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WESTPHAL, Fernando Kaname. Recursos e Capacidades Fontes de Vantagem
Competitiva e Fatores de Sucesso de Projetos de Softwares: Um Estudo de Caso a partir
da Visdo Baseada em Recursos. 2009. Dissertacdo de Mestrado do Programa de Pds-
graduacdo em Administracdo — Universidade Estadual de Maringa / Universidade Estadual de
Londrina. PPA/UEM/UEL.

RESUMO

Buscou-se com este estudo de caso qualitativo e descritivo compreender como recursos e
capacidades fontes de vantagem competitiva associam-se aos fatores de sucesso de projetos
na Omega Softwares. Assim denominada para fins desse trabalho, a Omega Softwares é uma
empresa desenvolvedora de jogos eletronicos e que vem diversificando seu negocio aplicando
a tecnologia utilizada em jogos na concepcdo de solugbes em sistemas para 0 mercado
corporativo. Analisando-se a posi¢do dos recursos e capacidades da Omega Softwares, com
auxilio do Software Atlas.ti, foi possivel identificar 24 recursos e capacidades, seis dos quais
puderam ser categorizados como fonte de vantagem competitiva (VC) e seis, como fonte de
vantagem competitiva sustentavel (VCS), a partir do framework VRIO (BARNEY; CLARK,
2007). A analise dos caminhos (paths) revelou a importancia de determinados aspectos da
historia da Omega Softwares para a constituicdo de alguns de seus recursos e capacidades,
com destaque para o processo de incubacdo, a adequacdo do modelo de negdcios, a evolugédo
da capacidade tecnoldgica e a mudanca da base tecnoldgica. A aplicacdo do modelo de
capacidades dindmicas (TEECE, 2009) possibilitou compreender 0s processos que articulam
0S recursos e as capacidades, viabilizando a detecgédo, captura e reconfiguragcdo dos ativos
considerando o ambiente em que a empresa se insere. Apesar de constadas aproximacoes
entre 17 recursos e capacidades identificados nesse estudo e fatores de sucesso em projetos
apontados na literatura, ndo houve indicativos de aproximacfes exclusivas envolvendo
recursos e capacidades fontes de VC ou VCS. A orientacdo tedrica proporcionada pela viséo
baseada em recursos e capacidades dindmicas demonstrou ser alternativa viavel para a
compreensdo dos fatores de sucesso em projetos, em concordancia com Jensem e Harmsem
(2001). Tal contribuicdo reside no fato dessa orientacdo tedrica considerar o contexto da
empresa e possibilitar a caracterizacdo dos recursos e capacidades quanto as implicacGes
competitivas, aspectos algumas vezes descobertos pelas pesquisas que investigam os fatores
criticos de sucesso.

Palavras-chave: Fatores de sucesso de projetos, Visdo baseada em recursos, Capacidades
dindmicas



WESTPHAL, Fernando Kaname. Resources and Capabilities Sources of Competitive
Advantage and Software Project Success Factors: A Resource-Based View Perspective.
2009. Master’s Degree Dissertation. MBA Program - Universidade Estadual de Maringé and
Universidade Estadual de Londrina. PPA/UEM/UEL.

ABSTRACT

The main objective of this qualitative and descriptive case study was to understand how
resources and capabilities sources of competitive advantage are associated with project
success factors in the Omega Softwares. The Omega Softwares, fictional name adopted to
preserve the anonymity of the company, is a game development company which has
diversified its business by applying game technology to design technological solutions for the
corporate market. Through a qualitative analysis using the ATLAS.ti software and the VRIO
framework (BARNEY; CLARK, 2007), 24 resources and capabilities were identified, six of
which could be categorized as sources of competitive advantage and six, as sources of
sustainable competitive advantage. Path analysis revealed the importance of certain aspects in
the history of Omega Softwares in determining its resources and capabilities, especially the
incubation period, the evolution of technological capabilities and the change of the
technological basis. The application of the dynamic capabilities framework (TEECE, 2009)
allowed the understanding of the processes that link resources and capabilities, enabling the
seeing, seizing and reconfiguration of Omega Softwares’ assets, considering the environment
in which the company operates. Although there were 17 similarities between the resources
and capabilities identified in this study and project success factors found in previous studies,
there was no indication of exclusive relations involving resources and capabilities sources of
competitive advantage or sustainable competitive advantage. The theoretical guidance
provided by the Resource-Based View and by Dynamic Capabilities proved to be a viable
alternative for understanding project success factors, in accordance with the contributions of
Jensem e Harmsem (2001), since the RBV considers the context of the company and enables
the characterization of resources and capabilities regarding their competitive implications,
aspects which are sometimes uncovered by studies that investigate project success factors.

Key words: Project success factors, Resource-based view, Dynamic capabilities
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1 INTRODUCAO

O desenvolvimento de novos produtos é reconhecidamente uma atividade crucial para
a sobrevivéncia e crescimento da maioria das empresas de manufatura (COOPER,;
KLEINSCHMIDT, 1987, WHEELWRIGHT; CLARK, 1992, 2000, JENSEN; HARMSEN,
2001). Segundo Wheelwright e Clark (1992), diversas sdo as forcas motrizes que tornam a
atividade de desenvolvimento de produtos importante: (a) a competicdo internacional intensa,
acessibilidade a mercados internacionais e 0 aumento de empresas de classe mundial; (b) a
sofisticacdo da demanda dos consumidores, sensiveis a nuances nos produtos e exigentes
acerca das solucdes que lhes sdo providas; (c) a diversidade tecnoldgica e rapidez das

mudancas tecnoldgicas.

Nesse contexto, uma das linhas de pesquisa na area de desenvolvimento de novos
produtos tem se concentrado na identificacdo dos aspectos e condi¢Ges que levariam ao
sucesso desses projetos, ou seja, a identificacdo dos fatores criticos de sucesso (FCS). Os
fatores de sucesso tém sido pesquisados considerando tanto contextos gerais de projetos
(PINTO; MANTEL, 1990; BELASSI; TUKEL, 1996; FORTUNE; WHITE, 2006) como
também em contextos especificos, tais como projetos de novos produtos (BALACHANDRA,;
FRIAR, 1997; LESTER, 1998), projetos de tecnologia de informacdo (WATERIDGE, 1995)
e de softwares (REEL, 1999).

Verifica-se, que a exceléncia no desenvolvimento de produtos e processos tornou-se
requisito para as empresas que pretendem ser competitivas na medida em que “[...] o
desenvolvimento (de produtos) quando extraordinariamente bem realizado pode configurar-se
em fonte de vantagem competitiva sustentavel.” (WHEELWRIGHT; CLARK, 2000, p.29).
Segundo Barney (1991) uma das maiores areas da pesquisa em estratégia é a que tem se
concentrado em entender as fontes de vantagem competitiva das empresas. Conforme exposto
por Barney (1991) duas perspectivas (que seguem o0s principios da Teoria da Organizacao
Industrial - Ol) séo exploradas por pesquisadores nesse contexto: (a) analise interna de forcas
e fraquezas das empresas (b) andlise externa / ambiental focada em oportunidades e ameacas.
Entre as abordagens que buscam compreender as fontes de vantagem competitiva das
empresas, concebida inicialmente como uma perspectiva de analise com foco interno, tem-se
a Visdo Baseada em Recursos (VBR). A VBR fornece uma explicacdo das diferencas de
desempenhos sustentaveis entre as firmas tendo como nivel de analise 0s recursos e a empresa

(resource-level e enterprise-level), particularmente aqueles raros e especiais, chamados de
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recursos de valor econémico (PETERAF; BARNEY, 2003). Em adicdo a VBR, tem-se as
contribuicbes das pesquisas sobre capacidades dindmicas (TEECE et al., 1997,
EISENHARDT; MARTIN, 2000; MAKADOK, 2001; HELFAT; PETERAF, 2002).
Considerada uma extensdo da VBR (EISENHARDT; MARTIN, 2000) as capacidades
dindmicas focam na “[...] natureza evolucionaria dos recursos e capacidades da firma em
relacdo as mudancas ambientais, permitindo a identificacdo de processos da firma ou
especificos do setor que sdo criticos para a firma.” (WANG; AHMED, 2007, p. 35)

Se por um lado observa-se um conjunto de pesquisas que busca determinar os aspectos
e condi¢des que levam 0s projetos ao sucesso, ou seja, ao desempenho superior no nivel de
projetos (operacional), por outro lado tém-se a perspectiva tedrica da VBR, que tendo como
foco de analise os recursos e capacidades busca explicar a vantagem competitiva das
organizacOes, ou seja, as configuracdes das fontes de vantagem competitiva que levam ao
desempenho superior da firma (estratégico). Diante da perspectiva de compreender a natureza
dos fatores criticos de sucesso a partir da VBR, indaga-se se, no contexto de desenvolvimento
de projetos, recursos e capacidades fontes de vantagem competitiva associam-se aos fatores

criticos de sucesso.

Nesse sentido, compreender o envolvimento entre recursos e capacidades de valor
econémico da empresa como fonte de obtencdo de vantagem competitiva sustentavel e os
fatores de sucesso dos projetos de novos produtos no contexto de desenvolvimento de novos

produtos, torna-se proeminente.

A partir da discussdo dos fatores de sucesso em projetos de novos produtos,
particularmente softwares, 0s recursos e capacidades de valor econémico envolvidos nesses
projetos e sua configuracdo em fontes de vantagem competitiva sustentavel, algumas questdes
emergem: Quais Sao 0s recursos e capacidades de valor econdémico associados aos projetos de
desenvolvimento de softwares? Como 0s recursos e capacidades podem se configurar em
fonte de vantagem competitiva sustentavel quando envolvidos com projetos de
desenvolvimento de software? Se os aspectos envolvidos na geracdo de sucesso em projetos
s&o conhecidos (fatores criticos de sucesso), o que explica a diferenga de desempenho entre as
firmas na sua execucdo? Os recursos e capacidades de valor econdmico associados aos
projetos de desenvolvimento de softwares aproximam-se ou afastam-se dos fatores de sucesso
de projetos de novos produtos e softwares apontados pela literatura? Diante dessas questdes,
adotou-se como estratégia de pesquisa o0 estudo de caso, a ser realizado em empresa,
denominada, para fins desse trabalho, Omega Softwares, tendo-se como orientac&o a busca de
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resposta a seguinte questdo: Como recursos e capacidades fontes de valor econdémico

associam-se aos fatores de sucesso de projetos na Omega Softwares?

A Omega Softwares, empresa que atua no ramo de softwares, particularmente o
desenvolvimento de jogos eletrénicos, vem diversificando seu negdcio aplicando a tecnologia
utilizada em jogos na concep¢do de produtos baseados em solugdes em sistemas para 0

mercado corporativo.

Dessa maneira, tem-se como pressuposto tedrico dessa pesquisa que recursos e
capacidades fontes de vantagem competitiva envolvidos nos projetos associam-se aos fatores
de sucesso de projetos apontados pela literatura.

A fim de investigar esse pressuposto, estruturou-se esta pesquisa em cinco topicos
principais, que apresenta, além dessa introducdo, os seguintes tépicos: (a) marco teorico-
empirico, tratando dos aspectos tedricos relacionados aos FCS e a VBR; (b) procedimentos
metodoldgicos, onde sdo apresentados, além do delineamento e delimitacdo da pesquisa,
aspectos envolvendo a estratégia de pesquisa adotada, o estudo de caso, a ser realizado na
empresa de desenvolvimento de softwares Omega Softwares, nome ficticio adotado para fins
deste trabalho, (c) apresentacdo e andlise dos dados, parte na qual s&o realizadas as discusses
acerca dos resultados obtidos nesta pesquisa e, por fim, encerra-se com a ultima parte, a

conclusio.

1.1 OBJETIVOS

Definiu-se como objetivo principal desta pesquisa compreender como recursos e
capacidades fontes de vantagem competitiva associam-se aos fatores de sucesso em projetos

na Omega Softwares?
Para tanto foram definidos os seguintes objetivos especificos:

a) Identificar e descrever a natureza dos recursos e capacidades geradores
de valor econdémico no contexto de desenvolvimento de projetos de

softwares na Omega Softwares;

b) Caracterizar recursos e capacidades de valor econémico, envolvidos no

desenvolvimento de projetos de softwares da Omega Softwares, em termos
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de seu potencial de configuragdo em fontes de vantagens competitivas e

demais implicacdes competitivas;

c) Compreender como os caminhos (paths) e os processos da Omega
Softwares, relacionados ao desenvolvimento de projetos de softwares,

contribuiram na formacé&o de recursos e capacidades;

d) Compreender como, na Omega Softwares, 0s recursos e capacidades de
valor econémico envolvidos nos projetos de software associam-se aos

fatores de sucesso de projetos apontados pela literatura.

1.2 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA

O desenvolvimento de novos produtos é reconhecidamente uma atividade crucial para
a sobrevivéncia e crescimento da maioria das empresas de manufatura (COOPER,;
KLEINSCHMIDT, 1987, WHEELWRIGHT; CLARK, 1992, 2000, JENSEN; HARMSEN,
2001). Diante dos desafios impostos as empresas no que se refere o desenvolvimento de
novos produtos, principalmente em ambientes de alta tecnologia e rapidas mudancas, estes

muitas vezes resultam em fracassos.

O Standish Group (apud LEVINSON, 2009) em pesquisa acerca do sucesso dos
projetos de Tl com 400 organizacdes, apontou que 32% dos projetos de tecnologia de
informacdo, conduzidos nos dltimos dois anos, puderam ser categorizados como bem
sucedidos, significando que foram completados a tempo, dentro do orgamento e atendendo
aos requisitos dos usuarios.Tal percentual significa ainda que 68% dos projetos ndo puderam
ser categorizados como de sucesso, ou seja, fracassaram parcial (44%) ou totalmente (24%).
Dessa forma, compreender os fatores que levam um projeto de novo produto ao sucesso e 0s
recursos e capacidades envolvidos, torna-se relevante particularmente em projetos de

softwares.

Projetos de desenvolvimento de novos produtos e os fatores que levam ao sucesso ou
fracasso vém sendo estudados desde meados da década de 50 em diversas industrias, apesar
disso, segundo Belout (apud SHENHAR et al., 2001) o entendimento conceitual de sucesso
em projetos encontra-se ainda em seus dias iniciais uma vez que, segundo 0s autores, 0O

sucesso em projetos ndo foi tipicamente associado a obtencdo de vantagem competitiva e
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desempenho no mercado. Nesse sentido, esta pesquisa justifica-se ao analisar, algumas das
relacdes existentes entre recursos e fatores de sucesso associados a projetos de novos produtos

e sua configuracdo em fonte de vantagem competitiva.

Por fim, este estudo justifica-se na medida em que se propde a pesquisar projetos de
novos produtos e seus fatores de sucesso, a partir da perspectiva tedrica da Visdo Baseada em
Recursos, um quadro teorico ainda pouco abordado no contexto de projetos, particularmente
no estudo das fontes de vantagem competitiva (exemplo em JUGDEV; MATHUR, 2006) e no
contexto de projetos de novos produtos (exemplos em LEONARD-BARTON, 1992; DEEDS;
DECAROLIS; COOMBS, 1999; JENSEN; HARMSEN, 2001; KELLER, 2004).

Ja a Omega Softwares, empresa que atua no ramo de softwares, particularmente o
desenvolvimento de jogos eletronicos, foi escolhida para realizacdo desse estudo por estar
inserida em um contexto que exige da empresa uma grande capacidade de adaptacdo para
atender as exigéncias de mercado e para acompanhar as rapidas mudangas tecnoldgicas. Tal
fato torna a Omega Softwares um campo fértil para o estudo dos recursos e capacidades

envolvidos nos projetos de produtos, bem como os fatores de sucesso.

Diante disso, busca-se através desta pesquisa, aumentar a compreensdo acerca dos
fatores criticos de sucesso e recursos envolvidos em projetos de softwares bem como seus
impactos competitivos por intermedio da identificacdo das fontes de vantagem competitivas

no contexto abordado.
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2 MARCO TEORICO-EMPIRICO

A fim de analisar como se apresenta a relacdo entre recursos e capacidades fontes de
vantagem competitiva e fatores de sucesso de projetos no contexto de desenvolvimento de
softwares, estruturou-se esse capitulo em duas partes, compreendendo a revisao da literatura e

a fundamentacéo teorica.

