor de Tl (COSTA;
SOARES; SOUSA, 2016). No entanto, para o presente trabalho o "setor de TI" é considerado muito amplo, gerando a
necessidade de delinear um foco mais especifico, para tal foi escolhido o setor de solu¢des de software. O setor de
solucdes de software, delineado como uma subdivisdo do setor de Tl trata da prestacdo de servicos baseada no
desenvolvimento de software especializado, abarcando sistemas, aplicativos e integracdes customizadas. Duas
importantes caracteristicas desse setor sdao a rapidez com que as mudangas ambientais ocorrem (HUANG et al, 2012)
e 0 uso intensivo de conhecimento (COSTA; SOARES; SOUSA, 2016). Para Kumar, Dass e Kumar (2015) inovagdes
tecnolégicas como a Khan Academy (khanacademy.org), Udemy e Coursera entregam conteuddo educacional muito
além dos silos institucionais. Esses sao exemplos de empresas que se internacionalizaram tendo como base solu¢des
de software.

Quanto ao cenario capixaba, segundo pesquisa do SINDINFO, SEBRAE-ES e IDEIES (2011) das 342 empresas
localizadas no Espirito Santo que responderam a pesquisa, 111 dedicavam-se ao desenvolvimento de softwares
préprios. Apesar de a maioria dos dados da citada pesquisa serem referentes ao setor de Tl e nao especificamente a
solucbes de software, é possivel perceber que a maioria das empresas pesquisadas se enquadravam como
microempresas e atendiam majoritariamente ao mercado doméstico, mas 6,9% das empresas possuiam a intencdo
de internacionalizar os negécios.

Embora algumas empresas localizadas no Espirito Santo exportem seus produtos, principalmente para os
Estados Unidos e a China, as exportagdes ainda sdo pequenas, conforme ocorre em todo o pais. Em 2014 o setor de
desenvolvimento de software brasileiro faturou mais de 11 bilhées de ddlares, sendo que apenas 225 milhdes de
délares foram referentes a exportacdo (ABES, 2015). Com o intuito de mudar esse quadro e aproveitar um mercado
internacional crescente, o governo brasileiro tem criado politicas publicas de incentivo a educacao de profissionais
especializados, a exportacao, a internacionalizacao de empresas e a inovagao (UNITED NATIONS, 2012).

2.4 Principais capacidades do setor de solucoes de software

A perspectiva da visdo baseada em recursos e das capacidades dinamicas explicam as formas de se obter
VCS, essas literaturas entendem que a maneira como os recursos serdo combinados e aplicados influenciarao as VCS
(BARNEY; HESTERLY, 2012). Essa perspectiva é destacadamente importante para o setor estudado, caracterizado por
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grande velocidade de mudancas (HUANG et al, 2012) e, portanto, tende a ser mais suscetivel a fragilidades em relacéo
a suas VCS.

Teece (2007) propugna que as empresas devem empregar deteccdo, apreensdao e mecanismos de
reconfiguracgao para direcionar seus Recursos Financeiros de acordo com as necessidades do mercado. Mas o autor
alerta que as empresas ndo conseguem continuamente se reinventar e, em caso de mercados dinamicos, como o de
solucbes de software, a empresa tera como opg¢do considerar a migracdo para um ambiente mais estavel, ou
remodelar seu préprio ambiente.

Quanto aos Recursos Fisicos, Barney e Hesterly (2012) afirmam incluir planta, equipamentos e localizacdo
geografica, apenas esse ultimo foi considerado no trabalho devido ao setor pesquisado. J4 os Recursos Humanos ou
Capacidades Individuais "incluem treinamento, experiéncia, discernimento, inteligéncia, relacionamentos e visao
individual dos gerentes e funcionarios" (BARNEY; HESTERLY, 2012, p. 59). As "certificacdes individuais e
conhecimentos especializados" foram acrescentadas a lista devido ao uso intensivo de conhecimento em empresas
de prestacdo de servico, caracteristica do setor de solucées de software (BELLO et al, 2015). "Parcerias e redes de
relacionamento fortes" sdo formas de aliancas estratégicas que também sdo destacadas na literatura como fontes de
VCS (BARNEY; HESTERLY, 2012; BRUNETTI et al, 2015).

A classificacdo em Capacidades Organizacionais possui uma diversidade de capacidades relacionadas a
grupos de pessoas (BARNEY; HESTERLY, 2012). O presente trabalho buscou relacionar as mais relevantes para o setor
de solucdes de software como "ferramentas para geracao de informacdo para tomadas de decisdo", "Qualidade do
servico prestado”, "selos e certificacdes empresariais”, "patentes”, "forca da marca e reputacdo da empresa ou do
principal executivo" e a "existéncia de contratos de longa dura¢ao" (NEWBERT, 2007; BUZZERIO; MARCONDES, 2014;
BRUNETTI et al, 2015; DAVCIK; SHARMA, 2015). Por ultimo, sdo avaliadas também questdes sobre "cultura
organizacional” com foco na melhoria continua (NETLAND; ASPELUND, 2013).

