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RESUMO

Neste trabalho, objetiva-se examinar como oito empresas da area de
tecnologia da informacao (TI) obtém vantagens competitivas sustentaveis
(VCSs). Ao longo dos anos, este tema vem sendo tratado na literatura
sobre estratégia empresarial: o desafio dos gestores estd na identificacao,
desenvolvimento, protecao e utilizagdao dos recursos e capacitagdoes que
possibilitam VCSs a empresa. A coleta de dados foi realizada em fontes
primarias e secundarias. Como fonte primaria utilizou-se as préprias
empresas, nas quais se coletou informagdao em entrevistas com executivos.
Com relacdo a obtencdo e sustentabilidade de VCSs pelas empresas
estudadas, seguem os principais resultados encontrados: (1) uma empresa
desenvolve produtos no exterior e faz deste aspecto uma vantagem
competitiva; (2) ha casos que langam mado de modelo de atuacdao que lhes
confere flexibilidade alta; (3) uma empresa obteve vantagem competitiva
ao desenvolver uma estratégia de atuacdo na qual implementou um sistema
de franquias para desenvolvimento e distribuicdao, sistema este que estimula
o comportamento empreendedor dos franqueados; (4) uma empresa fez da
sofisticacao e complexidade de seus produtos uma vantagem competitiva; e
(5) a busca de segmentos menos expostos a competicdo foi o caminho
escolhido por algumas das empresas estudadas para obtengao de VCSs.

Palavras-chave: Administracdo estratégica. Planejamento estratégico.
Empresas de tecnologia avancada. Administracdao de
multinacionais.
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ABSTRACT

This research studies how the studied firms gain sustainable competitive
advantages (SCAs). The issue has been studied in the literature on business
strategy: the challenge for managers is to identify, develop, protect and use
resources and skills that provide the firm with SCAs. Eight cases were
studied. All concerned Information Technology firms that sell to other
companies. The variables used were qualitative. Data was collected from
primary and secondary sources of information. The primary sources
consisted of the studied firms, where interviews with management were
held. The main results are: (1) One firm develops products abroad and this
aspect is a competitive advantage. (2) There are cases that resort to a
model that provides them with great operating flexibility. (3) One firm
obtained SCAs by developing a strategy whereby it implemented a franchise
model for development and distribution. The franchise system encourages
entrepreneurial behavior among the franchisees. (4) One case gained a
competitive advantage through the complexity and sophistication of its
products. (5) Some of the cases searched for market niches that were less
exposed to competition.

Key-words: Strategic management. Strategic planning. Advanced
Technology firms. Management of multinationals.
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1 INTRODUGAO

De acordo com Mytelka (2000), a concorréncia se tornou global e mais
baseada na inovacdo. Desta forma, as empresas dos paises em desenvolvimento
devem cada vez mais aderir a um processo continuo de inovacgao, independente
do setor no qual operam. A dependéncia das empresas com relacao aos habitos e
praticas do passado (path dependence) nao estimula este comportamento

inovador.

Ha uma necessidade urgente de novas abordagens com relacdao a como
empresas adormecidas podem se tornar concorrentes cheios de dinamismo.
Vellinga (2000) nota a importancia da abordagem de Gereffi (2000) que vai além
do debate mercado versus Estado, e apresenta a organizagao da produgao como
um fator crucial para o processo de transformacdo econdmica que resulta da
globalizagao. Dunning (1995), ao procurar razoes para o desempenho
extraordinario, nota que o sucesso da empresa moderna é crescentemente
determinado pela habilidade de organizar recursos, ndo s6 dentro (da empresa),

mas também com outras organizagoes.

Neste trabalho, objetiva-se examinar como as empresas estudadas
obtém vantagens competitivas sustentaveis. Ao longo dos anos, este tema vem
sendo tratado na literatura sobre estratégia empresarial: Amit e Schoemaker
(1993, p. 33) afirmam que, para os gestores, o desafio estd na identificacao,
desenvolvimento, protecao e utilizagao dos recursos e capacitagbes que geram
vantagem competitiva sustentdvel a empresa. Pretende-se aqui responder a
seguinte questdo: como as empresas estudadas obtém e sustentam vantagens
competitivas? Teece, Pisano e Shuen (1997) também afirmam que esta é a

questdo fundamental em gestao estratégica.

De acordo com a visao baseada em recursos (Resource Based View,
RBV), as vantagens competitivas sao obtidas do montante dos mercados de
produtos e estdao baseadas nos recursos especificos e de dificil imitacdo detidos
pela empresa (Teece et al., 1997). O debate existe. Schmitz (1999) argumenta
que, embora haja uma convergéncia com relacao a questdo critica sobre quem
perde e quem ganha com a globalizacdo, ha controvérsias sobre o que possibilita

as empresas desenvolverem vantagens competitivas sustentaveis.
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1.1 CASOS ESTUDADOS

Foram estudados oito casos, cujo perfil pode ser examinado no Quadro 1
gue segue. Em fungao do compromisso firmado com as empresas estudadas e
seus executivos, ndo ha identificacdo no texto. Todas as empresas estudadas
atuam em TI, no segmento organizacional. As empresas nomeadas de Al, A2 e
A3 sdo empresas voltadas a producdo e comercializacdo de softwares de gestao.
A empresa A3, além de ser especializada em softwares de gestdo para o varejo,
obtém parte importante da sua receita da comercializacdo de equipamentos de
automacgao comercial.