Na primeira parte realize-se revisao da literatura acerca dos fatores de sucesso em
projetos e resgatam-se as pesquisas realizadas em trés contextos diferenciados: (a) Fatores de
sucesso em projetos gerais; (b) Fatores de sucesso em projetos de novos produtos e (c)
Fatores de sucesso em projetos de softwares. Essa estrutura foi adotada em virtude da
aproximacdo empirica entre o fendmeno foco dessas pesquisas e a realidade abordada neste
estudo, ou seja, projetos de novos produtos, particularmente softwares. Busca-se nessa
primeira parte da revisdo, além de expor algumas das questdes relacionadas a tematica
sucesso no contexto de gerenciamento de projetos, também identificar os fatores que tém sido
apontados por estas trés correntes de pesquisa, suas semelhancas e diferencas no que se refere

aos resultados alcangados.

Na segunda parte aborda-se a Visdo Baseada em Recursos (resource-based view),
orientacdo teorica desta pesquisa, e sdo apresentados seus pressupostos além dos conceitos de
vantagem competitiva e vantagem competitiva sustentavel na perspectiva da VBR. Por fim,
em complemento a VBR, introduz-se o conceito de capacidades dindmicas acompanhado do
framework de Teece et al. (1997) e Teece (2009) que apresenta alguns dos fatores que
auxiliam na compreensdo da dindmica de criacdo e re-criacdo (formacdo) de recursos e

capacidades com potencial de fonte de vantagem competitiva.

2.1 REVISAO DA LITERATURA: FATORES DE SUCESSO EM PROJETOS

O sucesso em gerenciamento de projetos tem sido estudado sob a perspectiva de duas
linhas principais: Critérios de Sucesso e Fatores de Sucesso (CRAWFORD, 2003). Critérios
de sucesso sdo entendidos como “conjunto de principios ou padrdes através dos quais o
julgamento € feito.” (LIM; MOHAMED, 1999, p.243), enquanto fatores criticos de sucesso
(FCS) sao entendidos como “conjunto de circunstancias, fatos ou influéncias que contribuem
para o resultado final do projeto” (LIM; MOHAMED, 1999, p.243). Tal distincdo &
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compartilhada também por Collins e Baccarini (2004, p.211) segundo 0s quais “critérios [de
sucesso em projetos] sdo usados para medir 0 sucesso, enquanto fatores [de sucesso] facilitam
0 alcance do sucesso”. Assim, o tema foco dessa revisdo e desta pesquisa sdo os fatores

criticos de sucesso (FCS) também denominado nesse estudo fatores de sucesso.

O conceito de fatores de sucesso é usualmente creditado a Daniel (1961 apud
FORTUNE; WHITE, 2006) que os introduziu ao estuda-los em relacdo as crises no

gerenciamento de informacdes derivadas de rapidas mudancas organizacionais.

Rockart (1979 apud FORTUNE; WHITE, 2006, p.53) desmembrou o conceito de
fatores criticos de sucesso definido como: a) “[...] um ndmero limitado de &reas cujos
resultados, se satisfatorios, irdo garantir um desempenho competitivo de sucesso para a
organizagdo.”; b) “[...] algumas &reas chave nas quais as coisas deverdo ocorrer de forma
correta para o negocio prosperar [...]”; ¢) “[...] areas de atividade que deverao receber atencéo
constante e cuidadosa da geréncia [...]”; d) “ [...] as areas nas quais um bom desempenho é

necessario para garantir a consecucao dos objetivos organizacionais.”

Considerando o gerenciamento de projetos, a busca pelos fatores criticos de sucesso
teve inicio na década de 60 (FORTUNE; WHITE, 2006). Segundo Belassi e Tukel (1996) os
fatores de sucesso e fracasso particularmente em projetos foram introduzidos pela primeira
vez por Rubin e Seeling em 1967. Neste estudo investigou-se o impacto da experiéncia do
gerente de projeto sobre o0 sucesso ou fracasso do projeto sendo que o desempenho técnico foi
usado como uma medida de sucesso (BELASSI; TUKEL, 1996). Concluiu-se que a
experiéncia anterior de um gerente de projeto tem impacto minimo sobre o desempenho do
projeto, enquanto que o tamanho do projeto anteriormente gerido afeta 0 desempenho do
gerente (BELASSI; TUKEL, 1996).

Os fatores de sucesso tém sido pesquisados considerando tanto contextos gerais de
projetos (PINTO; MANTEL, 1990; FORTUNE; WHITE, 2006; BELASSI; TUKEL, 1996)
como também em contextos especificos, tais como projetos de novos produtos
(BALACHANDRA,; FRIAR, 1997; LESTER, 1998), projetos de tecnologia de informacéo
(WATERIDGE, 1995) e de softwares (REEL, 1999), grandes projetos de infra-estrutura
(YEO, 1995) e projetos de consultoria (JANG; LEE, 1998).

Investigados desde a década de 60, as pesquisas que circundam a tematica FCS
apresentam limitada concordancia quanto aos fatores identificados, conforme apontam
diversos autores (PINTO; SLEVIN, 1988; LECHLER; GEMUNDEN, 1997 apud DVIR et al.
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1998). A falta de concordancia também foi apontada por Wateridge (1995) que afirma que
aparentemente ndo ha consenso entre pesquisadores e autores quanto aos critérios de sucesso
e os fatores que o influenciam. Balachandra e Friar (1997) em sua pesquisa executaram ampla
revisao da literatura acerca dos fatores de sucesso ou fracasso em se tratando de projetos de
desenvolvimento de novos produtos e de pesquisa e desenvolvimento e identificaram que 0s
estudos ndo apresentam uniformidade e em alguns casos sdo contraditorios. Balachandra e
Friar (1997, p.284) apontam que, “ap6s varios estudos realizados, a nogdo de encontrar um

unico conjunto de fatores (de sucesso) universal é considerada ingénua.”

De forma similar Dvir et al. (1998) sugere que os fatores de sucesso em projetos nao
seriam universais para todos os projetos uma vez que diferentes projetos poderiam exibir
diferentes fatores, o que sugere a necessidade de adocdo de uma abordagem mais
contingencial da teoria e préatica de gerenciamento de projetos. Tal abordagem contingencial
também € sugerida por Balachandra e Friar (1997) que apontam para o fato de que os fatores
de sucesso aparentam ser baseados em algumas varidveis contextuais, sugerindo que trés
grupos poderiam englobar essas varidveis: natureza da inovacdo, natureza do mercado e

natureza da tecnologia.

A natureza da inovacéo € apresentada por Balachandra e Friar (1997) com dois niveis:
incremental e radical. Uma inovacdo incremental ocorre quando a tecnologia basica e a
configuragdo do produto permanecem essencialmente as mesmas em relacdo aos padrdes
existentes e apenas pequenas modificagdes séo feitas considerando desempenho, flexibilidade,
aparéncia e outras caracteristicas. J& a inovacdo radical é aquela na qual a tecnologia é
consideravelmente diferente de produtos anteriores. A inovacgdo incremental é caracterizada

por uma tentativa de ingresso em um mercado ja bem estabelecido.

Jé& a natureza do mercado é classificada por Balachandra e Friar (1997) como sendo de
dois tipos, existente e novo. Segundo 0s autores se uma empresa esta inovando em mercado ja
existente ou tentando criar um mercado completamente novo, esses aspectos causardo

diferencas nos fatores de sucesso que impactam o0s projetos.

Por fim, apesar de dificil classificacdo, a natureza da tecnologia é classificada em alta
tecnologia e baixa (low) tecnologia por Balachandra e Friar (1997). Segundo os autores, no
caso de projetos de tecnologias mais avancadas, uma vez que padrdes para produtos e
desempenho néo estdo definidos, empresas que se configurem em primeiros entrantes em um

mercado podem ser prejudicadas por entrantes posteriores. Em se tratando de produtos de
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baixa tecnologia, tais padrdes ja estdo estabelecidos. Nessas condi¢fes, 0s novos produtos
devem enquadrar-se aos varios padrdes e praticas ja estabelecidas e assim devem prover

vantagens seguindo essa estrutura.

Assim, a partir da hipotese de que a importancia relativa de um ou outro fator de
sucesso poderia depender da natureza contextual do projeto, os autores apresentam o cubo
contingencial, uma matriz de trés eixos que englobam as trés variaveis anteriormente
apresentadas e duas medidas de graduacdo, totalizando oito combinacdes diferentes (Figura
1).

A

AN

Technology

Incremental Radical *

Innovation

Figura 1: O cubo contingencial para projetos de desenvolvimento de novos produtos e de pesquisa e
desenvolvimento
Fonte: Balachandra e Friar (1997, p.284)

Segundo Balachandra e Friar (1997) a utilizacdo da matriz permite que um conjunto
de projetos que compdem a amostra a ser estudada possam ser classificados em um dos oito
grupos de acordo com suas caracteristicas. Segundo os autores, “devido a importancia dos
fatores contingenciais, os modelos de andlise devem levar em conta essas contingéncias.
Modelos que desconsiderem as questbes contextuais podem chegar a conclusdes
equivocadas.” (BALACHANDRA; FRIAR, 1997, p.283).

Conforme observa-se em revisdo da literatura conduzida, varios sdo os contextos em
que a tematica sucesso em projetos é abordada. Entre os autores pesquisados, percebe-se que
ndo existe concordancia plena quanto aos fatores criticos de sucesso em projetos o que levou a
consideracdo de uma abordagem contextual aos fatores de sucesso de projetos, tal qual a

sugerida por Balachandra e Friar (1997).
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Assim, diante da variedade de contextos em que os FCS em projetos sao tratados, 0s
capitulos seguintes foram estruturados tendo como foco as pesquisas que tratam dos FCS
considerando trés abordagens que se relacionam ao contexto de projetos estudado nesta

pesquisa: projetos em geral, projetos de produto e projetos de software.

2.1.1 Fatores criticos de sucesso: projetos em geral

Listas de fatores criticos de sucesso tém sido produto de diversos estudos tanto
tedricos como empiricos, conforme apontam Belassi e Tukel (1999). Algumas dessas
pesquisas tiveram como foco identificar os fatores que levam ao sucesso de projetos em geral,
ou seja, considerando projetos de diferentes naturezas, porte e realizados em diferentes
industrias. Dessa forma, neste capitulo faz-se a revisdo de alguns dos estudos mais relevantes
que abordam FCS de projetos em um contexto amplo e geral. Ao final busca-se analisar e

sintetizar algumas das listas de fatores resultados dessas pesquisas.

De acordo com Crawford (2003) o trabalho de Baker, Murphy e Fisher (1988),
utilizando uma amostra de 650 projetos completos do setor aeroespacial, de construgdo e
outros, com informagdes fornecidas principalmente por gerente de projetos continua sendo
um dos estudos mais extensos e abalizados sobre fatores que contribuem para o sucesso de
projetos. Nesse estudo, Baker, Murphy e Fisher (1988) apresentam a idéia de que a percepcao
representa um importante papel na definicdo de sucesso em projetos, sugerindo que o termo
mais adequado seria “sucesso percebido do projeto”. Assim, 0s autores apresentam uma lista
de 10 fatores cuja presenca tenderia a melhorar a percepcéo de sucesso do projeto, enquanto

sua auséncia contribuiria para aumento do fracasso percebido (Quadro 1).

Comprometimento da equipe do projeto com objetivos
Estimativas iniciais acuradas dos custos

Capacidade adequada da equipe de projetos
Financiamento adequado para finalizacdo do projeto
Técnicas de planejamento e controle adequadas
Dificuldades de inicio minimas;

Orientacéo para a tarefa (versus orientagdo social);
Auséncia de burocracia

Presenca do gerente de projetos in loco

Critérios de sucesso claramente estabelecidos.

Quadro 1: Caracteristicas dos projetos fortemente associadas tanto ao sucesso como ao fracasso (no caso de
auséncia) de projetos.
Fonte: Baker, Murphy e Fisher (1988, p.905)
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Crawford (2003) menciona ainda outros dois estudos freqiientemente referenciados na
literatura de projetos (PINTO; SLEVIN, 1988; MORRIS; HOUGH, 1987 apud MORRIS,
1988), e que exploram a tematica sucesso. Pinto e Slevin (1988) desenvolveram
empiricamente, em pesquisa com 50 gerentes, um conjunto de fatores criticos de sucesso para
a implementacéo de projetos. Como resultado, os autores obtiveram 94 respostas validas, que,

depois foram agrupadas em dez grupos de fatores (Quadro 2).

(1) Misséo do Projeto. Clareza inicial dos objetivos e orientacGes gerais.

(2) Apoio da alta administragdo. Propenséo da alta geréncia para fornecer os recursos necessarios e a autoridade
/ poder para o sucesso do projeto.

(3) Cronograma / plano do projeto. A especificagdo detalhada dos passos individuais necessarios para a
execuc¢do do projeto.

(4) Consulta ao cliente. Comunicacéo, consulta, e escuta ativa de todos os interessados e potenciais usuarios do
projeto.

(5) Pessoal. Recrutamento, selecéo e formacao do pessoal necessario para a equipe do projeto.

(6) Tarefas técnicas. Disponibilidade da tecnologia e experiéncia necessarias para realizar as a¢fes técnicas
especificas.

(7) Aceitacdo do cliente. Ato de “vender” o projeto final aos usuarios finais.

(8) Acompanhamento e feedback. Fornecimento de informacdo abrangente e controlada a tempo a cada etapa
no processo de execugao.

(9) Comunicagdo. A oferta de uma rede adequada e de dados necessarios para todos os principais atores
envolvidos na execucdo dos projetos.

(10) Orientacao a solucdo de problemas. Habilidade para lidar com crises inesperadas e desvios do plano.

Quadro 2: Fatores criticos de sucesso de acordo com Pinto e Slevin (1986)
Fonte: Pinto e Slevin (1986 apud PINTO; SLEVIN, 1988, p.486).

Os autores, em estudo realizado com 400 projetos, buscaram verificar empiricamente a
contribuicéo dos dez fatores para o sucesso dos projetos, e concluiram que todos os 10 fatores
relacionam-se significativamente com o sucesso dos projetos, sendo obtido r-quadrado =
0,615, o que significa que 61% das causas de sucesso dos projetos analisados podem ser
explicadas pelos 10 fatores criticos de sucesso (PINTO, 1986 apud PINTO; SLEVIN, 1988).

J& Morris e Hough (1987 apud BELASSI; TUKEL, 1999) estudaram oito grandes e
complexos projetos que tiveram grande potencial econémico, porém, foram mal gerenciados e
de forma geral fracassaram. Os autores identificaram os fatores de sucesso e fracasso para
cada um deles e concluiram que apesar do foco do estudo ser projetos grandes e complexos,
os resultados séo relevantes para projetos em geral. No Quadro 3 sdo apresentados os fatores

de sucesso identificados pelos autores.
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Apoio da geréncia sénior

Plano forte e detalhado mantido atualizado

Recursos suficientes e bem alocados

Boa lideranca

Cronograma realista

Riscos levantados / avaliados / gerenciados
Patrocinador/campedo do projeto

Orcamento adequado

Bom desempenho de fornecedores / empreiteiros / consultores
Estabilidade politica

Quadro 3: Fatores de sucesso em projetos conforme Morris e Hough (1987)
Fonte: Morris e Hough (1987 apud FORTUNE; WHITE, 2006)

Alguns estudos que abordam FCS em projetos de maneira mais ampla e, as vezes,
possuem como objetivo propor modelos de analise de FCS em projetos (BELASSI; TUKEL,
1999; FORTUNE; WHITE, 2006) tiveram como parte constituinte a revisédo da literatura
acerca dos FCS freqientemente mencionados (BELASSI; TUKEL, 1999; CRAWFORD
2003; FORTUNE; WHITE, 2006). Além dos estudos ja mencionados anteriormente
(MORRIS; HOUGH, 1987 apud MORRIS, 1988; PINTO; SLEVIN, 1988; BAKER,;
MURPHY; FISHER, 1988) Belassi e Tukel (1999) resgatam os FCS resultantes de pesquisas

de outros autores, conforme Quadro 4.

Martin (1976)

- Objetivos definidos
- Filosofia
organizacional do
projeto definida

- Suporte da geréncia
geral;

- Delegacdo de
autoridade

- Equipe de projetos
selecionada

- Recursos
suficientemente
alocados

- Mecanismos de
controle e
(gerenciamento de)
informacdes fornecido
- Planejamento e
revisdes requisitadas

Locke (1984)

- Comprometimento
com o projeto
conhecido;

- Autoridade do projeto
estabelecida a partir do
topo;

- Alocacdo de gerente
de projetos competente;

- Comunicacdo e
procedimentos
definidos;

- Mecanismos de
controle (cronogramas,
etc) definidos

- Reunides de
acompanhamento do
progresso.