3 ASPECTOS METODOLOGICOS DA INVESTIGAGAO

O presente trabalho utiliza uma abordagem qualitativa, pois, esta permite que os pesquisadores
compreendam os fendmenos estudados a partir da perspectiva dos participantes, possibilitando dentre outras coisas
o esclarecimento e a interpretacdo dos dados, sem se preocupar com a confirmacao ou negacéo de hipéteses pré-
estabelecidas, conforme ocorre na pesquisa quantitativa (GODOY, 1995; HEYINK, TYMSTRA, 1993). Como objetiva
observar os fendmenos procurando descrevé-los, a pesquisa € classificada como descritiva (GIL, 2002).

A estratégia da pesquisa utilizada foi o estudo de casos multiplos. Essa estratégia possui a mesma estrutura
metodoldgica que o estudo de caso Unico, mas permite que o pesquisador além de analisar um fenémeno no seu
contexto real, analise as diferencas e semelhancas entre os casos estudados, gerando assim, informacdes mais
robustas. Nao é intencao dessa estratégia de pesquisa gerar amostragem ou avaliar a incidéncia de fendbmenos, mas
sim procurar por possiveis replicacdes das conclusdes de cada caso (YIN, 2001).

Com o intuito de contribuir para o exame do fendmeno estudado optou-se por realizar o que Denzin (1978)
chama de triangulacdo de dados, ou seja, o uso de diferentes fontes relacionadas ao problema de pesquisa. Segundo
Jick (1979) usando a metéfora da geometria, multiplos pontos de vista podem permitir uma maior precisdo. Da
mesma forma, os pesquisadores organizacionais podem melhorar a precisdo de seus julgamentos pela coleta de
diferentes tipos de dados do mesmo fendmeno. Para o presente trabalho foram triangulados dados documentais de
relatérios oficiais sobre o setor estudado, em ambito capixaba (SINDINFO; SEBRAE-ES; IDEIES, 2011), brasileiro
(APEXBRASIL; BRASSCOM, 2015; ABES, 2015) e mundial (UNITED NATIONS, 2012; WORLD ECONOMIC FORUM, 2015) e
também dados de entrevistas.

Para formar o conjunto de empresas estudadas, foram escolhidas por conveniéncia, trés micros e pequenas
empresas da area de solucdes de software, localizadas no estado do Espirito Santo, Brasil, e porque estao realizando
0s primeiros passos rumo a internacionalizacdo. Conforme acordado em protocolo de pesquisa com os
proprietdrios, tanto os seus nomes, quanto os nomes das respectivas empresas ndo seriam apresentados no texto,
como forma de garantir a confidencialidade das informacées. Os dados foram coletados por meio de entrevistas, pois
segundo Heyink e Tymstra (1993, p. 294, traducao nossa) esse “é o melhor e mais utilizado método em pesquisa
qualitativa”. As entrevistas semiestruturadas foram realizadas com os proprietérios por serem os principais gestores
das empresas e responsaveis pela exploracao das capacidades. As entrevistas foram realizadas durante o més de
junho de 2016, utilizando-se o software Skype e duraram em média sessenta minutos cada, as conversas foram
gravadas por meio do software Screen Recorder e posteriormente transcritas para que fosse realizada a andlise de
conteudo.
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Para a realizacdo das entrevistas semiestruturadas foi elaborado um roteiro com “questdes mais ou menos
abertas” (FLICK, 2004, p. 106) abrangendo os questionamentos fundamentais que devem ser feitos durante a
entrevista para se alcancar o objetivo da pesquisa (GIL, 2002; MARCONI; LAKATOS, 2010). Optou-se por esse tipo de
entrevista, devido a possibilidade de flexibilizacao, que permite ao entrevistador reformular perguntas para atender
as necessidades dos entrevistados, além da oportunidade de acrescentar subperguntas, possibilitando a obtencao
de informacgdes significativas que demonstram melhor a complexidade das situacdes estudadas (LAVILLE, DIONNE,
1999).

Como o intuito de validar o instrumento de pesquisa (MARCONI; LAKATOS, 2010) o roteiro foi analisado por
dois especialistas, académicos das disciplinas de estratégia, inovacdao e desempenho organizacional. A partir das
observacgoes feitas por eles, optou-se por questionar o entrevistado a cada vez que ele respondesse “sim” para uma
pergunta, enriquecendo assim a andlise dos dados. Apds essa primeira alteracdo, o instrumento de pesquisa foi
testado por meio de entrevistadas simuladas para verificar as reagdées dos entrevistados as perguntas, além de
procurar identificar possiveis problemas técnicos de planejamento e conducéo (FLICK, 2004). Para isso, foi realizado
o primeiro pré-teste com um ex-empresario do ramo de solucées de software e algumas perguntas referentes a
determinadas capacidades foram excluidas, pois ndo se mostraram relevantes. No segundo pré-teste realizado com
outro ex-empresario, verificou-se que a pergunta que tinha como finalidade avaliar se a capacidade é “dificil de imitar”
foi modificada, pois o entrevistado apresentou dificuldades em responder a pergunta. Optou-se por modifica-la,
considerando apenas as historias das empresas do setor como causa para a dificuldade em se imitar uma capacidade,
nao abordando a ambiguidade causal e a complexidade social. Essa alteracao foi necessaria para entendimento das
questoes.