Ha softwares embarcados nestes equipamentos, cuja venda esta incluida
nos numeros apresentados pela empresa. Nos nimeros da Associacao Brasileira
das Empresas de Software (ABES, 2007) nao € considerado o software
embarcado em hardware. As empresas nomeadas de Bl, B2 e B3 sao
prestadoras de servicos de TI. As empresas B2 e B3 estdao entre as lideres na
atividade no Brasil e se encontram em processo de abertura de capital, bem
como a empresa Cl que, embora de reduzido porte em relagao as demais
estudadas, ja conta com um fundo de investimentos e um banco estatal de
fomento no seu quadro de acionistas. A empresa B1 é ligada a uma empresa de
prestacdo de servigos, referéncia em termos de gestdo e controle societario
inovador. As empresas C1 e C2 sao especializadas em softwares de gestao para
o setor financeiro.

wl

& Q=

- FAIXA DE FOCO DE 26 FORMA

% RECEITA ANUAL ATUACAO ﬁ & SOCIETARIA

w n O

wl

Al | Entre R$ 150 e R§ 500 milhdes | >oftwares de gestdo para empresas SC | Capital aberto
médias e grandes

A2 | Entre R$ 150 e R$ 500 milhges | Softwares de gestdo parapequenase | op | (anital aberto
medias empresas

A3 | Entre R$ 150 e R$ 500 milhdes Automacgo comeragl (hardware e Capital aberto
software) para varejo PR

Bl | Entre R$ 150 e R$ 500 milhdes Servigos de TI SP SA

B2 | Entre R$ 150 e R$ 500 milhdes Servigos de TI RGS SA

B3 | Acima de R$ 500 milhoes Servigos de TI SP SA

C1 | Menor que R$ 60 milhdes foﬁ""a.res de gestao para o setor Sp SA
inanceiro

C2 | Menor que R$ 60 milhdes foﬁ""a.res de gestao para o setor Sp SA
inanceiro

Quadro 1: Perfil dos casos estudados
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Com relacdo a classificacdo, de acordo com o Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE, 2001), ndo ha unanimidade sobre a delimitacao
dos segmentos empresariais. Na pratica, podem ser observados variados
critérios para a classificacdo de empresas, seja na legislacdo, seja nas
instituicdes financeiras oficiais ou nos d6rgdos representativos dos setores, que
ora se baseiam no valor do faturamento, ora no nimero de pessoas ocupadas,
ora em ambos. A utilizacdo de conceitos heterogéneos ocorre porque a finalidade
e os objetivos das instituicdbes que promovem seu enquadramento sao distintos
(regulamentacdo, crédito, estudos, etc.). O critério da classificagdo por nimero
de pessoas ocupadas é criticado por nao levar em conta a distingdo de processos
produtivos e a presenca de mao-de-obra qualificada. E sugerido que pequenas
empresas tém entre 6 e 19 pessoas ocupadas e que médias e grandes empresas
tém mais de 20 pessoas ocupadas. Por este critério, todas as empresas
estudadas seriam médias ou grandes. Também, é validado o critério do Banco
Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES) para a classificacdo
das empresas por porte.

Neste estudo, portanto, conforme o critério do BNDES (2008), duas das
empresas pesquisadas sao classificadas como de médio porte (C1 e C2, com
receita operacional bruta anual entre R$ 10,5 e R$ 60 milhdes) e seis como de
grande porte (acima de R$ 60 milhdes). Contudo, este critério de classificacao
deve ser considerado com cautela. Primeiro, pelo fato de haver diferencas entre
duas organizagdes com receita, por exemplo, de R$ 65 milhdes e de R$ 700
milhdes. Segundo, porque as empresas C1 e C2, embora de porte reduzido, sao
representativas nos segmentos em que atuam. Os entrevistados destas
empresas observaram que uma empresa com operagoes no segmento de US$ 30
milhdOes pode ser considerada de grande porte em termos internacionais.

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Barney (1991) afirma que a empresa tem vantagem competitiva quando
desenvolve uma estratégia de criacdo de valor que ndo é implementada
simultaneamente por nenhum concorrente atual ou potencial. O conceito de
sustentagdo da vantagem competitiva ndo estd relacionado ao tempo, mas a
possibilidade de duplicacdo da vantagem pela concorréncia. Para Foss (2007), a
vantagem competitiva é o desempenho diferenciado, originado nas capacitacdes
inimitaveis da empresa.

Future Studies Research Journal ISSN 2175-5825 Sédo Paulo, v. 1, n. 2, pp. 43-66, Jul./Dez. 2009
47



Gaining sustainable competitive IT advantages
Obtencdo de vantagens competitivas em TI

Maskell e Malmberg (1999) concluem que, em longo prazo, a
competitividade esta relacionada a habilidade das empresas de continuamente
aperfeicoar sua base de conhecimento e desempenho. Nao se trata apenas de
focar na obtencao de eficiéncia estatica através da identificacdo e exploracao de
recursos de baixo custo e economias de escala. E inerente a esta conclusdo que
o conhecimento é um ativo fundamental para as empresas competitivas, bem
como o aprendizado que seria um processo da maior importancia.

Os processos de aprendizado sao interativos por natureza e geralmente
caracterizados pela incerteza. A maior parte do novo conhecimento surgiria da
resolucdao de problemas, em um processo de tentativa e erro, de natureza
incremental. Os processos de resolucao de problemas tém elementos codificados
e elementos tacitos. O argumento é que, na era em que o conhecimento
codificado se espalha rapidamente, as formas tdacitas assumem importancia
crescente como base da vantagem competitiva.

No tocante as capacitacdes fundamentais, se todas as empresas fossem
iguais neste aspecto, nao haveria renda a ser apropriada. A empresa deve
desenvolver competéncias que a distingam para poder evitar pressoes
competitivas. Ao mesmo tempo em que fortalecem algumas competéncias e
constroem outras, as empresas precisam abandonar o que se transformou em
constrangimentos fundamentais, no caso, competéncias histéricas que estorvam
o desenvolvimento de vantagens competitivas dinamicas (Kaplinsky, 2005.