Cleland e King (1983)

- Resumo do projeto;

- Conceituacdo
operacional;

- Apoio da alta
administracéo;

- Apoio financeiro;

- Requisitos da logistica;
- Suporte das areas da
empresa;

- Inteligéncia de Marketing
(quem € o cliente);

- Cronograma do projeto;
- Desenvolvimento e
treinamento executivo;

- M&o de obra e
organizacao

- Canais de informacéo e
comunicago;

- Revisdo do projeto.

Sayles e Chandler (1971)

- Gerente de projetos
competente;

- Elaboragéo do
Cronograma;

- Sistemas de controle e
responsabilidades;

- Monitoramento e
feedback;

- Envolvimento continuo
no projeto

Quadro 4: Fatores criticos de sucesso em projetos conforme Belassi e Tukel (1999)
Fonte: Belassi e Tukel, (1999, p.143)

Além dos estudos que buscam identificar empiricamente os FCS que impactam o

desempenho dos projetos, alguns estudos dedicam-se a revisar literatura sobre a tematica,

buscando identificar os fatores sobre os quais existe maior concordancia entre 0s
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pesquisadores, entre eles destacam-se os de Crawford (2003) e Fortune e White (2006), cujos

resultados sdo discutidos a seguir.

Crawford (2003) realizou levantamento dos fatores criticos de sucesso em projetos
referente a 13 estudos, analisando a frequéncia com que eram mencionados de acordo com 0
segmento foco do estudo e também de acordo com o periodo que o estudo foi realizado (antes

e ap6s 1995). O Quadro 5 apresenta o ranking geral considerando os 13 estudos analisados

Fatores de sucesso

Planejamento (integragdo)

Monitoramento & Controle (Integracdo), Selecdo da equipe, Desempenho técnico

Comunicacéo, Lideranca, Direcéo estratégica, Desenvolvimento da equipe

Monitoramento & Controle (Riscos), Apoio organizacional, gerenciamento de stakeholders (outros)

Estrutura organizacional

Definicdo do projeto, Gerenciamento de stakeholder (Cliente)

Quadro 5: Fatores de sucesso identificados na literatura conforme Crawford (2003)
Fonte: Crawford (2003) — Tradugdo nossa.

Em sua revisdo, Crawford (2003) conclui que os FCS demonstram estarem de acordo
com a idéia de que atributos dos gerentes de projeto tais como competéncia, conhecimento e

habilidades, sdo criticos ao sucesso do projeto.

Fortune e White (2006), por sua vez, realizam extensa reviséo da literatura sobre FCS
em projetos abrangendo 63 publicacbes que focam o tema, incluindo tanto estudos empiricos
(surveys e estudos de caso) como estudos tedricos. A Tabela 1 mostra que a concordancia
entre 0s autores sobre os fatores que influenciam o sucesso do projeto é limitada. Os trés
fatores mais citados sdo: Apoio da alta administracdo; Objetivos claros e realistas, e Plano
forte / detalhado e atualizado. No entanto, “embora 81% das publicac¢Ges incluam pelo menos
um desses trés fatores, somente 17% citam os trés.” (FORTUNE; WHITE, 2006, p. 54).
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Tabela 1: Fatores criticos de sucesso em projetos identificados em revisao da literatura em ordem decrescente de

mencao

Estudos

Fatores de sucesso TOTAL Surveys de caso Tedricos
1 O apoio da alta administracdo 39 19 11 9
2 Objetivos claros e realistas 31 16 6 9
3 Plano forte / detalhado e atualizado 29 16 6 7
4 Boa comunicacdo / feedback 27 14 6 7
5 Envolvimento do usuario / cliente 24 11 7 6
6 Pessoal / equipe suficientemente qualificada / habilitada 20 9 7 4
7 Gestdo da mudanca efetiva 19 9 7 3
8 Gerente de projetos competente 19 8 6 5
9 Uma solida base organizacional para o projeto 16 8 6 2
10 Recursos suficientes e adequadamente alocados 16 7 5 4
11 Boa lideranca 15 5 6 4
12 Tecnologia comprovada / familiar 14 7 5 2
13 Cronograma realista 14 5 4 5
14 Levantamento / Avaliacdo / gerenciamento de riscos 13 6 4 3
15 Patrocinador / "champion” do projeto 12 4 6 2
16 Monitoramento / controle efetivo 12 5 3 4
17 Orcamento adequado 11 3 4 4
18 Adaptacdo / cultura / estrutura organizacional 10 4 6 0
19 ?gnrgu?fos;rgpenho dos fornecedores / empreiteiros / 10 3 4 3
20 Término planejado do projeto / revisdo / aceitacdo de possivel 9 1 5 3
fracasso
21 Prover treinamento 7 4 2
22 Estabilidade politica 6 1 4
23 Escolha correta / eerriéncia passada em ferramentas / 6 1 1 4
metodologia de gestdo de projetos
24 Influéncias ambientais 6 0 4 2
25 Experiéncia passada (de aprendizagem) 5 2 3 0
Tamanho do projeto (grande) / nivel de complexidade (alta) /
26 numero de pessoas envolvidas (excesso) / duragéo (mais de 3 4 1 2 1
anos)
27 Diferentes pontos de vista (aprecia¢do) 3 2 0 1

Fonte: Fortune e White (2006, p.55-56)

Considerando os sete estudos empiricos mencionados nessa revisao da literatura,

percebe-se que a concordancia acerca do conjunto de fatores que sdo criticos ao sucesso de

um projeto é limitada, constatacdo ja realizada também por Wateridge (1995), Balachandra e

Friar (1997) e Dvir et al., (1998). Conforme Tabela 2, somente seis fatores foram

mencionados por quatro ou mais estudos analisados nesta revisdo, sendo eles: Cronograma
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realista (5); Apoio da alta administracédo (4); Comunicacdo / Ger. da informacdo (4); Pessoal,

selecdo e formacdo de equipe adequada (4);

Técnicas de controle adequadas /

acompanhamento (4); Técnicas de planejamento (4). Os demais fatores foram mencionados

por dois ou um estudo apenas.

Tabela 2: Sintese dos fatores criticos de sucesso identificados na literatura de projetos em geral

Sayles e Martin Cleland M%?kﬁr’ e Locke Pinto e Morris e
Fatores criticos de sucesso | Chandler (1976) e King Fis%e¥ (1984) Slevin (1986, Hough | n°
(1971) (1983) (1983) 1988) (1987)
Cronograma realista /
X X X X X 5
adequado
Apoio da alta administracdo X X X X 4
Comunicacéo / Ger. da X x X X 4
informacéo
Pessoal, selecdo e formacgéo . X . . 4
de equipe adequada
Técnicas de controle
adequadas / X X X X 4
acompanhamento
Técnicas de planejamento X X X X 4
Alocacédo de gerente de
. X X 2
projetos competente;
Comprometimento da
equipe do projeto com X X 2
objetivos
Consulta ao cliente X X 2
Estimativas de custos / " X 2
orcamento adequado
Feedback X X 2
Financiamento adequado X X 2
Misséo do Projeto / X X 2
Objetivos
Organizacéo e delegacdo de x x 2
autoridade
Orientacdo para a tarefa / . . 2
tarefa técnica
Presenca do gerente de
projetos in loco / X X 2
envolvimento
Recursos suficientes e bem « « ’
alocados
Revisdo do projeto / X X 2

planejamento

Fonte: Elaborado pelo autor

Considerando os seis fatores mencionados, em comparacdo com a revisdo de literatura

realizada por Fortune e White (2006), percebe-se forte concordancia acerca dos resultados,
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sendo que quatro dos seis fatores mais mencionados (Tabela 2) figuram também entre os seis

fatores mais mencionados, de acordo com a lista de Fortune e White (2006) (Tabela 1).

2.1.2 Fatores criticos de sucesso: projetos tecnologicos (Software, Tl e SI)

O ambiente tecnoldgico proporciona uma série de desafios a serem superados no que
tange a geréncia de projetos de software. Dessa forma, serdo abordados nessa parte da revisdo
da literatura alguns dos estudos que exploram os fatores de sucesso em projetos de softwares,

bem como os que buscam identificar suas causas de fracasso.

Um dos estudos significativos acerca dos fatores de sucesso especificamente de
softwares é o realizado por Curtis, Krasner e Iscoe (apud DEUTSCH, 1991) o qual investiga
17 grandes projetos da Microelectronics and Computer Technology Corporation, concluindo
que foco na riqueza do conhecimento do dominio da aplicacdo, requisitos flutuantes e
conflitantes e gargalos na comunicacdo, estdo entre os fatores que mais influenciam no
sucesso. Da mesma forma, a questdo da comunicacdo é apontada como um dos fatores de
sucesso segundo Hawkins (2004 apud BRANDON, 2006). O autor apresenta que os fatores
criticos de sucesso para projetos e ERP e Tl sdo: Recursos adequados, compartilhamento e
boa comunicagdo das justificativas de negdcio, comunicacdo aberta, participacdo de todos os
niveis gerenciais relevantes, patrocinio dos executivos de forma continua e visivel, manter
contato com aqueles que serdo mais impactados, treinamento pré-implantacdo, e gestdo da

mudanca estruturada.

Nesse contexto, uma conhecida pesquisa realizada anualmente pelo Standish Group
chamada Chaos Report (Relatorio do Caos), conduzida em sua primeira edicdo em 1994,
busca identificar os fatores de sucesso e insucesso de projetos de softwares executados nos
Estados Unidos. Essa pesquisa foi realizada originalmente com executivos da &rea de
tecnologia da informacgdo de empresas de varios setores tais como bancario, seguros, salde,
empresas de servicos, industrias de manufatura, etc., além de conduzir grupos de foco visando
a contextualizacdo qualitativa para os resultados obtidos. A atualizacdo da pesquisa, realizada
em 2000, apontou o0s seguintes fatores de sucesso e a propor¢do com que foram mencionados
(Tabela 3).
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Tabela 3: Fatores de sucesso nos projetos de softwares

Fatores de Sucesso %
Apoio da alta administracio 18
Envolvimento dos usuarios 16
Gerentes de projetos experientes 14
Objetivos de negdcios claros 12
Escopo minimizado 10
Infra-estrutura de software padronizada 8

Firmar requisitos basicos
Metodologia Formal
Estimativas confiaveis

Outros

o101 o O

Fonte: Chaos Report (Relatério do Caos) (2001)

Dessa maneira, o Standish Group (2001) define cada fator de sucesso da seguinte

maneira:

a) Apoio da alta administracéo: este apoio influencia o processo e progresso

de um projeto e a falta deste pode prejudicar seu desempenho;

b) Envolvimento dos usuarios: mesmo gquando entregue no prazo e dentro do
orgamento, um projeto pode falhar se ndo suprir as necessidades e expectativas
dos usuarios;

c) Gerente de Projetos Experiente: de acordo com a pesquisa, 97% dos
projetos bem sucedidos tinham na lideranca um gerente com experiéncia.

Evidéncias mostram que este fator aumenta as chances de sucesso do projeto;

d) Obijetivos de negécios claros: este é o primeiro passo para entender as
necessidades que o projeto ira suprir, tendo-se em perspectiva a funcionalidade

do software e a relacdo custos X beneficios;

e) Escopo Minimizado: o fato do escopo estar diretamente relacionado com
0S prazos, importante fator a ser considerado ao se mensurar 0 SUCESSO em
projetos, um escopo reduzido, diminuiria 0 tempo gasto em um projeto,

aumentando suas chances de sucesso;

f) Infra-estrutura de software padronizada: do aspecto técnico, grande
parte dos projetos de softwares para empresas falham na fase de integracao
com os softwares existentes e ndo no desenvolvimento em si. A utilizacdo de

uma tecnologia padrdo minimizaria os riscos dessas falhas;
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g) Firmar requisitos basicos: a énfase esta na palavra “basico”. Definindo-se
0s requisitos basicos inicialmente, e depois desenvolvendo as funcionalidades
do software, minimizam-se as mudancas (que sdo inevitaveis). Além disso,
permite que clientes visualizem os primeiros resultados previamente, e alinhem

suas necessidades com os desenvolvedores para a proxima fase do projeto;

h) Metodologia formal de gerenciamento de projetos: fornece um
panorama realistico do projeto e dos recursos alocados. Processos e
procedimentos sdo reaproveitados, aumentando a consisténcia com que sao
gerenciados, permitindo que as licGes aprendidas sejam incorporadas na gestdo
dos préximos projetos. A pesquisa mostra ainda que 46% dos projetos de
sucesso tinham uma metodologia forma de gerenciamento de projetos que,
comparados aos 30% que possuiam a metodologia e fracassaram ou ficaram
aquém em um quesito (custo, tempo, funcionalidade). Mesmo assim, o fator

aumentaria em 16% as chances de sucesso do projeto;

i) Estimativas confiaveis: apesar de dificil e muitas vezes complexo, o
processo de realizar estimativas confidveis, e que demonstrem a realidade do

projeto, possui importancia e impacto no sucesso;

j) Outros fatores: Entre esses outros fatores apontados estdo: pequenos

marcos (milestones), planejamento apropriado e equipe competente.

A propria pesquisa relata que ndo existe uma “receita pronta” para 0 sucesso de um
projeto de software ressaltando que fatores de sucesso levantados aumentam as chances de
sucesso dos projetos. Observa-se a importancia dos clientes e de seu envolvimento, seja a alta
administragdo da empresa cliente ou os usuérios finais, no caso de softwares customizados,
para que o produto final seja funcional. A geréncia de projetos € abordada em varios fatores,
seja na figura do Gerente de projetos, ou na existéncia de uma metodologia formal de GP, o
que evidencia a importancia da ferramenta no contexto de gerenciamento de projetos de
softwares. Os fatores de sucesso sao pontos importantes a serem observados pelos

desenvolvedores de softwares, sejam eles comercias ou empresariais.

Brandon (2006) apresenta os fatores criticos de sucesso para projetos de Tl divididos

em dois grupos: critérios para conclusao e critérios para satisfacdo conforme Quadro 6.
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Critérios para conclusao

Critérios para satisfacdo

Capacidade de desempenho: Recursos corretos na
guantidade correta para executar o plano do
projeto

Comprometimento com o desempenho:
patrocinador do projeto e apoio da alta
administracao

Metodologia: envolve processos de engenharia de

software corretos (analise de requisitos, analise de
sistemas, design, desenvolvimento, documentagéo,
teste, etc.) e a integracdo entre eles e 0 processo de
gerenciamento de projetos.

Verificacdo: envolve a preocupagdo com
prevencdo de erros e a qualidade do
desenvolvimento

Tecnologia: envolve a selecdo da tecnologia
apropriada tanto para o produto como para o
processo. Envolve arquitetura, plataforma,
linguagem, ferramentas, bem como suporte
tecnoldgico.

Gerenciamento de projetos: foca o uso apropriado
das habilidades e conhecimento em gerenciamento
de projetos ao lidar com planejamento, prazos,
custos, escopo, riscos, recursos humanos e
stakeholders. Envolve também o gerente de
projetos e sua experiéncia

Justificativa de negdcio: envolve modelo de anélise do
custo-beneficio do projeto e deve ser compreendido por
todos, usuarios e membros da equipe.

Validacdo: envolve analise do produto em relacdo aos
requisitos e expectativas do cliente.

Fluxo de trabalho e conteddo: Envolve a efetiva
integracdo do novo produto na organizagao bem como no
fluxo de trabalho do usuario (rotina). O contetdo inclui
todas as entregas e informagdes: documentacéo, sistemas
de ajuda, dados e conteido de midia.

Padrdes: Relaciona-se a obediéncia de padrdes da
indlstria, corporativos e do cliente no que se refere a
aspectos externos (interface com o usuario) como
internos (padrdes de codificagéo)

Manutencdo e suporte: envolve 0s servigos de
manutencdo e suporte ao uso do produto desenvolvido,
considerando a disposicao e tempo de suporte.

Adaptabilidade: relaciona-se a flexibilidade do produto a
ser adaptado (ou modificado com sucesso) considerando
as evolugdes e mudangas no ambiente ao qual o produto é
destinado.