Para analisar os dados foi escolhida a técnica de andlise de conteldo, por permitir que os dados coletados
sejam tratados qualitativamente, por meio de inferéncias (BARDIN, 2004). A andlise de conteldo consiste em um
conjunto de técnicas para analises de comunicagdes, que utiliza procedimentos sistematicos, com objetivo de realizar
inferéncias e interpretacdes referentes as mensagens produzidas (BARDIN, 2004). Segundo Bardin (2004), a analise de
conteudo é dividida em trés fases: pré-analise, exploracdo do material e o tratamento dos resultados, inferéncia e
interpretacao. Durante a primeira fase é realizada a leitura flutuante dos documentos (corpus) que serdo analisados,
nesse caso, as transcricbes das entrevistas realizadas. Na segunda etapa, é realizada a codificacao do corpus, ou
tratamento do material (BARDIN, 2004).

A partir do recorte do texto, determinou-se que as unidades de registro utilizadas seriam palavras, por
permitirem a enumeracdo ou modo de contagem por meio da frequéncia com que determinadas respostas foram
dadas; e frases, essas ultimas por possuirem a vantagem de serem claramente delimitadas e manterem o sentido
quando retiradas do seu contexto (LAVILLE; DIONNE, 1999) permitindo a abordagem qualitativa dos dados. Apesar
de codificados, as unidades de registros ainda precisam ser reorganizadas dentro de categorias para permitir a
avaliacdo do conteudo. Nesse estudo optou-se por trabalhar com categorias tematicas (BARDIN, 2004) mistas, ja que
algumas categorias foram escolhidas antes da andlise, enquanto outras foram acrescentadas posteriormente
(LAVILLE; DIONNE, 1999).

A fase de pré-analise e exploracdo dos dados foi organizada conforme o Quadro 1.

Quadro 1 - Organizacédo da fase de pré-analise e exploracdo dos dados

Item Descricao
Material coletado Transcricdo das entrevistas gravadas.
Objetivo Verificar se as principais capacidades identificadas na literatura como fonte de VCS sao
percebidas assim pelos proprietarios de empresas do setor de solucdes de software.
Codificacao Recorte: escolha das unidades de anélise e enumeracao; frequéncia simples de
aparicdo.
Unidades de andlise Palavras e frases.

Grade Mista.

Categorias Financeiros, fisicos, individuais e organizacionais.

Fonte: Elaborado pelos autores (2016)

Dessa forma, as categorias, oriundas da revisdo bibliogréfica e pré-testes, para a classificacdo das unidades
de registro ficaram assim definidas:
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Quadro 2 — Categorias e subcategorias da analise de conteldo

Rec. Humanos

Categoria Subcategoria Referencial Teérico
Financeiros Acesso a Crédito Barney e Hesterly (2012).
Recursos Préprios Barney e Hesterly (2012).
Fisicos Localizagéo geogréfica para acesso a mao de obra Barney e Hesterly (2012).
Localizacdo geogréfica para acesso a clientes Barney e Hesterly (2012).
Individuais / Certificagdes, treinamentos ou conhecimentos Barney e Hesterly (2012).

Visdo e o comprometimento individual dos gerentes e
funcionarios

Barney e Hesterly (2012); Newbert (2007);
Teece (2007).

Experiéncia da equipe

Newbert (2007), Brunetti et al (2015).

Parceiros e as redes de relacionamento fortes

Barney e Hesterly (2012); Brunetti et al
(2015).

Organizagbes

Ferramentas para gerac¢ao de informacao para tomadas de
decisao

Buzzerio e Marcondes (2014).

Cultura organizacional voltada para a inovagao

Netland e Aspelund (2013).

Cultura organizacional voltada para a melhoria continua

Netland e Aspelund (2013).

Boa qualidade do servico prestado

Brunetti et al (2015); Newbert (2007).

Selos e certificagdes empresariais

Barney e Hesterly (2012).

Patentes

Barney e Hesterly (2012).

Forca da marca e reputagao da empresa ou do principal
executivo

Barney e Hesterly (2012); Newbert (2007).

Contratos de longa duracdo

Barney e Hesterly (2012).

Fonte: Elaborado pelos autores (2016)

Por ultimo, realizam-se as inferéncias e as interpretacdes dos significados contidos nas unidades de registro
de acordo com a teoria, através da técnica de emparelhamento (LAVILLE; DIONNE, 1999). As inferéncias e
interpretacgdes serao discutidas no presente trabalho na sessao de analise e discussao dos dados.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Essa sessdo trouxe primeiramente uma caracterizacdo das empresas estudadas, levando em consideracao as
caracteristicas apresentadas pelos préprios proprietarios durante a entrevista, bem como, informacgdes retiradas dos
respectivos sites das empresas, dos relatérios do setor e das respostas objetivas do roteiro que estdo demonstradas
no Apéndice A. Posteriormente, usando dessas fontes de dados, em uma abordagem qualitativa, foi realizada uma
andlise aprofundada dos motivos pelos quais os proprietarios consideram determinada capacidade valiosa, rara, de
dificil imitacdo e exploravel.