Porter e Wayland (1995) observam que, em um mundo no qual a
informacdo é rapidamente difundida e os insumos basicos estao largamente
disponiveis, a unica forma de uma empresa manter vantagem competitiva é
através da inovacao permanente e da evolugdao de seus atributos, de forma a
torna-los mais sofisticados. Inovacdo nao se refere somente a tecnologia fisica,
mas também ao marketing, a formas de comunicacdo, ao posicionamento de
produto e a outras formas de competir. As empresas mais dindmicas e
inovadoras superam os concorrentes, mesmo aqueles em posicdes consolidadas,
cuja competitividade advém de custos mais baixos nos fatores de produgao ou
economias de escala. A conclusdao é que a vantagem competitiva decorre da taxa
de melhoramento dindmico e nao de eficiéncias estaticas. Williamson (1991)
argumenta que um problema central da organizacdo econbmica é a
adaptabilidade. Teece et al. (1997) notam que a capacidade de rever e
transformar € uma competéncia organizacional que pode ser aprendida. Qudo
mais frequentemente é praticada, mais facil seu éxito.
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Sturgeon (2002) exp0e que as empresas americanas permaneceram
excessivamente fragmentadas e focadas em corte de custos, além de terem
demasiado interesse nos lucros de curto prazo. Estes fatores impediram que
estas empresas parassem a erosdo competitiva na economia global. Ao invés de
responderem ao aumento da competicao externa com o aperfeicoamento
competitivo de todo o sistema produtivo, o entendimento é que as empresas
americanas estariam procurando obter as vantagens competitivas de baixo nivel.
Entre as praticas que confirmariam esta percepcgao, esta a reducdo de niveis
hierarquicos (downsizing), o envio da producdo para localidades com salarios
mais baixos, a pressdo sobre os fornecedores, a reducao de salarios e a

utilizacdo de um maior numero de trabalhadores temporarios.

3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

O método de estudo de multiplos casos foi empregado. As variaveis
utilizadas sdo qualitativas. Esta ultima escolha estd ancorada na afirmacgao de
que as variaveis estratégicas sao menos mensuraveis do que as demais
variaveis. Dunning (1995) argumenta que a maior parte das variaveis
estratégicas s6 pode ser medida por seus efeitos, ou seja, ndo é possivel medir
as variaveis estratégicas diretamente. Portanto, de forma a atender o argumento
de Dunning (1995), neste trabalho, as varidveis estratégicas sao estudadas
através de indicadores. Yin (1994) afirma que o estudo de caso pode ser o
método mais apropriado para apreciar fendOmenos organizacionais complexos.
Acredita-se que seja esta a principal justificativa para a escolha deste método no

presente estudo.

O método do estudo de caso ndao permite a generalizacdo dos resultados
obtidos para o universo das empresas estudadas (Yin, 1994). Stake (1995)
também aborda o tema da generalizacdo dos casos estudados. No seu entender,
o estudo de caso parece ser uma base pobre para generalizacdes. A anadlise de
um ou de poucos casos permite seu estudo de forma mais extensa. Segundo Yin
(1994), o estudo de caso é adequado para cobrir condicdes contextuais como
globalizacao, condigbes competitivas, e internacionalizagdo de empresas. Assim

sendo, verificada a dificuldade de separar estes fendmenos da atuacdao das
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empresas estudadas, a opcao pelo método do estudo de caso pareceu
apropriada. Neste estudo, a transcricao das entrevistas foi acompanhada da
interpretacdo das informacOes coletadas a luz da teoria estudada. Deve ser
observado que as transcricdes das entrevistas e a sua interpretagao nao foram
diretamente incluidas no presente texto, mas utilizadas para a elaboracdo do

texto da analise dos resultados.

A seguir relaciona-se o0s procedimentos deste estudo com as

caracteristicas da estratégia de pesquisa qualitativa descrita por Patton (1990).

v' Dados qualitativos: foi realizada pesquisa em profundidade, com a
captacdo das perspectivas e experiéncias pessoais.

v' Contato e percepgdoes pessoais: 0s pesquisadores tiveram contato
direto com as pessoas, a situacdo e o fendOmeno estudados. A
experiéncia e as percepcdes dos pesquisadores sdo partes importantes
da pesquisa e podem ser consideradas criticas para o entendimento do
fendmeno.

v Sistemas dinamicos: procurou-se dar atencdo ao processo, pois
assumiu-se que a mudanga é uma constante e estd em andamento.

v Orientacdo para casos especiais: assumiu-se que cada caso € especial.
O primeiro nivel de analise captou os detalhes dos casos individuais
estudados. A anadlise cruzada seguiu e depende da andlise individual

dos casos estudados.

Modelo de investigacao (traducgao livre de research design). Para Yin
(1994), trata-se da logica que reune as informacgdes coletadas e conclusdes a
que se chega, as questdes iniciais do estudo. Sdo enumerados os cinco
componentes de um modelo de investigacdo que importam no método do estudo
de caso: (1) as questdes do estudo; (2) as proposicdes; (3) a unidade de
analise; (4) a légica que relaciona os dados as propostas; e (5) os critérios para
a interpretacao dos dados.

As questdes do presente estudo estao colocadas nos objetivos. A unidade
de andlise sdao as empresas pesquisadas. A partir dos objetivos colocados, foram
definidos os temas para a revisao da literatura. A revisao da literatura deu

origem a um roteiro de entrevista, que foi aplicado aos casos estudados. A
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analise dos resultados compara as informacdes coletadas no trabalho de campo

aos conceitos da literatura, de forma a atender aos objetivos propostos. A

visualizacao da ilustracao 1, que segue, auxilia na compreensao desta ldgica, que

é apresentada de maneira simplificada.

Situagdo objeto ( Roteiro de
de estudo L entrevista Conclus3o
Objetivos Métodos Casos Analise dos
Dados

( Revisdo da
L Literatura Temas

Ilustracdao 1: Componentes e ldgica do modelo de investigacao.

Fonte: autores com base nos conceitos de Yin (1994)

Patton (1990) acrescenta que os pesquisadores devem informar o

propdsito da pesquisa, neste caso pesquisa aplicada, e também os aspectos que

seguem, com a respectiva classificagao deste estudo.