Confianga e seguranca: relaciona-se tanto a seguranga
inserida no produto como a provida durante o processo de
desenvolvimento do mesmo.

Quadro 6: Fatores criticos de sucesso em projetos de Tl conforme Brandon (2006)

Fonte: Brandon (2006, p.22-23)

Analisando-se os quatro estudos mencionados anteriormente, percebe-se a existéncia

de concordancia acerca de alguns desses fatores (Tabela 4). Entre os FCS mencionados

destacam-se: Apoio da alta administracdo (3); Gestdo da mudanca / adaptabilidade / requisitos

dos clientes (3); Objetivos /justificativa de negocios claros (3); Especificacbes dos requisitos

(2); Métodos de gestdo de projetos (2); Padrbes / infra-estrutura; Treinamento / integracdo do

produto ao cliente (2); Comunicacéo (2); Tecnologia apropriada (2).
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Curtis,

Fatores de sucesso Krasner e Standish Hawkins Brandon n°
Iscoe (1988) Group (2001) (2004) (2006)
Apoio da alta administracdo X X X 3
Gestdo da mudancga / adaptabilidade /
- - X X X 3
requisitos dos clientes
Obijetivos /justificativa de negécios
X X X 3
claros
Especificacbes dos requisitos 2
Métodos de gestdo de projetos 2
Padrdes / infra-estrutura 2
Treinamento / integracdo do produto X X 2
ao cliente
Comunicagéo X 2
Tecnologia apropriada X 2
Documentacéo X 1
Qualidade X 1
Confianga e seguranca X 1
Envolvimento dos usuarios 1
Escopo minimizado 1
Estimativas confidveis 1
Gerentes de projetos experientes X 1
Manter contato com aqueles que serdo x 1
mais impactados
Manutenc&o e suporte X 1
Participacdo de todos os niveis X 1
gerenciais relevantes
X 1

Recursos adequados

Fonte: Curtis, Krasner e Iscoe (1988); Standish Group (2001); Brandon (2006); - Adaptado

Na mesma linha, outra espécie de estudo que aborda os projetos de softwares, estdo 0s

que buscam identificar as causas de fracasso de tais projetos.

A Iniciativa Européia de Melhoria de Processos de Software - European Software

Process Improvement Initiative - ESPITI (apud BRANDON, 2006) realizou estudo em 1995 e

observou que os grandes fatores de fracasso de projetos de Tl foram: especificacbes dos
requisitos, gestdo dos requerimentos dos clientes, documentacdo, qualidade e métodos de
gestdo de projetos. De forma similar, a geréncia de requisitos, é abordada por Hallows (1998
apud BRANDON, 2006) que diz que as maiores causas de fracasso do projeto envolvem o

escopo, sendo elas: definigdo original fraca, geréncia de escopo ruim e mudangas inesperadas

No €SCOopO0.
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Segundo Field (apud REEL, 1999) sdo 10 os sinais de que um projeto de sistema de
informacdo podera ser mal sucedido: (a) 0 gerente de projetos ndo entende a necessidade dos
usuarios; (b) o escopo do projeto é definido de forma deficiente; (c) as mudancas sdo mal
gerenciadas; (d) a tecnologia escolhida muda; (e) as necessidades do negocio mudam; (f) os
prazos ndo sao realisticos; (g) os usuarios sdo resistentes as mudancas; (h) o patrocinio do
projeto (sponsor) esta perdido; (i) o projeto demanda pessoas com as habilidades apropriadas;

e (j) gerentes ignoram boas préticas e licbes aprendidas.

Ewusi-Mensah e Przasnyski (1994 apud EWUSI-MENSAH, 2003) em estudo com
empresas da revista Fortune 500 buscaram analisar projetos de softwares, particularmente
sistemas de informacdo, que tenham sido abandonados. Através na analise multivariada
fatorial, os autores identificaram 12 fatores, classificando-os em fatores sdcio-

organizacionais, técnicos e econémicos (Quadro 7).

Tipo do fator Fatores de fracasso
Socio- e Perda de pessoas criticas e a gestdo da mudanca
organizacionals e Comprometimento da geréncia e percepcdes

¢ Consequéncia da fusdo / aquisi¢do por outra empresa;

e Falta de consentimento do usuério final;

¢ Conflitos e falta de acordo relacionado a aspectos técnicos com usuarios finais;

e Desencorajamento da participacdo do usuario final;

Técnicos o Falta de experiéncia e infra-estrutura técnica;

e Tecnologia insuficiente

¢ Existéncia de solucdo alternativa satisfatoria ou surgimento de tecnologia substituta;
Econbmicos e Custos de projeto crescentes e cronogramas atrasados;

o Gastos efetivos e duracdo abaixo das estimativas;

e Falta de recursos financeiros.

Quadro 7: Fatores associados ao abandono de projetos de softwares
Fonte: Ewusi-Mensah e Przasnyski (1994 apud EWUSI-MENSAH, 2003)

Ewusi-Mensah (2003) realiza anélise de cada um dos fatores elencados no Quadro 7,

que é sintetizada a seguir:

a) A perda de pessoas criticas no projeto pode ser associada com a perda de
recursos financeiros adequados e / ou perda de interesse por parte da geréncia
sénior em da continuidade ao projeto que eleva a probabilidade de que o projeto

ndo possa ser concluido com sucesso.

b) A fusdo / aquisicdo por outra empresa acarreta na empresa adquirida uma
revisdo dos projetos em curso, 0 que pode resultar no cancelamento de projetos
considerados ndo favoraveis nos planos estratégicos, consistindo em um fator de

fracasso.
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c) Os fatores “falta de consentimento do usuério final”, “conflitos e falta de
acordo relacionado a aspectos técnicos com usuérios finais” e “desencorajamento
da participacdo do usuario final” estdo relacionados a atitudes perante o usuario, ou
seja, a falha em ativamente buscar a participacdo do usuario final no processo de
desenvolvimento pode causar o desperdicio de oportunidades de solucdo de
potenciais conflitos e discordancias com o usuario, que podem contribuir para o

abandono do projeto.

d) Tecnologia insuficiente em um projeto baseia-se em uma concepc¢édo de que 0s
recursos tecnoldgicos existentes na organizacdo sdo insuficientes, como por
exemplo, problemas técnicos com relacdo a viabilidade do projeto ou a sua
compatibilidade com o hardware/software existente. Tais fatores poderiam levar um

projeto ao colapso.

e) Falta de experiéncia e infra-estrutura técnica esta relacionada a dependéncia
dos projetos de softwares de expertise técnica além de estar relacionado ao fato de
que projetos muito ambiciosos ou dificeis de serem realizados tém uma

probabilidade maior de insucesso.

f) Existéncia de solucdo alternativa satisfatoria ou surgimento de tecnologia
substituta — trata-se, por exemplo, da disponibilidade de um pacote de software
gue pode satisfazer os objetivos do projeto e/ou pode ser considerado um substituto

para o projeto em quest&o.

g) Custos de projeto crescentes e cronogramas atrasados — Algumas vezes as
estimativas de custos e prazos podem ser falhas por serem derivadas de um escopo
de projeto instavel e em mudanca, consequéncia das percepcOes diferentes entre os
grupos de stakeholders.

h) Gastos efetivos e duracao abaixo das estimativas — relaciona-se a idéia de que o
abandono do projeto estaria relacionado a uma diminuicdo do fluxo financeiro, e
menor dedicacdo de tempo ao projeto (EWUSI-MENSAH; PRZASNYSKI, 1994
apud EWUSI-MENSAH, 2003).
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i) Ja a falta de recursos financeiros, conforme mencionado anteriormente, esta
relacionada a fatores como custos de projeto crescentes, e a perda de pessoas

criticas e a gestdo da mudanga.

Considerando os estudos que abordam especificamente os fatores de fracassos em

projetos de softwares, existem alguns aspectos que sdo identificados por dois ou mais autores.

Tabela 5: Fatores de fracassos de projetos de softwares, Tl e SI: uma sintese

Ewusi-
Eatores de fracasso Mensahe ESPITI Field Hallows o
Przasnyski  (1995) (1997) (1998)
(1994)

Perda de pessoas criticas, ma gestdo da mudanca X X X 3
Escopo / requisito mal definido / documentagéo 3
inadequada X X X
Conflitos relacionados a aspectos técnicos com
usuarios finais / gerente de projeto nao entende X X 2
necessidade do usudrio
Custos de projeto crescentes e cronogramas ’
atrasados; X X
Falta de Comprometimento da geréncia e )
percepgdes X X
Falta de experiéncia e infra-estrutura técnica /
pessoas sem habilidades apropriadas X X 2
Mudanca tecnoldgica / tecnologia substituta X X 2
Geréncia de escopo/requisitos ruim X X 2
Tecnologia insuficiente, X 1
As necessidades do negocio mudam; X 1
Gerenciamento de projetos inadequado X 1
Baixa qualidade X 1
Consequiéncia da fuséo / aquisicdo por outra 1
empresa; X
Desencorajamento da participacdo do usuario final; X 1
Falta de consentimento do usuério final; X 1
Falta de recursos financeiros. 1
Gastos efetivos e duragéo abaixo das estimativas; 1
Gerentes ignoram boas praticas e licGes X 1
aprendidas.
Os usuarios sdo resistentes as mudancas; X 1

Fonte: Reel, (1999); Ewusi-Mensah, (2003); Brandon (2006) - Adaptado
Apesar disso e do agrupamento de alguns fatores, considerados semelhantes, percebe-

se a existéncia de ampla gama de fatores mencionado apenas por um autor, 0 que nao permite

afirmar que existe grande concordancia entre as pesquisas consultadas, conforme Tabela 5.
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2.1.3 Fatores criticos de sucesso: projetos de desenvolvimento de novos produtos

Jensen e Harmsen (2001) apontam para a existéncia de mais de 200 estudos realizados
com objetivo de compreender o sucesso e fracasso de novos produtos, estudos estes com 0s
mais diversos enfoques, abordando varias industrias, areas geograficas além de possuirem
diferentes abordagens metodoldgicas. Ainda segundo o0s autores, a atividade de
desenvolvimento de novos produtos é tida como crucial tanto por pessoas do mercado como
pesquisadores, para assegurar a sobrevivéncia de longo prazo e o crescimento das empresas
(BROWN; EISENHARDT, 1995; CLARK; FUJIMOTO, 1991; CRAIG; HART, 1992 apud
JENSEN; HARMSEN, 2001).

Cooper e Kleinschmidt (1987), acerca dos fatores que levam ao sucesso comercial dos
produtos, ressaltam a importancia da definicio do projeto e atividades de pré-
desenvolvimento como 0s passos mais criticos desse processo, devendo, além de tudo, haver
sinergia entre aspectos técnicos e de marketing. Como resultado de suas pesquisas, 0s autores
apontam a existéncia de forte correlacdo entre os seguintes fatores e o sucesso de novos
produtos, em ordem decrescente (COOPER; KLEINSCHMIDT, 1987, p.180-181):

a) Vantagens de produto: o produto oferece caracteristicas Unicas ao consumidor,
possui qualidade superior, € inovador, sendo superior considerando a visdo do

consumidor, além de resolver um problema enfrentado pelo mesmo;

b) Proficiéncia quanto as atividades de pre-desenvolvimento: avaliacdo inicial,
avaliacdo técnica e de mercado, pesquisa de mercado e andlise financeira/de

negocio;

c) Protocolo: defini¢des claras antes do desenvolvimento quanto ao mercado alvo,
as necessidades dos consumidores, aos desejos e preferéncias, ao conceito do

produto e as especificacbes do produto e dos requisitos.

Entre os outros fatores correlacionados estdo: (d) proficiéncia em atividades
tecnologicas; (e) proficiéncia em atividades relacionadas ao marketing; (f) sinergia

tecnoldgica, (g) potencial de marketing e (h) sinergia de marketing.

Balachandra e Friar (1997) tratam conjuntamente dos FCS tanto para projetos de
novos produtos (New Product Development — NPD) como de pesquisa & desenvolvimento

(Research and Development — R&D), apontando para a existéncia de grande similaridade
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entre os dois tipos, na medida em que visam aumentar a linha de produtos e a competitividade
da firma no mercado. Entre outras semelhangas os autores apontam para o fato de haver
incertezas quanto ao mercado e a tecnologia, além dos custos de producdo e processos de
desenvolvimento também serem incertos. Em revisdo da literatura acerca dos FCS nesses dois
contextos, os autores identificaram uma grande quantidade de fatores, sendo alguns deles

controléveis pela organizagdo, enquanto outros, de carater externo, seriam incontrolaveis.

Balachandra e Friar (1997), em sua revisdo de 19 estudos empiricos sobre o tema,
chegaram a um total de 72 fatores relacionados ao sucesso ou fracasso dos projetos de Novos
Produtos (NP) ou Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) que, posteriormente tiveram sua
descricdo analisada e foram agrupados e categorizados em quatro grupos principais:
Relacionados ao mercado (M), relacionados a tecnologia (T), relacionados a organizacao (O)
e relacionados ao ambiente (A). Balachandra e Friar (1997) também identificam a influéncia
apontada por cada estudo, se esta seria negativa, positiva ou ambas. A seguir realiza-se uma
sintese dos 72 fatores identificados pelos autores, apresentando-se os 19 fatores mais
mencionados de acordo com revisdo da literatura bem como sua categorizac¢do (Quadro 8).

Fatores criticos de sucesso Categoria
Apoio da alta geréncia Organizacional
Processo de pesquisa e desenvolvimento bem planejado Organizacional
Enfase no marketing Organizacional
Probabilidade de sucesso tecnoldgico Tecnologico
Disponibilidade de recursos e matéria-prima Ambiental
Ambiente competitivo Mercado
Baixos custos Mercado
Existéncia do mercado Mercado
Pessoal de marketing e técnicos sdo fortes Organizacional
Tempo adequado (timing) Organizacional
Alta margem de contribuicdo Mercado
Comprometimento dos trabalhadores do projeto Organizacional
Interface de criagdo, execucdo e mercado Organizacional
Geréncia e outras habilidades Organizacional
Tecnologia ligada a estratégia do negécio Organizacional
Treinamento e experiéncia das pessoas da organizacéo Organizacional
Entendimento do mercado Organizacional
Demanda puxada vs. Tecnologia empurrada Tecnolodgico
Alto desempenho / custos Tecnolodgico

Quadro 8: Sintese dos fatores criticos de sucesso em projetos de novos produtos € P&D conforme Balachandra;
Friar (1997)
Fonte: Balachandra e Friar (1997)
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Em sua revisdo de literatura sobre NPD e R&D 0s autores buscaram pesquisar campos

relacionados como, por exemplo, ao marketing, no que se refere aos fatores de sucesso de

marketing. Uma das principais conclusdes dos autores é que os fatores de sucesso apontados

sdo desuniformes e algumas vezes contraditorios. Ja Lester (1998) em pesquisa acerca dos

problemas em torno do fracasso de projetos de novos produtos aponta 16 fatores criticos

associados ao sucesso de desenvolvimento de novos produtos agrupados em cinco areas

(Quadro 9). A analise focou principalmente os estagios iniciais do desenvolvimento de

produtos.

Areas

Fatores criticos de sucesso em desenvolvimento de novos produtos

Compromisso da
geréncia sénior

Geréncia sénior compromete-se a formar a fundagéo essencial de apoio para novos
produtos.

A cultura da organizagdo deve apoiar e recompensar a¢Ges inovadoras "de
empreendedorismo interno” de individuos que estdo envolvidos no desenvolvimento
de produtos novos

Estrutura
organizacional e de
processos que suportem
0 empreendimento

Equipes multifuncionais sdo adequadas para novas atribuices de desenvolvimento
dos produtos

A organizagdo, de desenvolvimento de novos produtos deve ser centrada na adigdo
de valor aos esfor¢os da equipe empreendedora, ajudando, apoiando e orientando
suas agdes

O processo de desenvolvimento do novo produto deve fornecer a estratégia
fundamental e as diretrizes operacionais ao projeto.

Equipes e organizac8es serdo mais eficazes se compartilharem um entendimento
comum do processo de desenvolvimento de novos produtos

Conceitos atrativos de
novo produto
disponiveis para o
desenvolvimento

A inovacdo exige conhecimentos, aptidées, motivagdo, limites adequados, e tempo.