4.1 Caracterizacao das empresas

A empresa do Entrevistado 01 possui cerca de 20 anos de vida, 40 funciondrios, e segundo o entrevistado
"comecou como uma microempresa de editoracdao grafica que logo depois comecou a virar empresa de
desenvolvimento de software e hoje é uma empresa de desenvolvimento, fabrica de software, mas também
consultoria na area de gestdo de projetos". A empresa possui sede em Vitéria-ES e filial em Sao Paulo-SP e em 2015
abriu novo CNPJ nos Estados Unidos e estd prospectando clientes em Miami. Segundo pesquisa no site suas solu¢oes
estdo principalmente ligadas com customizacdo de software para gestao corporativa de portfélios, programas e
projetos, além de integragdes com o ERP da SAP (empresa de origem alema, uma das principais do mercado de
criacdo de softwares para gestdo empresarial). Ainda segundo o site, a empresa possui clientes em varios estados do
Brasil.

A empresa do Entrevistado 02 possui 2 anos de existéncia, 5 funciondrios, e segundo o entrevistado foi criada

Devido a uma demanda que existia no setor de rochas ornamentais para gestdo de servicos de inspecdo de
qualidade [..], uma vez inserido no contexto, foram surgindo outras demandas também ligadas ao setor de
rochas ornamentais e a empresa foi crescendo [...] ela trabalha com softwares de auxilio a logistica e controle de
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qualidade de materiais e também logistica ligada a documentacéo, exportacdo e agora também a informagao
diretamente para os clientes [...] desenvolvimento de aplicativos moveis para clientes que estao no exterior.

Possui sede em Vitéria-ES e em 2016 abriu CNPJ também nos Estados Unidos e estd iniciando operagdo na
Carolina do Sul.
A empresa do Entrevistado 03 possui 4 anos de existéncia, 4 funciondrios, e segundo o entrevistado

Nossa histéria se confunde muito com (a histéria) dos primeiros clientes, eles cresceram junto com a gente [...]
comegou como um projeto em paralelo que nés tinhamos, meu sécio construiu um sistema para uma escola de
esportes [...] nos Ultimos dois anos eu sai primeiro do meu emprego formal para me dedicar exclusivamente [...]
e nove meses depois meu sécio veio também, e ai estamos hoje em cento e noventa escolas, sendo duas dessas
fidelizadas ja fora do pais. [...] uma escola no Chile e outra em Portugal, temos mais duas em Portugal testando
e ja tivemos um cliente em Angola.

Possui sede em Vitoria-ES e segundo o site possuem clientes em varios estados do Brasil.

4.2 Analise dos resultados

Foram realizadas inferéncias por meio da técnica de emparelhamento. Nesta etapa buscou-se evidenciar os
principais aspectos contidos nas justificativas apresentadas pelos entrevistados a cada vez que respondiam “sim” para
determinado atributo de cada capacidade apresentada no Quadro 2.

A categoria Capacidades Financeiras foi analisada usando duas subcategorias (i) percepcao quanto a
facilidade de "acesso a crédito" externo e a (ii) existéncia de "recursos préprios". De forma geral, os entrevistados
consideram importante o acesso a crédito, como apontado pela fala do Entrevistado 03: "a gente estd
constantemente analisando o mercado, vocé vé uma oportunidade e ai quando vocé tem o recurso isso acelera”.
Segundo o entrevistado 02, o crédito “facilita o acesso a ferramentas e informacdes que fazem diferenca na hora do
planejamento”. O que mais se destaca na fala dos entrevistados é a dificuldade de acesso ao crédito no Brasil.
Segundo o Entrevistado 02 isso se deve ao fato de "na sua grande maioria, as empresas de Tl serem pequenas
empresas [...] e as instituicdes financeiras ndo veem esse tipo de empresa como sendo de menor risco, [...] € entdo isso
dificulta um pouco o empréstimo". O Entrevistado 03 complementa dizendo que "quem estd te emprestando
dinheiro tem que ter garantias de que vocé vai pagar". A fragmentacao percebida pelos entrevistados é caracteristica
do setor de servicos devido principalmente a existéncia de poucas barreiras de entrada (BARNEY; HESTERLY, 2012).
Em 2014, foram identificadas 6994 empresas relacionadas com "desenvolvimento, producdo de software" e
"prestacado de servicos", desses, 93% enquadravam como micro ou pequenas empresas de acordo com o numero de
funcionarios (ABES, 2015).

Ja o Entrevistado 01 relaciona a dificuldade de acesso ao crédito a "nossa economia cheia de altos e baixos,
com taxas de juros altissimas [..] o problema é ndo ter uma divulgacao". Visao compartilhada também pelo
Entrevistado 03: "sou cliente do banco Beta ha 15 anos, e eu ndo sabia que eles tinham um convénio com o Sebrae,
falta informacao". Ao contrario do que foi observado por Silva (2014) que verificou um consenso entre os seus
entrevistados de que recurso financeiro apesar de valioso nao é raro, dois dos entrevistados da presente pesquisa
consideraram que além de valioso esse recurso também é raro. H4 um consenso entre os entrevistados quanto a falta
de politicas e procedimentos que permitam explorar o crédito ou os recursos préprios, sendo que o Entrevistado 01
assevera: "definitivamente nao!".