10

20

30
40

Foco: amplitude versus profundidade. A opgao foi pela profundidade,

ainda que menor do que seria se fosse estudado um Unico caso.

Estratégias de amostragem: selecionou-se empresas de TI voltadas a
prestacdo de servicos ou a comercializagao de software, que tivessem
envolvimento internacional. Para Morgan (2001), as empresas globais
sao entendidas como organizagcdes com complexos processos de
contradicao e conflito, que sao distintos daqueles presentes nas

empresas nao internacionalizadas.
Tipos de dados coletados: qualitativos.

Abordagem analitica: indutiva. Segundo Marconi e Lakatos (2005),
nesse método, as conclusdes sao apenas provaveis, ou seja, constroi-
se inferéncias a partir de dados particulares, podendo trazer

informagdes que ndo estavam, nem implicitamente, nas premissas.
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5° Validacao dos resultados: quanto a triangulacao, foram coletadas
informacbes das empresas estudadas na imprensa, oOrgdos e
instituicdes ligados ao mercado financeiro como Bolsa de Valores de
Sao Paulo (BOVESPA) e Comissdao de Valores Mobilidrios (CVM), ao
longo dos anos de 2005, 2006, 2007 e 2008. Estas informagdes foram
utilizadas para a caracterizagdao da empresa e posterior selegdao. As
informacdes coletadas nestas multiplas fontes de dados foram
comparadas e selecionadas para instruir os contatos dos autores com
as empresas. As empresas estudadas serviram de fonte primaria. A
coleta de dados foi realizada pelos autores deste trabalho. Na andlise
dos resultados, as informacdes - obtidas em fontes primaria e
secundarias - foram comparadas aos conceitos apresentados na

literatura.

6° QuestOes temporais: os trabalhos de campo ocorreram no primeiro
trimestre de 2008. Foi enviada correspondéncia as empresas no més
de dezembro de 2007. A partir da primeira semana de 2008, foram
estabelecidos contatos com as empresas, por telefone e correio

eletronico, para que as datas das entrevistas fossem marcadas.

7° Acesso as pessoas e registros, resisténcias encontradas: as
entrevistas foram transcritas na medida em que eram realizadas, e as
informacdes coletadas passavam imediatamente pelo primeiro nivel de
interpretacdao. Durante o processo, estabeleceu-se novo contato com
as empresas, por telefone e correio eletrénico, para esclarecer duvidas
e validar as informagdes obtidas. Todas as transcricdes foram
validadas pelos executivos envolvidos. O contato foi estabelecido com
o individuos do nivel administrativo mais alto das empresas
estudadas. A maioria destes, por sua vez, indicou um membro da
diretoria executiva para conceder a entrevista. De forma geral,
aqueles que aquiesceram em colaborar com o estudo o fizeram sem

resisténcias.

8° Questoes éticas e de confidencialidade: o contato com as empresas foi
feito inicialmente através de carta impressa, enviada as sedes das
empresas, com postagem registrada e comprovante de recebimento.

Nesta comunicacdo, ja foi indicado que as informagdes seriam
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tratadas de forma despersonalizada, sem que as organizagoes
estudadas e seus executivos fossem identificados. No decorrer dos
contatos, nao foi informado aos entrevistados quais eram as outras
empresas que participaram do estudo; e manteve-se o compromisso
de omitir todas as referéncias que poderiam identifica-las, inclusive,

oriundas de fontes secundarias.

Foram escolhidas 19 empresas que atendiam ao perfil definido: empresas
de TI, voltadas a prestacdo de servicos ou a comercializacdao de software, que
tivessem envolvimento internacional. Foram excluidas as empresas que somente
produzem e/ou comercializam hardware. Ao estudar o setor, verificou-se que,
embora os perfis das empresas possam ser definidos, esta definicdo ndo é
totalmente clara, principalmente no que se refere a atividade de software e
servicos de TI. As empresas de software, em geral, prestam servigos. As
empresas de servicos podem estar envolvidas no desenvolvimento de certos
tipos de software. A diferenca, portanto, esta menos na tecnologia e mais na
utilizagao de marcas e no tipo de relacionamento com os compradores, entre
outros aspectos organizacionais. Estas semelhangas e diferengas foram

ratificadas pelos entrevistados.

Com relacdo ao numero de casos estudados, segue a fundamentacao
utilizada. Yin (1994) observa que, nos ultimos anos, tém sido frequente que um
estudo contenha mais do que um caso. A mesma estrutura metodoldgica é
adotada para estudos de caso Unico e para estudos de multiplos casos. Ao
mesmo tempo, a justificativa para o estudo de um Unico caso ndo pode ser
utilizada para casos multiplos. Também se pontua que a conducao do estudos de
casos multiplos pode estar além dos meios disponiveis aos pesquisadores
independentes. Portanto, a decisdao de estudar multiplos casos deve ser tomada
com ponderacao. Cada caso estudado deve servir a um propdsito especifico no

contexto da investigagao.

Eisenhardt (1989) apresenta diversos exemplos de estudos em
Administracdo nos quais foi utilizado método do estudo de casos. Na maioria
foram utilizados estudos de multiplos casos. O nUmero de casos variou entre seis
e dez organizacdes. Em todas as situacdes, entrevistas foram combinadas com
pelo menos mais uma fonte. Eisenhardt (1989) também aborda a selecdao de

casos a serem estudados. O conceito de uma populacdo (de casos) é essencial
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porque define o conjunto do qual sera extraida a amostra. Além disso, a selecdo
de uma populagdao apropriada controla variagdes nao relevantes e auxilia na
definicao de limites para a generalizagao dos resultados. Estes procedimentos
esclarecem as circunstancias nas quais os resultados sdo validos. E citado um
estudo onde foram selecionados setores, o que permitiu aos pesquisadores o
controle da variacao relacionada ao ambiente. Neste mesmo estudo, o foco em
grandes empresas constrangeu a variagao devido as diferencas de porte entre as

empresas.