Geragdo de boas idéias que vdo além das tecnologias existentes empresa e / ou
aplicacbes no mercado irdo exigir tempo substancial, quer para a aprendizagem ou
para alavancagem de expertise fora da empresa

Equipes de projetos
com pessoal e recursos
adequados, capazes de

se comunicar

efetivamente com a

geréncia e mercados

Habilidades individuais, experiéncia e a capacidade de funcionar eficazmente como
parte de uma equipe sdo tdo importantes como a atratividade do novo conceito do
produto

Eventos para formacdo da equipe sdo essenciais para que 0s membros aprendam a
trabalhar juntos, desenvolver planos e se encarregar do esforco de desenvolvimento
do produto

Gerenciamento de
projeto capaz de focar
na reducdo das
incertezas o mais cedo
possivel

Desenvolver um plano tatico de projeto detalhado que identifique as fungdes criticas
para alcangar os objetivos do projeto

Planejamento tatico para desenvolvimento de novo produto implica desenvolver
metas claras e marcos de medic8es antes que se definam as tarefas "planejamento
orientado pela validagdo™

Mudar para um foco externo para implementar o projeto de novo produto

Uma vez que 0 mercado ja sabe se 0 novo conceito tem mérito ou ndo, o desafio
agora é trazer esse conhecimento para aumentar a compreensdo da equipe do projeto.

ComunicagBes com a geréncia devem enfatizar comparacdes entre o progresso e
planos, atuais problemas criticos, como esses problemas serdo resolvidos, o que foi
aprendido, e quaisquer incertezas que ainda restem

Para executar com éxito o empreendimento do novo produto, a percep¢do adquirida
através da reavaliacdo dos esfor¢os, juntamente com a nova informagao adquirida
diariamente, deve ser utilizada para atualizar e redirecionar planos de projeto e
manter 0s membros da equipe alinhados

Quadro 9: Fatores criticos de sucesso de projetos de desenvolvimento de novos produtos conforme Lester (1998)

Fonte: Lester (1998)
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Cooper (1998 apud COOPER, 1999), por sua vez, apresenta 0 que seriam 0s o0ito

fatores de sucesso de projetos dando énfase aqueles controlaveis, conforme Quadro 10.

Fatores criticos de sucesso controlaveis

Fazer a tarefa de casa - definir o produto e justificar o projeto, em sua fase inicial, antes de operacionalizar o
desenvolvimento;

Dar voz ao cliente - dedicacdo ao mercado e as contribuicfes dos clientes ao longo do projeto.

Buscar produtos diferenciados e superiores - beneficios exclusivos, valor econdmico para o cliente.

Definir produto de forma estavel e com antecedéncia, antes do inicio do desenvolvimento propriamente dito.

Executar langamento no mercado de forma bem-planejada e com recursos devidamente alocados

Utilizar processos de desenvolvimento de produto que permitam a avaliacdo dos projetos, bem como suportem
a decisdo de matar/continuar o projeto em estagios iniciais, caso seja necessario.

Ter equipes responsaveis, dedicadas organizadas em estruturas multidisciplinares e com forte lider de projeto;
Estabelecer uma orientacéo para os novos produtos com foco em mercados internacionais, design de produtos
globais e adaptaveis a mercados internacionais, com um processo transacional de desenvolvimento de novos
produtos considerando equipes com pessoas de diferentes culturas.

Quadro 10: Fatores criticos de sucesso controlaveis de projetos de novos produtos conforme Cooper (1998)
Fonte: Cooper (1998 apud COOPER, 1999)

Em revisédo da literatura acerca dos FCS em NPD, ao contrério de Balachandra e Friar
(1997), Jensen e Harmsen (2001) afirmam que vérias revisdes de literatura apontam que as
descobertas sdo consistentes e similares entre varios estudos. Segundo Harmsen (1992 apud
JENSEN; HARMSEN, 2001) uma das raz6es da consisténcia e similaridade reside no fato de
gue varios estudos sdo realizados tendo como bases FCS identificados em estudos anteriores,
e, conseqlentemente, acarretando em pesquisas que focam as mesmas varidveis

repetidamente, diminuindo as chances de descobertas de novos fatores explicativos.

Uma analise das pesquisas acima mencionadas revela alguns resultados que se

aproximam, permitindo o enquadramento dos fatores em quatro grupos:

a) Fatores relacionados aos produtos: Tanto Cooper (1998 apud COOPER, 1999)
como Cooper e Kleinschmidt (1987) ressaltam a importancia de se ter produtos com

caracteristicas diferenciadoras, que entregue beneficios superiores aos clientes;

b) Fatores relacionados ao planejamento: Avaliagdes iniciais (avaliagcdo técnica, de
mercado, financeira) e justificativas de negdcio, informacOes sobre necessidades dos
consumidores e especificacbes do produto, prévias a operacionalizacdo do
desenvolvimento, sdo apontados como fatores de sucesso (COOPER; KLEINSCHMIDT,
1987; COOPER, 1998 apud COOPER, 1999). Ja Lester (1998) ressalta a necessidade de

desenvolvimento de um plano tatico, com diretrizes, metas e marcos de medicdes.
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c) Fatores relacionados a capacitacdo e gestdo de pessoas: a utilizacdo de equipes
multidisciplinares é apontada como um fator de sucesso por Lester (1998) e Cooper
(1998 apud COOPER, 1999). Lester (1998) ressalta ainda o importante papel das agdes
inovadoras, empreendedorismo interno, tempo destinado a aprendizagem e formacéo de
equipes e compreensdo por todos do processo de desenvolvimento de novos produtos.
Cooper e Kleinschmidt (1987) por sua vez focam o desenvolvimento da proficiéncia
tecnoldgica e em atividades relacionadas a marketing como fatores de sucesso.

d) Fatores relacionados ao marketing: Entre os fatores associados a este grupo estao o
foco externo para implementacdo do produto no mercado, e para colher informacgbes a
fim de aumentar a compreensdo da equipe do projeto no desenvolvimento e considerar a

contribuicéo dos clientes durante todo o processo de desenvolvimento.

Além dos quatro grupos acima apresentados, outras categorizaces podem ser feitas,
tal qual realizada por Balachandra e Friar (1997) que agrupam os fatores em 4 grupos:

Mercado, Tecnologia, Organizacdo e relacionados ao Ambiente.

De maneira geral, percebe-se, considerando as pesquisas que abordam os FCS de
projetos de novos produtos, a grande importancia concedida aos fatores associados a area de
marketing, na medida em que o langcamento e aceitacdo do mercado sdo aspectos
determinantes ao sucesso de um produto. Isso se deve também ao fato dos limites desses tipos
de projetos serem ampliados, uma vez que geralmente, considera-se que o final de um projeto
de novo produto ndo se da em sua conclusdo, mas sim, apos a avaliacdo de seu desempenho
no mercado. Enquanto os estudos de projetos de novos produtos diferenciam-se dos demais
estudos por enfatizar fatores de sucesso relacionados a area de marketing, as outras duas

abordagens, conforme identificadas anteriormente, possuem também suas particularidades.

Apesar de tanto as linhas de pesquisa que investigam projetos de produtos como
projetos de softwares focarem aspectos relacionados a gestdo, sdo os estudos que abordam os
FCS em projetos gerais, que apresentam maior énfase nos aspectos organizacionais
(gerenciamento dos prazos, riscos, recursos, custos) e relacionados aos processos (defini¢cdo
de objetivos e metas, planejamento, controle e monitoramento). A area de marketing também
é tratada pelas pesquisas dessa linha, particularmente nos estudos que apontam como FCS,
por exemplo, envolvimento do cliente no projeto, apoio da alta geréncia, e outros, na medida
em que lidam com a necessidade e o0 desejos das partes envolvidas, aproximando-se da idéia

de gerenciamento das partes interessadas (stakeholders).
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Os estudos acerca dos projetos de softwares por sua vez, ao contrario das outras duas
abordagens, apresentam como orientacdo comum, relativa énfase em fatores tecnoldgicos, ou
associados aos processos técnicos de desenvolvimento de softwares. Entre os fatores que
podem ser associados a essa categoria estdo: Documentacdo do software, especificacdo dos
requisitos, padrdes e infra-estrutura, tecnologia adequada e adaptabilidade. Apesar dessa
énfase, conforme pesquisas analisadas, nota-se que fatores como o envolvimento do cliente, o
apoio da alta administracéo e o alinhamento do projeto com 0s objetivos organizacionais séo
fatores que tém sua importancia reconhecida para o sucesso do projeto, no ambito dessas

pesquisas.

Conforme analise da literatura acerca dos fatores de sucesso em projetos, sejam 0s
ultimos tratados de forma genérica ou especifica, como é o caso dos projetos de novos
produtos e de softwares, percebe-se a relativa dificuldade em se conduzir projetos de
desempenho superior, mesmo conhecendo-se os fatores criticos de sucesso. Tal constatacédo €
observada na industria de softwares (STANDISH GROUP apud LEVINSON, 2009) e nos
projetos de novos produtos, em que recentes estudos mostram que “[...] somente algumas
empresas implementam os fatores de sucesso enquanto outras continuam cometendo alguns
dos erros ja observados ha 30 anos.” (JENSEM; HARMSEM, 2001, p.37). Diante de tal fato,
Jensem e Harmsem (2001) buscam alguns dos elos perdidos (missing links) no que se refere a
possiveis areas ndo estudadas acerca dos FCS no desenvolvimento de novos produtos,
utilizando-se como orientacao teorica a Visao Baseada em Recursos.

Assim, a presente pesquisa, de maneira similar a de Jensem e Harmsem (2001),
utiliza-se da Visdo Baseada em Recursos como orientacdo teodrica a fim de compreender as
relacOes existentes entre recursos e capacidades fontes de vantagem competitiva e FCS no

contexto de desenvolvimento de softwares.

2.2 MARCO TEORICO: VISAO BASEADA EM RECURSOS

Segundo Barney (1991) uma das maiores areas de pesquisa em estratégia tem se
concentrado em entender as fontes de vantagem competitiva das empresas. Duas perspectivas,
segundo o autor, sdo exploradas por pesquisadores nesse contexto: (a) analise interna de
forcas e fraquezas das empresas (b) analise externa / ambiental focada em oportunidades e

ameacas. Ressalta-se que, apesar de ambas perspectivas terem recebido atengédo na literatura
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de estratégia, trabalhos mais recentes tém se concentrado nas oportunidades e ameacas do
ambiente competitivo a exemplo dos trabalhos de Porter e seu "modelo de cinco forgas"
(BARNEY, 1991; GRANT, 1991).

Nesse contexto, a visdo baseada em recursos (resource-based view), examina a ligacéo
entre as caracteristicas internas das empresas e seu desempenho tendo como premissas que:
(a) empresas em uma inddstria podem ser heterogéneas considerando 0s recursos estratégicos
que elas controlam; (b) os recursos podem ndo ser perfeitamente moveis entre as empresas e,
a heterogeneidade pode durar longos periodos (BARNEY, 1991). Sob tais premissas, tem-se a

idéia de recursos das empresas como fonte de vantagem competitiva.

Segundo Wernerfelt (1984) a andlise das empresas como um conjunto amplo de
recursos ndo € uma idéia nova, apontando que o conceito tradicional de estratégia
(ANDREWS, 1971 apud WERNERFELT, 1984) ¢ definido em termos de posicdo de recursos

(forcas e fraquezas) da empresa em trabalho seminal de Penrose do final da década de 50.

Outro modelo que também busca analisar a estratégia das organizacdes a partir tanto
da perspectiva de recursos (forcas e fraquezas) como também a andlise do ambiente
(oportunidades e ameacas) € o amplamente conhecido modelo de anélise SWOT. Porém,
conforme apontado por Barney e Clark (2007), o modelo SWOT apresenta limitacGes, entre
elas, o fato de ndo fornecer uma ldgica para identificar as forcas e fraquezas de uma empresa,
ou seja, ndo ha um mecanismo para descrever a forma como as forgas devem ser
identificadas. Nesse sentido, a RBV destaca-se, na medida em que busca especificar as
condicdes em que recursos e capacidades podem ser fonte de vantagem competitiva

sustentavel para uma empresa.

Segundo Peteraf e Barney (2003) a VBR trata da idéia de eficiéncia, no sentido de
compreender os beneficios produzidos em relacdo aos investimentos realizados. Ainda
segundo os autores, a VBR fornece uma explicagdo das diferencas de desempenhos
sustentaveis entre as firmas tendo como nivel de analise os recursos e a empresa (resource-
level and enterprise-level). Dessa forma, destaca-se que o foco da VBR s&o recursos e
capacidades controlados por uma empresa, e que influenciam fortemente desempenhos
diferenciados e duradouros entre firmas (PETERAF; BARNEY, 2003).

Um importante aspecto ressaltado por Peteraf e Barney (2003) refere-se as
consideracdes acerca da VBR como ferramenta de andlise, particularmente suas limitagdes em

explicar determinados fendmenos. Os autores destacam que a VBR ndo é um substituto de
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ferramentas de analise utilizadas no d&mbito da inddstria, como a analise das cinco forcas
(PORTER, 1990), teoria dos jogos, ou grupos estratégicos, ou ainda ferramentas de andlise do

macro ambiente. Ao invés disso, a VBR é um complemento a essas abordagens.

Assim, a devida compreensdo da VBR envolve a definicdo de alguns conceitos
fundamentais, como vantagem competitiva e valor econémico, e sua relacdo com 0s recursos
e capacidades criticas da empresa. Segundo Peteraf e Barney (2003, p.314) “[...] uma empresa
possui uma vantagem competitiva se é capaz de criar maior valor econdémico que seu
concorrente marginal no mercado de seu produto.” Tal definicdo tras importantes implicacdes
segundo os autores. A primeira delas é de que a vantagem competitiva pode ser mantida por
uma ou mais empresas em uma determinada industria, e a segunda é a de que ha diferentes
caminhos que a empresa pode percorrer para a obtencdo de vantagem competitiva. 1sso se
deve ao fato de que, para obter uma vantagem competitiva, basta que a empresa seja superior
na geracao de valor em relacdo ao concorrente marginal, ou seja, 0 menos eficiente em atingir

0 ponto de equilibrio.

O segundo conceito necessario para a compreensdo € o de valor econdémico. Para
Peteraf e Barney (2003, p.314) “[...] o valor econdmico criado por uma empresa ao fornecer
um bem ou servico é a diferenca entre os beneficios percebidos, obtidos pelos compradores do
bem, e o0 custo econémico da empresa (que o produziu).” Ou seja, “[...] para criar mais valor
gue seus concorrentes, uma empresa deve ou produzir maiores beneficios ao mesmo custo, ou
0s mesmos beneficios a um custo mais baixo.” (PETERAF; BARNEY, 2003, p.314).

Uma vez que o0s recursos de uma empresa podem variar abrangendo desde aqueles
comuns ou de baixa qualidade, como 0s raros e especiais, sd0 0s que permitem uma firma
participar do mercado com um produto relativamente mais eficientemente e de forma eficaz,
que se tornam foco da VBR (PETERAF; BARNEY 2003). Desta forma, com base nas
definicbes de vantagem competitiva e valor econémico, Peteraf e Barney (2003) focam
naqueles que impactam positivamente nos custos econdémicos ou entdo no valor percebido
associado ao produto da empresa, chamados de recursos criticos por Wernerfelt (1984), que

incluem tanto recursos como capacidades.
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Figura 2: A logica de recursos na geragdo de vantagem competitiva e renda econdmica
Fonte: Peteraf e Barney (2003 p.316) Traducdo nossa

Assim, a Figura 2 possibilita a visualizacdo da relacdo entre os recursos criticos
(capacidades e recursos) que permitem a geracdo de valor econdmico (custos mais baixos /
maiores beneficios) que poderdo, ou ndo configurar-se em vantagem competitiva temporaria
ou sustentavel. A compreensdo dessa dindmica demanda ainda o entendimento dos conceitos

de recursos e capacidades, abordados a seguir.

2.2.1 Recursos da firma e vantagem competitiva sustentavel

Além de diferenciar vantagem competitiva e VCS, também é necessario compreender
0 que sdo recursos e capacidades. Barney e Clark (2007) referem-se a recursos e capacidades
conjuntamente como inputs para analise, através do framework VRIO, de seu potencial para
configurar-se em vantagem competitiva sustentavel. Barney (2001, p.54) define recursos
como “ativos tangiveis e intangiveis que uma firma utiliza para escolher e implementar sua
estratégia”. Nesse sentido, com base em Barney (1991) e Hall (1993), Hitt, Ireland e
Hoskisson (2005) categorizam os recursos tangiveis e intangiveis de uma empresa, conforme
Quadro 11.
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Recursos Tangiveis
Recursos Financeiros Capacidade de levantar capital
Habilidade da empresa em gerar fundos internamente

Recursos Estrutura formal de comunicacdo da empresa e seus sistemas formais de

Organizacionais planejamento, controle e coordenag&o.