Falando sobre a subcategoria "Localizacdo geografica para acesso a mao de obra" das Capacidades
Fisicas o Entrevistado 01 chama atencdo para o fato de que a localizacdo facilita o acesso a "mao de obra
especializada” e também pode ser “um diferencial de custo também, entdo sdo aspectos diferentes”. Ele diz que "em
Sao Paulo vocé tem acesso mais facil a mao de obra especializada [...] e ter uma parte em Vitéria da um diferencial de
custo para o servico também". Nenhum dos entrevistados deixa a entender que a localizacao geogrdafica para acesso
a mao de obra especializada ou de baixo custo é uma capacidade explorada pelas empresas. O presente trabalho
convergiu com a literatura ao destacar as diferentes realidades de acesso a mao de obra entre os estados brasileiros,
mesma logica descrita por Davenport (2005) que descreve o setor de Tl como commodity. Sua argumentacao esta no
acesso de baixo custo a mao de obra via terceirizacdo. Segundo esse autor as empresas comecaram a internacionalizar
seu outsourcing, enviando a prestacao de servico para a india, China, Filipinas e outros pais/es com baixos custos de
mao de obra. Segundo pesquisa documental, a terceirizagao cresceu 6,6% entre 2014 e 2015 (APEXBRASIL;
BRASSCOM, 2015).

Quanto a subcategoria "Localiza¢ao geografica para acesso a clientes" nota-se uma diminuicdo da
importancia dessa capacidade. A alteracdo dos canais de distribuicdo no setor em direcao a software como servico
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(WANG et al, 2016) é percebida na fala do Entrevistado 03: "os aluguéis nos grandes centros sdo caros [...] muitas
empresas de Tl estdo caminhando para essa questdo de plataforma, desenvolvimentos de aplicativos, e ai a gente
nao recebe clientes". No entanto, ndo houve consenso sobre o assunto entre os entrevistados. Para o Entrevistado 02
apesar dessa capacidade ainda ser importante ele afirma que "é muito simples um concorrente copiar a tua
localizacdo geogréfica, basta ele te acompanhar” e isso ja tem sido explorado pelas empresas do setor. Apenas o
Entrevistado 01 considera a capacidade valorosa, rara e dificil de imitar, segundo ele "o cliente precisa ter um contato
préximo e agil, presencial ainda", porém, na sua percepcao esse contato com o cliente ainda ndo é explorado. Infere-
se que, para o setor estudado a importancia da localizacdo geografica depende de como o software é oferecido. Em
relacdo a essa categoria, apenas o interesse em se internacionalizarem é comum aos trés estudos de caso. Barney e
Hesterly (2012) descrevem como vantagem da internacionalizacdo a reducao dos riscos e a possibilidade de
crescimento dos canais de distribuicdo, isto é, maior acesso a clientes. Segundo pesquisa documental, o investimento
em internacionalizacao é questao primdria para as empresas do setor estudado (APEXBRASIL; BRASSCOM, 2015).

No que se refere a categoria das Capacidades Individuais, especificamente falando sobre "Certificacoes,
treinamentos ou conhecimentos", o Entrevistado 01 pondera sobre a realidade das politicas para sua exploracao:
"ainda nao, as empresas estdo se movimentando, querendo cada vez mais fomentar, premiacées ou incentivo a
inovagdo e conhecimento, mas ainda nao" e tenta explicar o porqué, "vocé tem um turnover muito grande". O
Entrevistado 02 concorda, explicando que "essa parte de treinamento estd muito aquém, sé treinam na hora que
precisam executar um determinado projeto". A capacidade é percebida como nao explorada, divergindo da pesquisa
documental que aponta que "estonteantes 80% dos profissionais certificados encontram empregos" (WORLD
ECONOMIC FORUM, 2015), o que esta condizente com Bello et al (2015) que baseado na RBV relaciona profissionais
com conhecimento e bem treinados a inovag¢ao em mercados emergentes.

Os resultados encontrados na presente pesquisa sao inconclusivos sobre processos gerenciais como
explanado por Bititci et al (2011) que caracterizaram a subcategoria "visao e o comprometimento individual dos
gerentes e funciondrios" como um recurso de valor, raro, inimitavel e ndo substituivel. O Entrevistado 03 concorda
sobre a raridade ao afirmar: "por que poucas empresas compartilham a visdo com os funcionarios". Ja o Entrevistado
02 afirma que "acho que muitas empresas tém essas equipes ja formadas". Enquanto o Entrevistado 01 ndo se mostra
tao assertivo: "nao sei dizer se poucas, eu acho que nao!". A literatura e os relatérios da pesquisa documental sao
taxativos quando a necessidade de exploracao dessa categoria. Teece (2007) aponta, como fonte de melhoria do
desempenho, a identificacdo dos empregados com a organizacao, enquanto Guimaraes et al (2016) afirmam ser uma
fonte de VCS a existéncia de equipe dedicada a inovacao e motivada a lutar para contribuir para a aprendizagem
organizacional. Segundo pesquisa documental o investimento em recursos humanos no Brasil é instrumento de
incentivo a inovagao (APEXBRASIL; BRASSCOM, 2015).