Procedimentos de campo: os sitios de pesquisa foram os escritorios das
empresas estudadas, onde trabalham os executivos entrevistados. Ndao houve
direcionamento para as empresas que mantém escritérios em Sado Paulo ou cujos
executivos dispuseram-se a se reunir com 0s autores nessa cidade. As conversas
iniciais invariavelmente procuraram verificar se e como a empresa Vvisitada
estava envolvida internacionalmente. No caso em que este aspecto ndo se
confirmou, o caso foi desprezado. As conversas seguiram o roteiro de entrevista

previamente preparado

A coleta de dados: Patton (1990) nota as ldgicas distintas nos métodos
guantitativos e qualitativos para os procedimentos de selegdo da amostra. A
pesquisa qualitativa tipicamente se concentra em obter profundidade em
peguenas amostras, que sao selecionadas intencionalmente. Diferente dos
métodos quantitativos, que dependem de amostras maiores, selecionadas
aleatoriamente, visto que nestas pesquisas se pretende a generalizagdo. A ldgica
e o poder da amostragem proposital ou intencional repousam na selecao de
casos que possuam fartura de informagOes para o estudo em profundidade.
Casos que contam com informagdao em abundéancia sdao definidos como aqueles
em que se pode aprender muito sobre questdoes fundamentais da pesquisa. Ha
diferentes estratégias para selecionar propositadamente casos que contém
informacdo farta. Neste estudo, combinou-se estratégias encontradas na
literatura. A coleta de dados foi realizada em fontes primarias e secundarias de
dados. A fonte primaria foram as prdprias empresas, nas quais se coletou
informagdao em entrevistas com executivos. Nessas entrevistas, houve
direcionamento firme para obtencao de informagdes que constavam no roteiro de
entrevista. Este Ultimo, por sua vez, foi desenvolvido com base nos conceitos

apresentados na revisao tedrica.
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Schofield (2000) relaciona os objetivos do estudo a sua modelagem. Ao
se estudar o que pode ser (em comparagao a se estudar o que é), as técnicas de
selecao da amostra incluem a procura de casos, ou de situagdes que
provavelmente se tornardo mais comuns com o passar do tempo. A ideia é que
0s casos com envolvimento com o exterior vao se tornar mais comuns com o

passar do tempo.

Yin (1994) avalia que a entrevista € uma das fontes de informagao mais
importantes para o pesquisador. Esta fonte é qualificada como essencial. As
entrevistas podem assumir diversas formas. Neste trabalho, utilizou-se a
entrevista focada, na qual o respondente é entrevistado por um curto periodo de
tempo, por exemplo, uma hora (foram ao redor de duas horas em cada uma das
entrevistas, mais os complementos por correio eletronico). Neste caso, as
entrevistas sao abertas em termos de escopo e assumem forma conversacional.
Neste estudo, seguiu-se um conjunto de tdpicos derivados do protocolo do
estudo de caso e aplicou-se entrevistas de natureza aberta. Nestas, o
pesquisador, além dos fatos, indaga a opinido dos respondentes. Em algumas
situacdes, é possivel solicitar ao respondente que compartilhe sua percepcgao
sobre certas ocorréncias. Estas percepcdes podem ser utilizadas para aprofundar
a pesquisa. A essencialidade das entrevistas, como fonte de evidéncias nos
estudos de caso, estad ligada ao fato de que a maioria dos estudos de caso se
volta para assuntos humanos. No entanto, como as entrevistas sao relatos
verbais, é recomendado que os dados obtidos em entrevistas sejam fortalecidos

com informacdes obtidas de outras fontes (YIN, 1994).

Procedimentos para a analise dos resultados: conforme Yin (1994), a
andlise dos dados consiste em examinar, categorizar ou recombinar as
evidéncias de outras formas, com o objetivo de responder as proposicdes do
estudo. Na analise, ndo ha férmulas ou receitas para direcionar o pesquisador. A
qualidade dos resultados depende, em boa parte, do rigor do pesquisador, da
apresentacao suficiente de evidéncias, e de consideragdes cuidadosas. Eisenhardt
(1989) ratifica a pratica ao enfatizar que o pesquisador constantemente compara
teoria e dados, e o faz de forma recorrente na direcdo de uma teoria que se
ajuste ao que coletou. Com relacao as medidas operacionais, foram utilizadas,
principalmente, informacdes referentes a receita bruta das organizacdes

estudadas, em um nivel absoluto e em um nivel que avaliasse seu crescimento
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recente. Na andlise dos resultados, foi utilizada uma escala Liekert de seis
posicOoes (muito baixo, baixo, discretamente baixo, discretamente alto, alto e

muito alto).

Limitagdes metodoldgicas: Schmitz e Knorringa (1999) reconhecem a
subjetividade da escala de Liekert, no entanto, ela se justifica pela necessidade

de julgamentos comparativos.

Quanto as entrevistas, Yin (1994) afirma que se a unidade de analise do
caso sao organizagdes, as conclusdes nao podem somente estar baseadas em
entrevistas, visto que esta fonte de informagao nao demonstra a organizacdao em
si, mas a forma como os individuos a percebem. Embora as conclusdes do
presente estudo tenham sido baseadas em mais de uma fonte de informacgdes,
as entrevistas desempenharam um papel fundamental na coleta de dados. Ainda
que tais entrevistas fossem isentas, este estudo apresentam viés: o
relacionamento das empresas estudadas nas cadeias foi examinado somente a
partir da perspectiva de seus proprios executivos, isto €, nao foram consultadas

outras partes.