Recursos fisicos Grau de sofisticacdo e ponto de localizacdo da fabrica e dos equipamentos da
empresa

Acesso as matérias-primas
Recursos tecnoldgicos | Estoque de tecnologia, como patentes, marcas registradas, direitos autorais e
segredos comerciais.

Recursos Intangiveis
Recursos Humanos Conhecimentos

Confianca

Capacidade gerencial

Rotinas de organizacao

Recursos de inovagdo Idéias

Capacidade cientifica

Capacidade de inovar

Recursos de reputacdo | Reputacdo junto a clientes

Nome da marca;

Percepcoes de qualidade, durabilidade e confiabilidade do produto;
Reputacéo junto a fornecedores

Interacdes e relacdes de eficiéncia, eficicia, suporte e beneficio reciproco.

Quadro 11: Recursos tangiveis e intangiveis
Fonte: Hitt, Ireland e Hoskisson (2005, p. 106)

J& Grant (1991) diferencia recursos e capacidades, abordando recursos como inputs do
processo produtivo, ou seja, sdo unidades basicas de analise, enquanto capacidade é definida
como conjunto de recursos capazes de realizar uma tarefa ou atividade. Percebe-se que se
tratam de visdes e conceitos complementares, e que tanto recursos isolados como recursos
integrados (capacidades) podem configurar-se em fontes de vantagem competitiva ou ainda,
vantagem competitiva sustentavel, desde que satisfacam certas condicdes, sendo essa Ultima

idéia, a adotada nesta pesquisa.

Barney e Clark (2007) discutem o conceito de vantagem competitiva sustentavel
(VCS) expandindo a definicdo anteriormente apresentada, ou seja, além de criar mais valor
econdmico que os concorrentes marginais da industria, uma vantagem competitiva sustentavel
é obtida quando "outras firmas sdo incapazes de duplicar os beneficios de sua estratégia.”
(BARNEY:; CLARK, 2007, p.52).

Essa defini¢do, conforme apontada pelos autores, dissocia o conceito de VCS da idéia
de tempo, ou seja, apesar de uma empresa gozar de uma vantagem competitiva por um longo
periodo de tempo ndo quer dizer necessariamente que se trata de uma VCS, pois, 0 que
determinard sua sustentabilidade pode ser chamada de “condic¢des de duplicagdo.” (BARNEY;
CLARK, 2007, p.53).
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Assim, com base nos pressupostos da VBR, de que (1) as empresas em uma inddstria
podem ser heterogéneas considerando 0s recursos estratégicos que elas controlam; e que (1)
0s recursos que dispdem ndo sdo perfeitamente modveis entre as empresas, e diante da
afirmativa de que nem todos os recursos de uma empresa sdo estratégicos, alguns atributos
dos recursos servem como indicadores da heterogeneidade e imobilidade dos recursos (Figura
3), bem como o quanto tais recursos sdo fontes de vantagem competitiva sustentavel para a

empresa. Segundo Barney e Clark (2007, p.57) para ter este potencial, 0s recursos devem ser:

a) Valiosos considerando que sdo capazes de explorar oportunidades e/ou neutralizar
ameagcas do ambiente da firma;

b) Raros entre as firmas concorrentes atuais e potenciais;

c) Imperfeitamente imitaveis;

d) Passiveis de serem explorados pelos processos organizacionais da firma.

Valor

Raridade

-Heterogeneidade do recurso da Imperfeitamente imitavel
firma; - Historicamente dependente
- Imobilidade do recurso da firma - Ambiguidade causal

- Complexidade social
Organizacio

Vantagem competitiva
" |sustentavel

Figura 3: A relagdo entre heterogeneidade e imobilidade e atributos dos recursos na geracdo de vantagem
competitiva sustentavel
Fonte: Barney e Clark (2007, p.69) Traducdo nossa

A idéia de recursos valiosos gira em torno da capacidade dos recursos em possibilitar a
exploragdo de uma oportunidade ou neutralizar uma ameaga do ambiente (BARNEY;
CLARK, 2007). Apesar da existéncia de outros atributos que determinam se um recurso é
fonte de vantagem competitiva ou ndo (raridade, ndo imitavel, organizado), a avaliacdo dos
mesmos s é relevante na medida em que satisfaz o critério de valor. Segundo Barney e Clark
(2007) o valor de um recurso da firma precisa ser avaliado considerando o contexto da
estratégia da firma e seu ambiente de mercado especifico.

Por outro lado, um recurso valioso, porém que é possuido por diversas firmas em
determinada industria ndo pode ser fonte de vantagem competitiva ou VCS, o que introduz o
segundo atributo de avaliagdo dos recursos, sua raridade (BARNEY; CLARK, 2007). Apesar
da raridade ser um atributo dos recursos fontes de VC e VCS, a intencdo, segundo o0s autores,

ndo € descartar os recursos que ndo se enquadram diante desses atributos, na medida em que
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0s primeiros sdo relevantes, por exemplo, se a empresa segue uma estratégia de
sobrevivéncia, ou paridade competitiva. Uma das questdes que emergem, e de dificil resposta,
é a referente a medida em que o recurso deve ser considerado raro ou ndo para configurar-se
em fonte de VC ou VCS (BARNEY; CLARK, 2007). Segundo os autores, caso se esteja
avaliando um recurso unico, € bem provavel gque este seja fonte de VC com potencial de se
tornar VCS. Por outro lado, mesmo que um recurso esteja sob dominio de um conjunto de
empresas, enquanto esse grupo for composto por um nimero de empresas menor que 0
nimero de empresas necessarias para gerar uma dindmica de perfeita competicdo, 0 recurso
em questdo tem potencial de gerar uma VC (BARNEY; CLARK, 2007).

A vantagem competitiva sustentavel, por outro lado, tal qual defini¢cdo anteriormente
apresentada, demanda que outros atributos dos produtos estejam presentes, na medida em que
se exige que tais recursos dificilmente possam ser obtidos por duplicagdo direta ou
substituicdo, ou entdo, acarrete altos custos de imitacdo. Assim, segundo Barney e Clark
(2007), recurso imperfeitamente imitavel pode ser decorrente de uma ou uma combinacéo das
seguintes razdes: (1) a habilidade de uma firma em obter um recurso depende de suas
condic@es historicas Unicas; (I1) a ligagdo entre a posse de um recurso por uma empresa e sua
VCS ¢é ambiguamente causal; e (Il1l) o recurso que gera a vantagem de uma firma é
socialmente complexo (DIERICKX; COOL, 1989 apud BARNEY; CLARK, 2007).

A visdo baseada em recursos reconhece a importancia da histéria como um
determinante do desempenho da firma e da vantagem competitiva (BARNEY; CLARK, 2007)
idéia compartilhada por outros pesquisadores. Segundo os autores, alguns pesquisadores
tradicionais de estratégia (ANSOFF, 1965; STINCHCOMBE 1965; LEARNED et al. 1969
apud BARNEY; CLARK, 2007) defendem que as circunstancias histdricas de fundacéo de
uma empresa, ou de ascensdo de um corpo diretivo, configuram-se em determinantes
importantes do desempenho de longo prazo de uma empresa. A0 mesmo tempo, varios
economistas (DAVID 1985; ARTHUR, ERMOLIEV; KANIOVSKY, 1987 apud BARNEY;
CLARK, 2007) criaram modelos de desempenho da firma que consideram fortemente o0s
eventos historicos unicos como determinantes das a¢des subsequentes. Duas sdo as formas de
aquisicdo de vantagem competitiva que podem estar relacionadas ao trajeto historico de uma
empresa: (1) quando uma firma especifica consegue obter uma vantagem advinda do fato de
ser a primeira empresa (first mover) a explorar determinada oportunidade; ou (I1) quando a

vantagem competitiva atual baseia-se em recursos adquiridos em periodos anteriores,
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caracterizando uma path dependency (dependéncia do trajeto ou caminho historico)
(BARNEY; CLARK, 2007).

As condic¢des de ambiguidade causal séo outras fontes de dificuldades de imitagéo de
uma estratégia por outra firma. Tal dificuldade deriva do baixo entendimento acerca dos
recursos envolvidos na geracdo de vantagem competitiva ou quando 0S mesmos Sao
desconhecidos pela firma que parte para uma estratégia de imitagdo (BARNEY; CLARK,
2007). Conforme os pesquisadores, com a difusdo ampla da vantagem competitiva entre as
pessoas, diferentes locais e processos, essas fontes serdo de dificil identificacdo e de imitacédo

custosa.

A complexidade social é outro fator que pode acarretar condi¢cdo em que recursos e
capacidades sejam imperfeitamente imitdveis na medida em que aspectos tais como
relacionamentos interpessoais entre gerentes, reputacdo da firma junto a fornecedores e
clientes e cultura da empresa quando associados a eficiéncia e eficacia sdo de dificil
compreensdo e, principalmente replicacdo, pela maioria das empresas (BARNEY; CLARK,
2007).

Mesmo sendo valiosos, raros e imperfeitamente imitaveis, recursos e capacidades
podem ainda ndo se configurarem em vantagem competitiva sustentavel. Tais recursos e
capacidades quando passiveis de substituicdo e ainda possibilitarem a consecu¢do da mesma
estratégia, por uma firma que os utiliza, ndo se configurardo em vantagem competitiva
sustentavel, ou seja, mesmo imperfeitamente imitaveis, por existirem substitutos, a vantagem

competitiva ndo pode ser caracterizada como sustentavel.

A guarta e Ultima condicdo para a caracterizacdo de recursos como fonte de vantagem
competitiva sustentavel é a capacidade da organizacao, através de seus processos e estruturas,
explorar completamente o potencial de seus recursos e capacidades. Para ilustrar tal condicéo,
Barney e Clark (2007) citam como exemplo os casos da Caterpillar e Xerox. No primeiro
caso, segundo 0s autores, percebe-se a importancia das politicas de incentivos a funcionarios
globalmente, de processos de controle de estoques, e outras estruturas de controle, como
fatores que possibilitaram a Caterppilar aproveitar as oportunidades na industria global de
construcdo pesada que emergiram do fato de ter sido fornecedora das tropas aliadas na
Segunda Guerra Mundial. A Xerox, por outro lado, por ndo possuir processos organizacionais
que potencializassem a transformac&o réapida de idéias em produtos prontos para 0 mercado,

deixou de explorar importantes recursos tecnoldgicos que surgiram em seu centro de pesquisa
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(Centro de Pesquisas de Palo Alto — PARC) e poderiam ter se configurado em fontes de
vantagem competitiva. Ou seja, ndo basta possuir 0s recursos ou capacidades, para que esses
possam ser explorados € preciso haver processos que possibilitem o aproveitamento dessas

capacidades.

Diante dos conceitos apresentados, bem como dos pressupostos da VBR, Barney
(1991) e Barney e Clark (2007) apresentam um modelo (framework) que possibilita a analise
dos recursos e capacidades, bem como determinar se os Ultimos configuram-se em vantagem

competitiva sustentavel ou nédo.

2.2.2 Vantagem competitiva — Framework VRIO

Para avaliar e compreender o conjunto de recursos e a capacidades da empresa quanto
ao seu potencial de serem fontes de vantagem competitiva sustentavel, Barney e Clark (2007)
apresentam o0 modelo VRIO (Quadro 11) que permite a analise desses recursos e capacidades
de acordo com os quatro parametros chaves, anteriormente apresentados e discutidos, e aqui

sintetizados no formato de perguntas empiricas, conforme apresentado pelos autores:

a) A questdo do valor: Os recursos e capacidades permitem a firma responder as ameacas

e oportunidades da firma?

b) A questdo da raridade: O recurso é atualmente controlado por somente um pequeno

namero de firmas competidoras?

c) A questdo da incapacidade de imitacdo: As firmas sem um recurso enfrentam

desvantagens em obté-lo ou desenvolvé-lo?

d) A questdo da organizagdo: As politicas e procedimentos da firma estdo organizados
para dar o suporte na exploracdo de seus recursos valiosos, raros e de imitagédo

custosa?
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Recursos ou Capacidades
I feit t F'OCO' I| ImplicagBes competitivas Implicacges sobre
Valioso Raro Mperiertamente | organizaciona plicag P desempenho econémico
imitavel (explorado
pela empresa)
Né&o - - Né&o Desvantagem competitiva Retornos,ak_)alxo da
média
Sim Nao Nao l Paridade Competitiva Retornos equivalentes a
média
Sim Sim Nio Vantagem com_petltlva Retorno_s equwale}n';es e
temporaria superiores a média
sim sim sim sim Vantagem co/mpetltlva Retornog acima da
sustentével média

Quadro 12: Framework VRIO
Fonte: Hitt; Ireland; Hoskisson (2005, p. 120); Barney e Clark (2007, p.70)

Tais questdes em conjunto com o Quadro 12 constituem um framework para avaliagéo
das implicagBes competitivas e do retorno potencial de um recurso ou capacidade especifico
de uma firma. Os recursos valiosos, porém nao raros podem ser compreendidos como 0s
pontos fortes da firma, na medida em que sua auséncia conferiria uma desvantagem
competitiva (BARNEY; CLARK, 2007). Ainda, conforme autores, considerando o modelo,
recursos que sao valiosos e raros, poréem, passiveis de imitagdo ou substituicdo, configurariam
importantes vantagens como aquelas obtidas pelas empresas cuja estratégia é ser primeira no
mercado (first movers), porém, se configuraria em vantagem competitiva temporaria.
(BARNEY; CLARK, 2007).

O terceiro parametro refere-se a capacidade de imitacdo que, conforme discutida
anteriormente, pode ser associada a trés fatores: condices histdricas Unicas, ambiglidade
causal e complexidade social. Por fim, o pardmetro organizagdo pode ser compreendido como
um fator de ajuste, do qual os recursos ainda dependem, mesmo compreendendo 0s trés
atributos anteriores, pois somente com o suporte dos processos organizacionais, o potencial

do recurso como fonte de VCS pode se realizar.

2.2.3 Capacidades dinamicas: uma extensao da VBR

A Viséo Baseada em Recursos, conforme Eisenhardt e Martin (2000) apontam, sofreu
uma extensdo considerando o contexto de mercados dindmicos, a partir da idéia de que a VBR
apresenta limitacdes ao explicar como e porque algumas firmas possuem vantagens
competitivas em situacbes de mudancgas rapidas e imprevisiveis. Dessa forma, nessas

situacOes, conforme Teece et al. (1997, p.516) as capacidades dindmicas, ou seja, “[...] a
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habilidade da firma em integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e externas
para lidar com ambientes de répidas mudancas” configuram-se em fontes de vantagem

competitiva.

Eisenhardt e Martin (2000) ao analisarem a VBR e as capacidades dindmicas, e ao
posiciona-las como uma extensdao da VBR, as distinguem. Segundo os autores, a VBR, tem
como foco os recursos como formadores da base de criacdo de estratégias de valores Gnicos
que quando combinados a sistemas de atividades para lidar com mercados e consumidores
especificos levam a vantagem competitiva. Ja as capacidades dinamicas sdo apresentadas
como “[...] antecedentes organizacionais e estratégicos utilizados por gerentes para gerar
estratégias criadoras de valor.” (GRANT, 1996; PISANO, 1994 apud EISENHARDT;
MARTIN 2000, p.1107), ou seja, “[...] sdo as direcionadoras por trds da criacdo, evolucdo e
recombinacéo de outros recursos em novas fontes de vantagem competitiva.” (HENDERSON,;
COCKBURN, 1994; TEECE et al., 1997 apud EISENHARDT; MARTIN, 2000, p.1107).

Wang e Ahmed (2007) apresentam como um dos avancos providos a VBR pelas
pesquisas acerca das capacidades dindmicas o “[...] foco na natureza evolucionéria dos
recursos e capacidades da firma em relacdo as mudancas ambientais, permitindo a

identificacdo de processos da firma ou especificos do setor que séo criticos para a firma.”