Quanto a subcategoria "experiéncia da equipe", o Entrevistado 02 explicou com preciséo quando
questionado sobre se a historia individual das empresas torna mais dificil essa capacidade de ser copiada pelos
concorrentes: "eu acredito que sim, porque cada projeto que essa empresa passou vai ser Unico para cada empresa,
isso vai trazer experiéncias Unicas, capacidades Unicas, que dificilmente serdo copiadas por outra empresa”. Essa
subcategoria nao obteve consenso entre os entrevistados como capacidade explorada, o é condisendo com Bello et
al (2015) e com a andlise documental que afirma sobre a produtividade do setor de Tl como algo dependente do
capital humano (WORLD ECONOMIC FORUM, 2015).

Jaasubcategoria "Parceiros e as redes de relacionamento fortes", o Entrevistado 03 confirma a agregacao
de valor da capacidade, "quem esta comecando as vezes nao sabe disso, nao tem essa nocao da importancia da
parceria". O Entrevistado 02 explica o porqué, "se vocé nao tiver uma rede de relacionamentos forte, de parceiros,
vocé nao vai conseguir suprir todas as demandas dos seus clientes". O Entrevistado 01 avanca no conceito e afirma
que "em uma empresa pequena vocé nao tem uma parceria muito bem definida [...] uma empresa grande vocé ja
teml...] essa capacidade eu acho que vai depender muito de quem esta envolvido ai, da histéria pessoal, da rede dessa
pessoa, do seu network". Os 3 entrevistados afirmam que as empresas ndo estao organizadas para explorar essa
capacidade, mas todos deixam a entender que elas tendem a organizar essa capacidade e que isso é visto
positivamente, além da percepc¢do que grandes empresas tém essa categoria organizada, portanto, pode-se acender
uma luz quanto a possibilidade de analisar essa subcategoria como uma fonte de VCS no caso de grandes empresas
do setor solucdes de software.

Para finalizar sdo explanados os resultados para a categoria das Capacidades Organizacionais. Sobre
"Ferramentas para geracao de informacdo para tomadas de decisdo", os resultados do presente trabalho,
segundo dois dos trés entrevistados, corroboram as discussdes de Buzzerio e Marcondes (2014) sobre as ferramentas
de inteligéncia competitiva ndo serem fonte de VCS, no maximo de VC. Quando questionado se poucas empresas
utilizam desse tipo de ferramenta o Entrevistado 02 afirma "sim, principalmente por causa do custo, hoje o custo é
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exorbitante, é complicado para pequenas empresas". O Entrevistado 03 também afirma "sim, por conta do
investimento que é alto".

Na subcategoria "Boa qualidade do servico prestado"”, para o Entrevistado 02 "a Qualidade de servico
normalmente é a primeira coisa que a empresa se preocupa", infere-se que por esse motivo ela nao seja dificil de ser
copiada e ja seja explorada pelo setor. J4 na percepcao do Entrevistado 03 "o que o cliente entende por qualidade,
[...] estd muito ligado também a resolver o problema dele [..] e esse contato, conta muito [...] e depende muito da
cultura organizacional, das histérias desses sdcios", considerando assim, como uma capacidade de dificil imitacdo. Ja
o Entrevistado 01 acha que prestar servicos com alto padrdo de qualidade é facilitado quando a empresa "ja nasce
pensando nisso" Apesar de a qualidade dos servicos nao ter sido considerada fonte de VCS nessa pesquisa, percebe-
se que ha uma valorizacado dessa capacidade por parte dos entrevistados. Apesar do estudo de Brunetti et al (2015)
ter apontado essa capacidade como fonte de VCS, os resultados ndo se mostraram conclusivos sobre o atributo
"explorado pela organizacao". O que coaduna com a pesquisa documental que apontou o mercado capixaba do setor
de software ndo possuindo um grau significativo de adeptos preocupados com a gestao da qualidade, visto que
62,7% nao a implementaram (SINDINFO; SEBRAE-ES; IDEIES, 2011).

Para a subcategoria "selos de Qualidade e certificacdes empresariais" obteve-se que a exigéncia
mercadoldgica por essa subcategoria é considerada pequena pelos entrevistados. O entrevistado 02 apresenta sua
explicacdo "por conta do custo das certificacdes". Outra explicacdo para isso pode ser obtida pela falta de padrao de
Qualidade do setor estudado. Segundo Davenport (2005) ndo ha um método padrao para o desenvolvimento de
software. Normalmente é feito por um processo artesanal, havendo empresas com diferentes produtividades e
Qualidades. Os resultados dao azo a percepcdo que a capacidade ndo é explorada pelas organizagdes. O que
contrasta com a pesquisa documental que sugere um esforco governamental brasileiro (UNITED NATIONS; 2012)
relativo ao MPS.BR (Programa de Melhoria de Processo do Software Brasileiro), projetado para fornecer certificacdo
de qualidade de baixo custo principalmente para pequenas e médias empresas desenvolvedoras de softwares. Apesar
dos esforcos nacionais e internacionais, a padronizacao ainda esta longe da realidade, como demonstrado pelos
autores Schneider, Torkar e Gorschek (2013) que realizaram uma revisao sistematizada da literatura sobre o assunto,
e a partir de 330 artigos encontraram 127 processos de software diferentes.