4 APRESENTAGAO E ANALISE DE RESULTADOS

No qua tange as ideias de Barney (1991) sobre vantagem competitiva,

observou-se, na pesquisa de campo, as informagdes relacionadas a seguir.

v A empresa Al desenvolveu uma estratégia de criacao de valor que se
baseia no estimulo empreendedor aos desenvolvedores e aos

participantes do canal de distribuicao.
v A empresa A2 obteve vantagem competitiva no segmento das PMEs,

cuja abordagem pela concorréncia pode ser classificada como dificil.

v A empresa A3 desenvolveu uma estratégia de criacdo de valor
baseada na completude de sua solugdo. A empresa atua

simultaneamente em varias cadeias globais.

v A empresa B1 cria valor através da constante atencdo a evolucdao da

tecnologia e se prepara para atuar de forma diferente.

v A empresa B2 avalia que sua vantagem competitiva é a flexibilidade e

também a escala das operagoes.
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v A empresa B3 entende que sua vantagem competitiva é a operagao
eficiente - foi utilizado o termo /ean - obtido a custa de planejamento

intenso.

v A empresa C1 cria valor através da completude de sua solugao para
empresas financeiras. Esta é uma vantagem competitiva que a

empresa avalia que tem.

v A empresa C2 interpreta que sua vantagem competitiva estd também
na completude da solugcao oferecida, em conjunto com as

caracteristicas inovadoras do produto.

Quanto ao modelo de Kaplinsky (2005) para a obtengdo da vantagem
competitiva no ambito empresarial, a empresa Bl parece compreender
claramente a necessidade de mudanca, o que modela a estratégia do negdcio. A
empresa B3, embora compreenda a necessidade da mudanca, isto se da mais no
aspecto da estrutura organizacional. A empresa Al mudou com sucesso, isto
influenciou a estratégia do negdcio, mas talvez falte um estado de revisao

permanente, como o encontrado na empresa B1.

A empresa A3 chama a atengao, pois ndo procura competir e precos. Foi
declarado que sdao praticados pregos premium. Se for considerado que esta
empresa possui a lideranca do mercado brasileiro em automagao comercial, com
participacdoes de mercado que chegam a ultrapassar os 60%, pode-se afirmar
que esta empresa conseguiu capturar a preferéncia do comprador. Sobre as
caracteristicas que mantém as altas rendas, visto que nao foi feita pesquisa com
os compradores para investigacao deste item, pode-se apenas especular que a
completude da solucdo, a confiabilidade dos produtos e a intensidade na

distribuicdo estao entre estas caracteristicas.

Houve adesdao no que prega a teoria quanto a atuacdo voltada para os
segmentos. Este aspecto foi encontrado em todas as empresas estudadas. Nao
se chegou a avaliar a qualidade dos segmentos e o quanto os produtos aderem
as caracteristicas destes. No que se refere as conclusdoes de Maskell e Malmberg
(1999), as empresas B2 e B3 parecem bastante focadas na obtencdo de
eficiéncia. Diferente dos casos A3 e B1, nos quais parece haver aprendizado
constante. O caso Al também deve ser notado, pois a reorganizagao pela qual a

empresa passou em 1999 pode ser classificada como uma forma de aprendizado.
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As continuas reorganizacdes da empresa B3 também poderiam ser consideradas
como uma evidéncia de aprendizado se estivessem devidamente conectadas a

uma estratégia que levasse em conta apenas escala e operacao eficiente.

O caso mais notavel dentre os estudados, no que tange a forma tacita de
conhecimento e a capacidade de se desconectar de sua propria histéria, é o da
empresa B1. Também se pode considerar que a empresa C1 apresenta evidéncia

de envolvimento com uma rede na qual circula conhecimento nao codificado.

O quadro 2 traz a classificacao dos casos estudados a partir de
informacdes obtidas na pesquisa de campo. Esta classificacao é feita quanto ao
tempo de resposta, flexibilidade em termos de aceitar pedidos pequenos,
inovagao (organizagdao, marketing e outras formas de competir) e adaptabilidade
no sentido de rearranjar e transformar a organizagao. Estes aspectos sao
propostos por Schmitz e Knorringa (1999), Porter e Wayland (1995), Williamson
(1991) e Teece et al. (1997).

CASO FLEXIBILIDADE PARA INOVAGCAO EM ORGANIZAGAO, CAPACIDADE

PEDIDOS PEQUENOS MARKETING E OUTRAS FORMAS DE ADAPTACAO

Al Discretamente baixa Alta Alta

A2 Alta Discretamente alta Discretamente baixa

A3 Alta Alta Alta

B1 Discretamente baixa Alta Alta

B2 Discretamente baixa Discretamente alta Discretamente alta

B3 Baixa Discretamente alta Discretamente alta

C1 Discretamente alta Discretamente alta Discretamente alta

c2 Discretamente alta Baixa Discretamente alta

Quadro 2: Classificacao dos casos estudados quanto a aspectos da
vantagem competitiva

Fonte: autores com base em dados da pesquisa; Schmitz e Knorringa (1999); Porter e
Wayland (1995); Williamson (1991) e Teece et al. (1997)

Os casos estudados foram classificados subjetivamente, com base no
conteudo obtido na pesquisa de campo. Estes aspectos ndao foram indagados
diretamente, pois, conforme propdem Schmitz e Knorringa (1999), deve-se
evitar que os entrevistados respondam com clichés. A posicdao da empresa A3
chama a atencgao, sendo que pode ser destacada a posicao das organizagdes Al
e Bl. No entanto, em todos os casos estudados, as empresas produzem
tentando prever o que o comprador deseja, diferentemente do que aponta

Kaplinsky (2005) para o que seria o novo paradigma.
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A seguir apresenta-se um exame das empresas pesquisadas no que
concerne as vantagens competitivas transferidas globalmente descritas por
Kougut (1985).