Dessa forma, entende-se a VBR e capacidades dindmicas como sendo duas abordagens
(ou paradigmas estratégicos, conforme TEECE et al., 1997) complementares (WANG;
AHMED, 2007), cujas similaridades encontram-se, conforme Teece et al. (1997) no enfoque
interno (endogeno, porém nédo exclusivo) e na abordagem caracterizada pela eficiéncia da
firma. De fato, conforme exposto anteriormente, as duas vertentes sdo complementares uma
vez que possuem diferentes unidades de andlise, ou seja, a VBR preocupa-se com 0s recursos,
e sua configuracdo em vantagem competitiva, enquanto as capacidades dinamicas focam
fundamentalmente processos, posi¢cdes e caminhos (paths) (TEECE et al., 1997), antecedentes

e direcionadores por tras da criacdo, evolucdo e recombinacdo dos recursos e capacidades.

Assim, conforme Teece (2009, p.5) possuir capacidades dinamicas torna-se relevante
particularmente para empresas que atuem em ambientes com certas caracteristicas: (a) o
ambiente estd aberto ao comércio internacional e completamente exposto a oportunidades e
ameacas relacionadas a rapida mudanca tecnoldgica; (b) a mudanca tecnologica é por si sO
sisttmica demandando que multiplas invencdes sejam combinadas para criar produtos e ou

servigos que atendam a necessidade de consumidores; (c) existem mercados globais bem
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desenvolvidos para a troca de (componentes) bens e servicos; e (d) o ambiente de negdcios é
caracterizado por mercados pouco desenvolvidos para a troca tecnoldgica e de conhecimento
(know-how) gerencial.

Dessa maneira, segundo Teece (2009, p.6):

“[...] o sucesso da empresa depende da descoberta e desenvolvimento de
oportunidades; a efetiva combinacdo de invengBes geradas internamente e
externamente; eficiéncia e eficacia na transferéncia de tecnologia dentro da empresa
e entre empresas; a protecdo do da propriedade intelectual; o desenvolvimento das
“melhores préaticas” considerando processos de negécio; a invencdo de novos
modelos de negdcio; tomar decisdes sem viés e atingir a protecdo contra a imitagéo e
outras formas de replicacdo pelos rivais.”

Os elementos que constituem o framework das capacidades dindmicas foram
introduzidos através dos trabalhos seminais de Teece et al. (1997) e, mais recentemente, tal

framework foi expandido em Teece (2009).

Teece et al. (1997) ao tratarem das capacidades dindmicas e a forma como estas
podem ser identificadas, apresentam um conjunto de fatores agrupados em trés categorias:
processos, posicdes e caminhos (paths). Essas trés categorias baseiam-se no argumento dos
autores de que “[...] a vantagem competitiva das firmas repousaria sobre 0S processos
gerencias e organizacionais moldados pelas posicGes de ativos (especificos) e os caminhos

disponiveis as mesmas.” (TEECE et al., 1997).

Teece (2009) expande o framework de capacidades dindmicas particularmente no que
se refere aos processos e rotinas, desmembrando-as e trés capacidades dinamicas e 12 micro-
fundacdes. Assim, com base em Teece et al. (1997) e Teece (2009) apresentam-se 0
framework de capacidades dindmicas subdividido em path (a), posi¢Oes (b) e processos e

rotinas (c):
a) Path (caminho)

O caminho (path) é um elemento de analise das capacidades dindmicas e representam
oportunidades e alternativas estratégicas. Um dos fatores que podem determinar os futuros
caminhos de uma firma é o proprio caminho ja percorrido, o que eleva a importancia do
passado na determinacédo das vantagens competitivas atuais, importancia também reconhecida
por Barney e Clark (2007), ao tratarem da visdo baseada em recursos. De acordo com Pierce e
Teece (2005) essa dependéncia fica evidente, na medida em que as firmas tendem a inovar
considerando &reas correlatas de conhecimento que ja dominam. Além disso, o caminho
tracado por uma firma constitui em limitagcdes quanto as oportunidades que se colocardo a sua

frente (PIERCE; TEECE, 2005) a exemplo de decisdes de investimento como da localizacéo
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de uma planta, que podem limitar as opcOes estratégicas futuras de atendimento ao mercado.

O Quadro 13 sintetiza alguns dos fatores associados a categoria path.

Fator associado Descricao

- As possibilidades futuras de uma empresa dependem da sua posicdo atual e dos
caminhos a frente;

- A posicdo atual é definida pelo caminho que tragou no passado, introduzindo a nogéo de
que o passado é relevante;

- O repertorio de rotinas limita 0 comportamento futuro, por exemplo, na medida em que
Dependéncias do oportunidades de aprendizado déo-se de maneira bastante proxima as atividades
caminho (Path desempenhadas no presente, devido ao processo de tentativa, feedback e avaliagdo
dependencies) inerente ao aprendizado;

- A dependéncia do passado é amplificada onde existem condi¢Bes de retornos crescentes
conforme maior adocéo, como é o caso de uma determinada tecnologia que possui grande
adogdo, tornando os produtos que incorporam tal tecnologia cada vez mais atrativa e,
portanto Gtil. Tal exemplo ilustra a possivel vantagem das firmas que sdo primeiras no
mercado.

- Experiéncia passada de uma firma condiciona a capacidade da geréncia em perseguir
determinadas alternativas tecnoldgicas;

- Firmas em uma determinada industria podem visualizar ndo s6 um menu de opcles
contendo uma particular tecnologia com diferentes custos associados como também
podem visualizar varios menus contendo diferentes tecnologias.

Oportunidades
tecnoldgicas

Quadro 13: Fatores associados ao path na determinacdo das capacidades dinamicas
Fonte: Teece et al. (1997); Pierce e Teece (2005)

b) Posicdo

A posicéo atual de ativos (recursos) de uma firma pode representar fonte de vantagem
competitiva para uma firma, mas somente aqueles que, assim como na VBR, ndo possam ser
prontamente transferidos ou copiados (PIERCE; TEECE, 2005). Sdo tais ativos que limitardo
as opcOes estratégicas de uma firma, além de permitir que esta constitua capacidades
dindmicas, ou seja, responda e explore mudancas no ambiente. Entre os fatores que permitem

identificar a posicdo atual de uma firma estdo os apresentados no Quadro 14.
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Fator associado Descricéo
. - A posse e utilizacdo de determinadas tecnologias podem ser aspectos diferenciais entre

Recursos / ativos . )

. firmas;
tecnoldgicos x - x .

- Alguns desses recursos séo passiveis de protecdo legal (patentes e licengas).

Recursos / ativos - Tratam-se dos recursos relacionados e que permitem as firmas constituirem
complementares determinadas vantagens, quando associados a outros ativos/recursos.
Recursos / ativos - No curto prazo, a posi¢do de caixa e o grau de alavancagem de uma firma pode ter
financeiros implicacOes estratégicas.

- Sintetiza um conjunto de informagdes sobre as firma e molda as respostas de
Recursos / ativos de | consumidores, fornecedores e competidores;

reputacéo - Tratam-se de ativos intangiveis que permitem a empresa atingir seus objetivos no
mercado;

- A estrutura forma e informal da organizacéo e suas ligages externas tem importante
efeito sobre a frequiéncia e a direcdo da inovacdo e como as competéncias e capacidades
co-evoluem;

Recursos / ativos
estruturais

- Tratam-se dos recursos de uma firma que dependem das configuracdes
politicas/institucionais do ambiente nas quais estdo situadas (ex: sistemas regulatorios,
regimes de propriedade intelectual, leis antitruste, etc.)

Recursos / ativos
institucionais

- A posicdo de mercado que os produtos ocupam € importante, porém ndo determinante
uma vez que em condic8es de rapidas mudangas tecnoldgicas tal posicdo pode ser
bastante fragil.

Recursos / ativos de
mercado

- Os limites da firma, seu grau de integracdo vertical, lateral e horizontal € significativo
na determinacdo da vantagem competitiva, particularmente no que se refere a eficiéncia
com que é possivel executar atividades internamente ou recorrendo-se ao mercado.

Limites da
organizacao

Quadro 14: Fatores associados a posicao na determinacao das capacidades dinamicas
Fonte: Teece et al. (1997); Pierce e Teece (2005)

Segundo os autores, tais ativos estdo profundamente incorporados nas rotinas e

processos das organizacOes, aspectos analisados a seguir.
c) Processos e rotinas

Os processos ou rotinas da organizagdo podem ser visualizados(as) parcialmente
considerando o quéo eficiente uma empresa € em integrar e coordenar suas atividades internas
e lacos externos (PIERCE; TEECE, 2005). A idéia de rotinas consiste em um dos aspectos
centrais da discussdo acerca das capacidades e comportamento organizacional proposta por
Nelson e Winter (1982) em um contexto evolucionario, e constituiu grande influéncia no
delineamento da VBR e mais particularmente das capacidades dindmicas. Segundo 0s autores,
0 conhecimento organizacional esta incorporado nas rotinas da organizacdo constituindo uma
espécie de “memdria organizacional” e, conjuntamente com outros fatores, como o0s
motivacionais, tenderiam a limitar o exercicio individual da firma a um conjunto distinto de

capacidades econdmicas, um escopo relativamente estreito.

Nesse sentido conforme reconhecido por Nelson e Winter (1982) e, pela literatura de

capacidades dindmicas, entre as rotinas mais importantes de uma organizacdo estd o
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aprendizado. De fato, é a partir do aprendizado que alguns recursos da organizacdo emergem
(NELSON; WINTER, 1982; TEECE, 1994 apud PIERCE; TEECE, 2005) permitindo o
desenvolvimento de capacidades que contribuem para uma empresa atuar com mdaltiplos
produtos. Segundo Pierce e Teece (2005) as rotinas governam como a informacéo € reunida e
processada, aspecto critico para a inovacdo e resolucdo de problemas, portanto, associa-se a
trés fatores principais (Quadro 15): Coordenagdo e integracdo, Aprendizagem e

Reconfiguragéo e transformacgéo.

Fator associado Descrigdo

- Coordenacéo das diferentes atividades internas pelos gerentes na firma (rotinas) e dos
Coordenagdo / seus lagos externos (aliangas com outras empresas, etc.);
integracdo - Reconhecimento acerca da criticidade da congruéncia e complementaridade dos

processos e entre 0S mesmos para o desenvolvimento das capacidades organizacionais;

- Processo que permite que atividades, através da repeticdo e experimentacao, sejam
conduzidas da melhor forma e mais rapidas;

Aprendizagem - Envolve habilidades individuais sendo essencialmente social e coletivo;

- O conhecimento organizacional gerado por determinadas atividades reside em novos
padrdes de atividade, em rotinas ou em uma nova ldgica da organizacao.

- Em ambientes de rapida mudanca, perceber a necessidade de reconfigurar a estrutura
de ativos torna-se importante;

- Destacam-se 0s processos e rotinas associados a busca e processamento das
informagdes;

- A habilidade de escanear 0 ambiente e avaliar mercados e concorrentes, localizando e
assimilando informagdes do ambiente, torna-se importante para o processo de
transformacéo;

Reconfiguracdo e
transformacéo

Quadro 15: Fatores associados aos processos e as rotinas na determinacdo das capacidades dindmicas
Fonte: Teece et al. (1997); Pierce e Teece (2005)

Em analise dos avangos mais recentes e contribui¢des ao framework de capacidades
dindmicas, particularmente em Teece (2009), destaca-se uma elevagdo da importancia de
aspectos associados ao empreendedorismo e inovagdo e, mais especificamente, o papel da
geréncia no processo de desenvolvimento e emprego das capacidades dinamicas. Assim, 0

framework de capacidades dinamicas:

[...] enfatiza que o passado [path] ird impactar o desempenho atual e futuro,[...]
porém, ha muito que a geréncia pode fazer para simultaneamente desenhar [to
design] os processos e estruturas para dar suporte a inovacdo enquanto desacorrenta
a empresa dos processos e estruturas disfuncionais e que foram desenhados para
periodos anteriores. (TEECE, 2009, p.48)

Essas contribuicbes oferecem um framework que busca separar as micro-fundagdes
das capacidades dindmicas em si. Em outras palavras, sao feitas distincGes importantes entre
0S processos organizacionais e gerenciais, procedimentos, sistemas e estruturas que compde

cada classe de capacidades dindmicas, e as capacidades dinamicas propriamente ditas. Tal
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framework, em conjunto com a proposicao anterior, representa a “orquestracdo dos ativos”, a
expansdo das categorias associadas as rotinas e aos processos associados as capacidades
dindmicas, e a identificacdo das atividades e processos ligadas(os) a tais classes:

Em Teece e Pisano (1994) e Teece, Pisano e Shuen (1997), nds propusemos trés
processos gerenciais e organizacionais — coordenacdo / integracdo, aprendizagem e
reconfiguracdo - como elementos nicleo das capacidades dinamicas. Esses
processos sdo um subconjunto dos processos que ddo suporte a detec¢do, captura
e gestdo das ameacas [transformacao]. Juntos eles podem ser percebidos como
processo de orquestracdo de ativos (TEECE, 2009, p. 48)(Grifo nosso)

Percebe-se que a historia, particularmente o path dependence, ainda constitui um
elemento significativo no processo de configuracdo e reconfiguracdo das capacidades
dindmicas, porém ressalta-se, através da extensdo do modelo, o papel mais ativo da geréncia
na conducdo desse processo. Nesse sentido, tem-se 0 complemento do modelo de capacidades
dindmicas no que se refere aos processos e rotinas, constituido por trés capacidades dindmicas
(deteccdo, captura e gestdo das ameacas/ reconfiguracdo), complementares a proposicao
original (TEECE, et al. 1997) conforme Teece (2009):

a) Deteccdo (Sensing)

Deteccdo € retratada como sendo uma atividade de escaneamento, criacao,
aprendizagem e interpretacdo com o objetivo de visualizar oportunidades externamente, sendo
impactadas por fatores como acesso a informacdo (KIRZNER, 1973 apud TEECE, 2009) e
associados a disponibilidade de novas informagfes e conhecimentos internos e externos, que
poderiam criar oportunidades (SHUMPETER, 1934 apud TEECE, 2009). Assim, Teece
(2009) estabelece algumas das microfundacGes que viabilizam a capacidade dindmica de
deteccdo: (a) processos para direcionar a P&D interna e selecionar novas tecnologias; (b)
processos para selecionar fornecedores e empresas com inovagdo complementares; (c)
processos para selecionar externamente desenvolvimentos em ciéncia e tecnologia; e (d)
processos para identificar segmentos de mercado alvo, mudancas na necessidade de

consumidores e inovagdes do cliente.

Segundo Teece (2009) a capacidade de deteccdo esta associada a existéncia de
processos para direcionar a P&D interna e selecionar novas tecnologias, atraves de
mecanismos explicitos e implicitos que incentivem a busca por oportunidades e aumente a
deteccdo de ameagas. As funcbes de P&D, segundo Teece (2009) englobam parte dessa
deteccdo, porém, freqlientemente restringem-se a uma amplitude local. Dessa forma entende-

se que “para identificar e moldar oportunidades, empresas devem constantemente escanear,
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pesquisar e explorar tecnologias e mercados tanto locais como distantes.” (MARCH; SIMON,
1958; NELSON; WINTER, 1982 apud TEECE, 2009, p.10).

Outro fator refere-se a existéncia de processos para selecionar fornecedores e
empresas com inovagdes complementares. A idéia proposta por Teece (2009) é a de que
empresas estdo inseridas em um ecosistema, além da industria propriamente dita, incluindo
instituicbes como universidades, clientes, fornecedores e empresas complementares

(complementors).

Assim, além de buscar por invencdes e inovacOes externas, a empresa possui a funcéo
de “combinar inovagdes complementares para criar uma solucdo ao problema do consumidor”
(TEECE, 2009, p.14), logo, em fungdo da natureza sisteméatica de um grande nimero de
inovagdes, tem-se a demanda por buscas em bases externas. Particularmente “o conceito de
inovacdo aberta, revela a importancia de se ter uma extensa base para pesquisa externa e que
integre clientes, fornecedores e complementors” (TEECE, 2009, p.14). Em adicdo, além de
analisar o ecosistema da empresa, macro mudangas no campo da ciéncia e tecnologia, podem

criar novas oportunidades, e logo também devem ser monitoradas.