As "patentes" sdo apontadas por Barney e Hesterly (2012) e Huang et al (2015) como uma fonte de VCS para
algumas empresas. No entanto, o presente trabalho precisa ser contextualizado no Brasil, o que implica em
dificuldades adicionais para explorar patentes. O Entrevistado 01 afirma que "por diversos motivos, a histéria da
inovacao no Brasil é triste! O nosso organismo que registra e avalia patentes é ridiculo [...] é dificil vocé entrar nesse
circulo virtuoso de patentes". O Entrevistado 02 confirma e complementa "o processo de patentear que hoje é muito
complexo [...] na area de TI, existe um complicador, né! Vocé fala em prestacdo de servicos, ou software, ¢ muito facil
vocé ter uma coisa muito parecida e ndo ser necessariamente uma cépia do outro". Informacgao corroborada pela
pesquisa documental que aponta o mercado capixaba com apenas 8,8% das empresas possuindo alguma patente
registrada (SINDINFO; SEBRAE-ES; IDEIES, 2011).

Sobre a subcategoria "Forca da marca e reputacao da empresa ou do principal executivo", o Entrevistado
01 explica que "a principal forma de um cliente contratar hoje um servico de Tl é confian¢a", o Entrevistado 02
concorda e diz que "ela vai ser muito mais valorizada na hora de fazer uma contratacao". Para dois entrevistados essa
€ uma subcategoria relacionada a VCS, mas para o Entrevistado 02 o que falta é o atributo "exploravel": "acho que isso
ai tem muito a ver com qual é a perspectiva do cliente né! Mas eu acho que nao, acho que essa coisa vai muito ad
hoc". Essa categoria também foi questionada sobre sua explorabilidade pelos entrevistados. Davcik e Sharma (2015)
afirmam encontrar relacionamento empirico entre a reputacao da marca e a obtencao de melhores precos, esses
autores ainda apontam a diferenciacdo baseada em inovacao de mercado ou tecnoldgica como direcionador para o
desempenho da marca. A pesquisa documental para o setor de Tl afirma que o alcance das marcas com objetivo
global estd ligado a competitividade do pais (APEXBRASIL; BRASSCOM, 2015).

Quanto a subcategoria "Contratos de longa duragao”, os entrevistados relacionam a complexidade desses
contratos a outros fatores, como informados pelo Entrevistado 01 "conseguir um contrato desses tem muito a ver
com competéncia, acho que tém dois outros fatores: porte das empresas e relacionamento” e o Entrevistado 03 "sao
muitas variaveis que entram nessa conta, para conseguir firmar esse contrato de quatro anos [...] tem atendimento,
produto, servico, melhoria continua". Novamente, a falta do atributo "explordvel" foi consensual entre os
entrevistados resultando nessa subcategoria ser apenas uma VC tempordria. Segundo a andlise, nenhuma capacidade
foi considerada fonte de VCS para os 3 entrevistados ao mesmo tempo. Apenas as capacidades "Localizacao
geografica para acesso a mao de obra", "Boa Qualidade do servico prestado” e "Forca da marca e reputacdo da
empresa ou do principal executivo" foram consideradas VCS para algum dos entrevistados individualmente.
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4.3 A Emergéncia da inovacao

O termo "inovacao" foi destacado em negrito durante a anélise dos dados, indicando sua emergéncia para o
setor estudado. O termo ganhou destaque ao ser descrito varias vezes durante as entrevistas em questdes que nao
tratavam de inovacao. Por exemplo, quando falava sobre a dificuldade de acesso a crédito: "o fato de a gente nédo
tomar crédito, vocé acaba tendo empresas que fazem mais do mesmo, inovam pouco". Quando questionado sobre
patentes, o Entrevistado 01 explicou: "patentes vocé esta falando da questdo de inovacao novamente né! [...] vocé
esta criando um capital intelectual e isso pode valer dinheiro e ser visto de forma diferente pelo mercado, até pelos
préprios funciondrios". A preocupacdo com a inovacdo vai ao encontro dos resultados de Huang et al (2012) que
propde as empresas de Tl de Taiwan uma cultura de pesquisa e desenvolvimento mais autébnoma como fonte de VCS.

Kozlenkova, Samaha e Palmatier (2014) tratam inovacao, dentro do framework das capacidades dinamicas.
Para Teece (2007) as capacidades dinamicas exigem a criacdo, integracdo e comercializacdo de um fluxo continuo de
inovagao compativel com as necessidades do cliente e com as oportunidades tecnolégicas. Mas esse autor ainda
sugere a avaliacdo do trade-off quanto a essa exigéncia por mudancas e a possibilidade de o excesso de inovacao
levar ao caos interno e falhas de desempenho.