v No caso Al, as vantagens que parecem estar sendo transferidas
globalmente advém do modelo de franquias de desenvolvimento e
distribuicdo, implementados pela empresa a partir de 1999. Nesta
situagao, pode-se falar em aprendizado. Em termos de localizagao,
ndo se pode falar em desvantagem, uma vez que a regido Sul é um
polo de TI no Brasil. Os entrevistados dos casos estudados que tém
origem ou operam nesta regido sao unanimes em mencionar a
abundancia de mao-de-obra qualificada no local. Em termos regionais,
também ndo se pode falar em desvantagem, pois ha proximidade
geografica e cultural dos maiores mercados da América do Sul. A
empresa Al conta com vantagens competitivas criada a partir de
economias de escopo, ja que tem desenvolvido outros softwares e
servigos, tais como, Human Capital Management (HCM), Business
Intelligence (BI), Enterprise Content Management (ECM), Business to
Business (B2B), Customer Relationship Management (CRM). Contudo,
nao se pode falar em vantagem competitiva a partir de economias de
escala, pois o porte desta organizacao € bem menor do que o porte de

seus concorrentes internacionais no segmento-alvo.

v No tocante ao caso A2, a vantagem competitiva advém do
aprendizado de atuar no segmento das PMEs. Também se pode
mencionar vantagem competitiva obtida através de economias de
escopo, pois tem desenvolvido ou comprado empresas que criaram
solugdes verticais para atuagao em conjunto com seu produto original,
os sistemas chamados de ERPs. Com relagdo a vantagem competitiva
obtida com economia de escala, no segmento escolhido, seu porte é
consideravel. Mais do que isto, em termos regionais, a empresa se
declara a maior empresa dos mercados emergentes do mundo na sua
atividade. Portanto, no segmento e em termos geograficos, neste
caso, possivelmente se pode falar em vantagem competitiva obtida

através do porte.
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v No caso A3, a vantagem competitiva obtida através do aprendizado na
atividade de automacao comercial € bem clara. Também se pode falar
em economia de escala, pois a empresa declara participagao de
mercado, em determinado produto, acima de 60% do mercado
nacional. A empresa também desenvolveu vantagem competitiva a

partir de economia de escopo com o produto software.

v A empresa Bl obteve vantagem competitiva a partir do aprendizado.
Este aprendizado é, nao sé, técnico e tecnoldgico, relacionado a
integragdo de sistemas em telecomunicagbes, mas também
relacionado a atuacao nos mercados externos, em especial, nos paises

em desenvolvimento.

v A empresa B2 adquiriu vantagem competitiva a partir do aprendizado,
neste caso, de atuacdao nos mercados externos, desenvolvidos e em
desenvolvimento. Também se pode falar em vantagem competitiva a
partir de economias de escopo, pois, além de ter continuadamente
complementado sua oferta com novos produtos, atua com base em
aliancas com organizagcdes que complementam sua atuagao. De
maneira menos enfatica, pode-se falar em vantagem competitiva
obtida a partir de economias de escala. O argumento para este ultimo
ponto é singelo: em mercados competitivos, com produtos tendendo a
padronizacdo, como é o foco da empresa, seria impossivel competir
sem um nivel razoavel de vantagem competitiva a partir de economia

de escala.

v A empresa B3 obtém vantagem competitiva principalmente a partir de
economia de escala. Seu porte para o mercado brasileiro é notavel.
Também se pode falar em menor grau em economia de escopo, pois a
empresa tem incorporado novos produtos com frequéncia, conforme
declararam os entrevistados e tem sido confirmado pelas noticias
publicadas pela imprensa. Em menor grau, se pode falar em
aprendizado, neste caso, relacionado a frequente incorporacdo de
novas empresas, novos produtos e consequentes adaptacdes na

estrutura.

v A empresa Cl1 obtém vantagem competitiva principalmente do

aprendizado. Aqui, a referéncia é em relacdo ao aprendizado de atuar
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em um segmento especifico do mercado - o financeiro - com diversos
produtos. Portanto, pode-se falar em economia de escopo, embora,
em uma dimensao diferente das outras empresas, pois esta
organizacao esta focada no segmento financeiro, para o qual estao
direcionados todos os seus produtos. E possivel falar em vantagem
competitiva a partir da escala se este caso for comparado com
empresas menores de TI, que atuam com um produto voltado para o
mercado financeiro.

v A empresa C2 obtém vantagem competitiva do aprendizado. Aqui se
pode falar em aprendizado em termos técnicos e tecnoldgicos.
Contudo, também cabe mencionar o aprendizado de atuagdo global

em uma cadeia liderada por uma enorme multinacional do setor.

O quadro 3 resume a origem das vantagens competitivas dos casos

estudados.
swpresa | FoohoMIS SoNots

APRENDIZADO

Al X X

A2 X X

A3 X X X

Bl X

B2 X X X (menos énfase)

B3 X X X

ci X (com especjalizagéo no X (com espec_ializagéo no X

segmento financeiro) segmento financeiro)
c2 X

Quadro 3: Origem da vantagem competitiva dos casos estudados

Fonte: autores com base nos dados da pesquisa; Kogut (1985)

Pelas informacdes obtidas, as empresas estudadas tém reforcado suas
vantagens competitivas e também procurado obter outras. As atividades das
empresas B2 e B3 sao aquelas com menor diferenciacdo na oferta em
comparacao com as empresas estudadas. A empresa B2 tem investido em
investimento nas instalagdes no exterior. De alguma forma, estas empresas,
através de associacao criada, tém procurado influenciar o governo, nao no
sentido de protegé-las como indica Kogut (1985), mas no sentido de possibilitar

condicdes menos desiguais de competicdo com empresas de outros paises em
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desenvolvimento, notadamente a india. As demais empresas da amostra, por
terem maior capacidade de utilizar conhecimento, como indicam Cassiolato e
Lastres (2000), estao mais bem posicionadas para a competitividade sustentavel
e para o crescimento. No entanto, de acordo com as informagdes obtidas na
pesquisa de campo, os proprios entrevistados declararam que suas empresas
ainda nao chegaram ao nivel de gerar conhecimento, outra capacitacao

importante para a competitividade sustentavel e para o crescimento.