A inovacédo apareceu de forma convergente nas falas dos 3 entrevistados quando questionados sobre
melhoria continua. O Entrevistado 02 explicou o porqué: "melhoria continua esta em todo mundo, faz muito tempo
pensando nisso; mas inovagao, é um negdcio um pouco diferente né! [..] inovagdo acaba vindo da melhoria
continua". J4 o Entrevistado 3 explica sua importancia: "quando a gente tem um ambiente voltado para a inovacao e
para melhoria as pessoas opinam mais, as pessoas ficam mais alertas ao que o cliente esta falando". Por fim, o
Entrevistado 01 ajuda a conceituar a melhoria continua diferenciando-a da inovagao:

Tem a inovagao que é incremental e tem a inovagao de ruptura [...] acho que esta todo mundo, um pouco,
pensando em melhoria continua sim, e inovagées de pequena escala né! Mas se a gente for falar de inovagao
de ruptura, poucas empresas possuem essa capacidade sim [..] a maioria das empresas que ja estdo
estabelecidas, estdo muito preocupadas em tocar sua prépria vida, tém pouca capacidade de investimento na
area de inovacao, pesquisa e desenvolvimentol...] a melhoria continua néo, [...] fica no dia a dia das pessoas.

O presente trabalho coaduna com o entendimento de Teece (2007) que de forma conclusiva explica que o
framework de capacidades dinamicas vai além das abordagens tradicionais para a compreensao sobre VCS na medida
que ajuda a explicar as capacidades tanto em ambientes estaveis quanto instaveis, como do setor de solu¢bes de
software onde as oportunidades, uma vez detectadas, podem ser apreendidas e as empresas podem se reconfigurar
para atender as inevitaveis transformacdes do mercado. Nesse contexto, a capacidade relacionada a inovacao
emergiu da pesquisa mesmo nao figurando no Quadro 2 de capacidades.

5 CONCLUSAO

Por meio de resultados Qualitativos, o objetivo da pesquisa foi alcancado. Chegando-se a conclusao que
nenhuma das capacidades identificadas na literatura foi percebida como fonte de VCS pelos trés proprietérios de
empresas do setor de solucdes de software.

Embora a capacidade "redes de relacionamento" ndo tenha sido considerada VCS, um dos entrevistados
destacou que, no caso de grandes empresas, ela pode ser percebida como VCS. Outras capacidades que sugerem
maior aprofundamento empirico em um préximo estudo sdo as capacidades "Localizacdo geogréfica para acesso a
mao de obra", "Boa Qualidade do servico prestado” e "Forca da marca e reputacdo da empresa ou do principal
executivo" que foram consideradas VCS por algum dos entrevistados individualmente e receberam atencao especial
na andlise comparativa entre os estudos de caso.

Uma primeira contribuicdo do trabalho é a prépria lista de capacidades que foi compilado a partir do
arcabouc¢o da VBR e capacidades dinamicas, expandindo o quadro de teorias utilizadas para analise do setor de
solucdes de software. Outra contribuicdo é demonstrar a preocupacdo dos entrevistados em tratar sobre o tema
inovacdo como fonte de VCS, sugerindo maior aprofundamento em trabalho empirico futuro. Contribuicdo adicional
é a percepcao de pouco foco das empresas em explorar as capacidades de uma forma geral, o que pode ser oriundo
das caracteristicas de rapida mudanca e fragmentacao do setor estudado, o que inviabilizaria o investimento em
politicas e procedimentos organizacionais para a exploracao das capacidades.

E necessario destacar a delimitacdo da pesquisa ao utilizar o modelo VRIO, que é comumente encontrado na
literatura para realizar analises individuais de empresas, isto é, analisar seus atributos para empresas especificas e ndo
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para o setor como um todo como o realizado no presente trabalho, portanto, este estudo inova em relacdo a revisao
bibliografica.

Uma limitacdo da pesquisa foi simplificar o atributo inimitabilidade com a pergunta que aborda apenas sobre
a condicao historica da empresa, faltando abordar a ambiguidade causal e a complexidade social. Essa escolha se deu
durante a fase de pré-teste, pois a questao nao estava sendo entendida pelos entrevistados. Outra limitacao é devido
a ubiquidade do termo inovagdo em vdrias categorias, mesmo nao sendo utilizado uma categoria Unica que abarcasse
essa capacidade. Uma ultima limitacdo percebida deve-se ao fato de as entrevistas terem sido realizadas apenas com
empresdrios de duas pequenas e uma média empresa, ndo alcancando a visdo de grandes empresas do setor de
solugodes de software.

Pesquisas futuras usando uma analise Quantitativa podem ajudar a confirmar a inexisténcia de VCS em
outros setores fragmentados do mercado. Outra opgdo para pesquisa futura é a avaliacdo Qualitativa longitudinal
com as mesmas empresas apos a efetivacao ou frustracdo de suas iniciativas de internacionalizagao verificando o
papel das capacidades nesse processo.
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APENDICE A - RESPOSTAS DOS ENTREVISTADOS AS QUESTOES DA ENTREVISTA ESTRUTURADA.
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