No tocante as observacdes de Sturgeon (2002), ha o risco das empresas
estudadas, em virtude de ja serem de capital aberto ou estarem se preparando
para a abertura de capital, tornar-se demasiadamente interessadas nos lucros de
curto prazo. Uma situacao desta natureza parece ter ocorrido no caso A3, no
qual houve venda de acbes por parte de investidores estrangeiros, apds alguns
trimestres de resultados abaixo do esperado. Estes resultados decorreram das
dificuldades de integracdo das organizacbes compradas, que permitem a
estudada a completude da oferta. Por esta razdo - completude - e outras, é
reconhecido que a estratégia pode fazer sentido, mas a reacdo dos investidores

parece um incentivo a abordagem de curto prazo por parte da empresa.

Segue uma lista das praticas adotadas pelas empresas quanto a obtencao

de vantagens competitivas.

v' Al: Pode-se falar em reducdo de niveis hierarquicos com a criagcao das
franquias de desenvolvimento e distribuicao, embora este nao tenha
sido o principal motivador da medida. Também ha envio da producao
para locais com saldrios mais baixos. Um caso mencionado é a
Argentina, embora este fator ndo possa ser mencionado como o Unico

motivador para esta agao e possivelmente nao é o principal.

v. A2: envio da producao para locais com salarios mais baixos
(Argentina), embora este nao seja o principal motivador da decisdo. A

empresa nao utiliza trabalhadores temporarios.

v' A3: a organizagdao tem enviado a producdo para locais com salarios

mais baixos e usa o procedimento de pressionar fornecedores.

v' B1l: ndo foram encontradas praticas que confirmem a percepcdo de
que a empresa obtém as chamadas vantagens competitivas de baixo

nivel.
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v' B2: embora a empresa utilize praticas como o envio da operagao para
locais com custos mais baixos, como o interior do estado de Sao
Paulo, a percepcdo € que as vantagens competitivas sdo obtidas,
principalmente, através de disciplina e treinamento. De modo geral,

também foi percebido que ha enorme foco na produtividade.

v' B3: envio de atividades para locais com salarios mais baixos. Contudo,
neste caso, também a percepcao é que se procura obter vantagens
competitivas mais através do planejamento prévio do que por

procedimentos entendidos como de baixo nivel.

v Cl: a empresa envia atividades para locais com custos de mao-de-

obra mais baixos, como a India.

v/ C2. Como no caso B1, ndo foram encontradas praticas que confirmem
a percepcdo de que a empresa obtém as chamadas vantagens

competitivas de baixo nivel.

Portanto, em seis dos oito casos estudados, sao utilizadas praticas

associadas a obtengao de vantagens competitivas de baixo nivel.

5 CONSIDERAGCOES FINAIS

Com relacdo a obtencdo e sustentabilidade de vantagens competitivas
pelas empresas estudadas, verificou-se que: (1) A empresa A3, que tem
produtos desenvolvidos ndo sé por terceiros, mas também no exterior, faz deste
aspecto uma vantagem competitiva. (2) Ha casos que lancam mao de modelo de
atuacdo que lhes confere flexibilidade alta. (3) O caso Al é interessante, pois foi
desenvolvida uma estratégia de atuacdo que levou a empresa a implementar um
sistema de franquias para desenvolvimento e para distribuicdo. Este sistema
estimula o comportamento empreendedor dos franqueados. (4) A empresa B3
procura desenvolver produtos mais sofisticados, de maior complexidade.
Produtos sofisticados também sdo do interesse das empresas C1 e C2, contudo,
a esta Ultima, principalmente, falta escala e escopo. As indicagdes sdo que o
desafio da sofisticagdo e complexidade dos produtos deve ser perseguido sem
gue sejam deixadas de lado as consideragoes de escala. (5) A busca de
segmentos menos expostos a competicdo, como é o caso das empresas A2 e A3,
€ um caminho que deve ser avaliado, pois parece atraente. A empresa A3
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também optou por oferecer uma solucdo completa. Além de barrar a entrada de
concorrentes, ha ganhos derivados do aumento do escopo e da escala. (6)
Quatro dos oito casos estudados tém nas economias de escala, escopo e
aprendizado, simultaneamente, a origem de suas vantagens competitivas. A
maior parte dos casos tem suas vantagens competitivas originadas em pelo
menos uma dessas economias. (7) Nos casos A2 e A3, ha uma caracteristica
comum que é o direcionamento para PMEs. Este mercado é mais fragmentado do
gue o segmento composto pelas organizagdes de grande porte. Outra vantagem
deste segmento é a maior protegdo a competigao.

Quanto as limitacOes deste trabalho, destaca-se: (1) o exame das acoes
das empresas estudadas, embora avaliadas de outras formas, dependeu em
grande parte dos que os executivos das proprias empresas declararam e do
julgamento dos autores. Potencialmente, ha problemas que podem advir destas
circunstancias, como respostas dissimuladas, direcionamento para respostas
politicamente corretas e ocultacdo de estratégias e planos futuros. Este ultimo
caso certamente ocorreu. (2) Embora as empresas estudadas compartilhem
semelhangas, a qualidade para a comparacao de casos depende da
homogeneidade da amostra. A homogeneidade completa é pouco provavel.
Agora ha diferencas que devem ser notadas. Por exemplo, em relagdo ao porte
das empresas estudadas. Também em relacdo a forma juridica. Trés das
empresas estudadas ja sdao de capital aberto. Outras trés se preparam para
trilhar o mesmo caminho. (3) As questdes técnicas dos casos estudados ndo sdo
objeto do exame dos pesquisadores deste trabalho, pois houve concentracao nos
aspectos da gestdo, especificamente estratégia empresarial. Estes aspectos
técnicos estdo ndo foram considerados no escopo deste estudo, embora,
reconheca-se que podem mudar a trajetoria de um negdcio com o perfil das
empresas estudadas.

Em termos de estudos futuros, recomenda-se selecionar empresas
semelhantes em outros paises e procurar estabelecer comparacdes sobre as
vantagens competitivas desenvolvidas e respectiva sustentabilidade.
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