Por fim, tem-se 0s processos para identificar segmentos de mercado alvo, mudancas
na necessidade de consumidores e inovagdes do cliente, como associados a deteccdo. Tais
processos envolvem a capacidade e amplitude de conhecimento do individuo (e/ou da
organizacdo da qual faz parte) sobre as necessidades dos clientes em relacdo as solucGes
atuais e potenciais (TEECE, 2009). Além de conhecimento especifico, tais processos
dependem da atividade criativa, da capacidade em entender o processo decisorio do
consumidor e sabedoria pratica (NONAKA; TOYAMA, 2007 apud TEECE, 2009, p.11). Tal
aspecto corrobora resultados de pesquisas empiricas consistentes que afirmam que “a
probabilidade de que uma inovagdo obtenha sucesso comercial é altamente correlacionada
com a compreensdao das necessidades do usuario/consumidor por parte do desenvolvedor.”
(FREEMAN, 1974 apud TEECE, 2009, p.13).

b) Captura (Seizing)

Uma vez que uma oportunidade de mercado ou tecnoldgica € detectada, ela deve ser
atendida através de novos produtos, processos ou servigcos. Essa captura das oportunidades
envolve melhorar e manter competéncias tecnoldgicas e recursos complementares para que,
no momento do amadurecimento, seja possivel realizar os investimentos necessarios para que

se atinja 0 sucesso no mercado (TEECE, 2009). Dessa forma, o autor apresenta as quatro
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microfundacdes da capacidade de captura: (a) delineamento da solu¢do ao consumidor e do
modelo de negdcio; (b) processo de tomada de decisdo; (c) selecdo dos limites da empresa e
empresas com recursos complementares; e (d) capacidade de construcdo de lealdade e

compromisso.

O primeiro aspecto associado a captura refere-se ao delineamento da solucdo ao
consumidor e do modelo de negocio. Segundo Teece (2009) as especificagdes do design,
desempenho e 0 modelo de negdcio contribuem para a definicdo de como se entrega valor aos
consumidores. Assim, um modelo de negocio adequado deve considerar: (a) decisdes
tecnologicas e mercados-alvo; (b) decisdes acerca das estratégias de comercializacdo e
prioridades de investimentos e (c) decisdes acerca de estratégias baseadas em join-ventures,
licenciamento ou go-it alone (ir sozinho). Assim, segundo Teece (2009, p 26) “Bons modelos
de negdcio alcangam estruturas vantajosas de custos e geram propostas de valor aceitaveis aos

consumidores.”

O segundo fator associado a captura refere-se ao processo de tomada de decisdo.
Segundo Teece (2009), a capacidade de superar aspectos disfuncionais no processo de tomada
de decisdo, em termos de politicas e processos de alocacdo de recursos, representa uma
habilidade importante para a captura de oportunidades. Ainda segundo o autor, em parte, a
estrutura atual de recursos e as rotinas da organizacdo podem levar a problemas de excesso de
aversdo ao risco, numa busca por manutengédo do status-quo, o que pode impactar de maneira
negativa o processo de captura das oportunidades. Assim entre 0S mecanismos para evitar tais
aspectos disfuncionais mencionados pelo autor estdo: (a) buscar uma visdo externa através do
levantamento de informacBes no ambiente, evitando vieses decisorios; (b) liberdade de
expressdo para as diferentes partes envolvidas expressarem sua opinido; (c) observar
informagdes historicas; (d) desenvolver estruturas de incentivos e rotinas que permitam
catalisar e recompensar acOes criativas; e (e) desenvolver rotinas que permitam a continua

renovacgdo dos recursos e processos que ndo mais adicionem valor.

Em complemento a selecdo do modelo de negdcio, tem-se como importante elemento
da captura a selecdo dos limites da empresa e empresas com recursos complementares. A
definicdo dos limites da firma consiste em decisdes quanto a possiveis integracfes verticais,
para cima ou para baixo, ou ainda, decisdes associadas a terceirizacdo de determinadas
atividades. Tais decisfes advém da necessidade das empresas em construir capacidades,
particularmente quando ndo sdo amplamente distribuidas na industria, e envolve a habilidade

da empresa em buscar externamente tecnologias, ou entdo desenvolvé-las internamente
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através da capacidade de absorcao e atividades de aprendizagem (TEECE, 2009). No contexto
dos limites da firma, tem-se como um elemento critico a capacidade da firma em identificar e
controlar os “recursos gargalos” ou “pontos de estrangulamento” na cadeia de valor que
permitem a captura de valor das inovacfes no que se refere o caminho da invencao até o
mercado (TEECE, 1986, 2000 apud TEECE, 2009).

Por fim, o ultimo aspecto relacionado a captura de oportunidades refere-se a
capacidade de construgdo de lealdade e compromisso. Segundo Teece (2009) a alta
administracdo, atraves de suas acdes e de sua capacidade de comunicagdo, possui um papel
critico em incentivar nos funcionarios a lealdade e compromisso além de buscar alcancar

adesdo a inovacdo e eficiéncia como importantes objetivos.

c) Gestdo das ameacas e reconfiguracdo (Managing threats and

reconfiguration)

Segundo Teece (2009, p. 214) “a chave para o crescimento com lucro de uma firma € a
habilidade em recombinar e reconfigurar seus recursos e estrutura organizacional conforme a
empresa cresce e 0s mercados e tecnologias mudam [...]”. A capacidade de reconfiguracéo e
recombinacdo estd associada quatro fatores segundo Teece (2009): (a) Descentralizacdo e
quase-decomposicao; (b) aprendizagem e gestdo do conhecimento, (c) governanca e (d) co-

especializacao.

A capacidade de descentralizacdo e quase-decomposicdo reside na necessidade de
firmas, (particularmente suas unidades de negécio que se encontram em ambiente dindmicos)
terem autonomia para tomar decisdes rapidamente, e a0 mesmo tempo, permanecerem
conectadas as atividades que devem ser coordenadas, configurando em um equilibrio delicado

intitulado “quase-decomposicdo” por Simon (2002, apud TEECE, 2009).

Considerando a aprendizagem e a gestdo do conhecimento, incentivar o design e
criacdo de processos de aprendizagem, compartilhamento de conhecimento e integracdo de
conhecimentos, sdo criticos ao desempenho do negdcio e uma das fundagdes das capacidades
dindmicas (NONAKA; TAKEUCHI, 1995; CHESBROUGH, 2003 apud TEECE, 2009, p.
44). Ao mesmo tempo, “a terceirizacdo da producdo e a proliferacdo de atividades conjuntas
de desenvolvimento demanda que empresas desenvolvam procedimentos de governanca para
monitorar a transferéncia de tecnologia e propriedade intelectual.” (TEECE, 2009, p. 44). A
governanca relaciona-se ainda com a busca de alinhamento dos incentivos, na medida em que

quando esses ndo sdo adequados podem produzir tensdes entre as a¢fes de empregados e as
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acdes necessarias para atingir um desempenho lucrativo. Assim, a capacidade de alinhamento
dos incentivos configura-se em uma importante fonte de retorno e também evita com que esse
retorno seja dissipado ou capturado por varias entidades ou grupos dentro e fora da empresa
(TEECE, 2009).

Por fim, tem-se a co-especializacio como microfundacdo da capacidade de
reconfiguragdo. Ativos (ou recursos) co-especializados sdo uma classe complementar de
ativos cujo valor se obtém em funcdo do seu uso em conjunto com outros recursos ou
capacidades (TEECE 2009). A captura dos beneficios da co-especializacdo pode demandar a
integracdo de operacdes (TEECE, 2000 apud TEECE, 2009). De certa maneira tanto a
inovacdo como a reconfiguracdo pode demandar a combinacgdo de ativos co-especializados
pela geréncia de forma que uma inovacdo sistematica possa ocorrer (TEECE, 2009). Assim
tem-se que “co-especializacao [...] € uma forma particular de complementaridade e que existe
guando tecnologias e outros ativos precisam ser parte de um sistema fortemente integrado

para que atinja o desempenho que o cliente demanda.” (TEECE, 2009, p.43)

Tanto a Visdo Baseada em Recursos como as Capacidades Dinamicas constituem
perspectivas tedricas em construcdo cujo debate acerca de muitas de suas premissas e
conceitos adjacentes ainda é efervescente (PRIEM; BUTLER, 2001; BARNEY, 2001).
Segundo Helfat e Peteraf (2009, p.92) “Teoria no que se refere as capacidades dinamicas teve
pouco tempo para se desenvolver em termos relativos. Como um campo de pesquisa, ainda
estd em sua infancia [..].” Outras perspectivas prop6em a integracdo da teoria das
capacidades da firma e a teoria dos custos de transagdo no que se refere aos estudos acerca
dos limites das firmas (ARGYRES; ZENGER, 2008) ou ainda, tem como perspectiva a
integracdo ou compatibilidade da VBR e das Capacidades Dindmicas (MAKADOK, 2001;
EISENHARDT; MARTIN, 2000) visao esta apresentada e compartilhada em termos neste
trabalho.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Os procedimentos metodoldgicos desta pesquisa sao apresentados em cinco se¢des. Na
primeira parte, discute-se o delineamento da pesquisa escolhido, o estudo de caso, bem como
as questdes que fundamentaram essa escolha. Na segunda parte é realizada a delimitacdo do
estudo, ou seja, sdo discutidos o limite e o foco da presente pesquisa. Na terceira parte sdo
tratados aspectos envolvendo a estratégia de investigacdo escolhida, ou seja, discute-se a
selecdo do caso, 0 processo de coleta de dados, analise e validade do estudo de caso. Na
quarta parte, é abordado o protocolo do estudo de caso, concebido conforme estrutura
sugerida por Yin (2003) no qual se apresenta uma visao geral do projeto de estudo de caso, 0s
procedimentos de campo, as questfes e 0 guia do relatério do estudo de caso. Por fim, na

ultima parte sdo apresentadas as defini¢es constitutivas e operacionais dos termos.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Diante do objetivo de compreender como recursos e capacidades fontes de vantagem
competitiva associam-se aos fatores de sucesso de projetos na Omega Softwares, sera adotado

para a analise empirica 0 método de estudo de caso qualitativo.

A utilizacdo de estudo de caso surge na medida em que se deseja compreender
fendbmenos sociais complexos, ou seja, como método, o estudo de caso permite aos
investigadores reterem caracteristicas holisticas e significativas de eventos da vida real, entre
elas 0s processos organizacionais e gerenciais (YIN, 2003). Nesse sentido, o método de
estudos de caso adéqua-se ao fendmeno abordado neste estudo, o desenvolvimento de projetos
de softwares da empresa Omega Softwares, tido como uma atividade organizacional

complexa e que envolve geralmente equipes multidisciplinares e varias areas de uma empresa.

Algumas condicdes favorecem a escolha do método de estudos de caso para conducdo
da presente pesquisa. O tipo de questdo de pesquisa € uma das condicGes para identificar a
estratégia de pesquisa mais adequada, sendo as questdes "como" e "por que" as com maior
probabilidade de favorecerem os estudos de caso, experimentos e pesquisas historicas (YIN,
2003). Assim, percebe-se a adequacao da questdo de pesquisa a primeira condi¢do exposta por
Yin (2003), por tratar-se de uma questdo do tipo “Como”. Outra condi¢cdo exposta por Yin

(2003) refere-se ao controle sobre os eventos comportamentais, sendo que, nos estudos de
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caso, o investigador usufrui de pouco ou nenhum controle, sendo possivel utilizar entre outras
ferramentas a observacdo direta e entrevistas. Assim, 0 método de estudo de caso adéqua-se a
esta pesquisa, uma vez que ndo se busca controle sobre os eventos e varidveis (tal qual

pesquisa experimental).

Ainda segundo Yin (2003), o método de estudos de caso aplica-se especialmente
quando "[...] os limites entre fendmeno e contexto ndo sdo claramente evidentes™ (YIN, 2003,
p.13), ou seja, 0 método de estudo de caso é apropriado quando se deseja cobrir as condi¢Ges
contextuais nas quais o fendmeno insere-se. Diante da importancia dos aspectos contextuais e
contingenciais no estudo de fatores de sucesso em projetos (BALACHANDRA; FRIAR,
1997), bem como do carater situacional do estudo dos recursos e capacidades fontes de
vantagem competitiva, conferido pelos pressupostos da VBR e capacidades dindmicas
(PIERCE; TEECE, 2005), o método de estudo de caso demonstra-se apropriado.

A pesquisa caracteriza-se como um estudo descritivo, uma vez que através da mesma
pretende-se “descrever com exatidao os fatos e fendbmenos de uma determinada realidade”.
(TRIVINOS, 1987, p110). De maneira similar, Selltiz et al. (1974), dizem que a pesquisa
descritiva é aquela que procura apresentar precisamente as caracteristicas de uma situacéo,
grupo ou individuo. Assim, busca-se nesse estudo a descricdo dos recursos e capacidades
geradores de valor econdmico, envolvidos nos projetos de softwares, bem como as
caracteristicas dos mesmos no que tange sua configuracdo, ou ndo, em fontes de vantagem

competitiva.

Com relacdo ao corte da pesquisa deste estudo, faz-se necessaria a divisdo do estudo
em dois momentos. No que se refere a identificacdo e descricdo dos recursos e das
capacidades envolvidas nos projetos de softwares, no momento do levantamento das
informacdes, bem como aos processos e as rotinas que contribuem para sua consolidacéo, o
estudo configura-se em uma pesquisa de corte transversal, “[...] nas quais os dados s&o
coletados em um ponto no tempo [..] para descrever a populacdo nesse determinado
momento.” (RICHARDSON, 1999, p.148). Em um segundo momento, no que tange a
investigacdo da formacéo e constituicdo dos recursos e das capacidades fontes de VC e VCS,
assume-se o0 corte de pesquisa transversal com perspectiva longitudinal. Tal recurso, segundo
Richardson (1999) é utilizado por pesquisadores que desejam aproximar-se de um estudo do
processo de mudanga, porém, limitado ao corte transversal. Assim, o pesquisador busca
informacdes sobre situacfes passadas através de entrevistas com as pessoas, aproximando sua

pesquisa de um corte longitudinal, (RICHARDSON, 1999, p.148) com objetivo de descrever
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determinado fenémeno, bem como alguns dos fatos antecedentes que permitiram sua
constituicdo. No caso desta pesquisa, buscar-se-4& compreender como recursos e capacidades
fontes de VC e VCS se constituiram.

3.2 DELIMITACAO DO ESTUDO

Conforme apontado nos objetivos especificos, esta pesquisa limita-se a analisar
especificamente o desenvolvimento de softwares, buscando identificar e descrever, a partir da
visdo baseada em recursos, a relacdo entre o0s recursos e capacidades envolvidos no
desenvolvimento de softwares da Omega Softwares e sua capacidade de se tornarem fontes de

vantagem competitiva.

Estudos de caso unicos podem envolver mais de uma unidade de analise (YIN, 2003).
Dessa forma, segundo Yin (2003) o resultado seria um design incorporado de estudo de caso
(embbeded study case design). Entre as desvantagens dessa abordagem, estd a possibilidade
de que o foco permaneca somente na subunidade e falhe ao retornar ao nivel mais amplo de

analise.

Em contraste, um estudo de caso que examina somente a natureza global de uma
organizacdo ou programa, é denominado design holistico de estudo de caso. A abordagem
holistica torna-se vantajosa na medida em que as subunidades logicas ndo podem ser
identificadas ou quando a teoria por trds do estudo de caso &, por si mesma, de natureza
holistica. Uma das potenciais desvantagens € a possibilidade do estudo ser conduzido em

nivel abstrato, sem nenhuma medida ou dados claros (YIN, 2003).

Assim, o presente estudo de caso caracteriza-se com um estudo de caso holistico, o

qual tem como objeto de estudo o desenvolvimento de softwares da Omega Softwares.

De acordo com a visdo baseada em recursos, os recursos de uma empresa podem
variar abrangendo desde aqueles comuns ou de baixa qualidade, como 0s raros e especiais,
porém, sdo 0s que permitem uma firma participar do mercado com um produto relativamente
mais eficientemente e de forma eficaz, que se tornam foco da VBR (PETERAF; BARNEY
2003). Diante da afirmacdo dos autores, a presente pesquisa restringe-se a identificacdo e
descricdo dos recursos e capacidades geradores de valor econémico no contexto de
desenvolvimento de softwares da Omega Softwares, além de sua classificacdo quanto as

implicagcbes competitivas, ou seja, a capacidade de configurarem-se em fontes de paridade
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competitiva, vantagem competitiva temporaria ou vantagem competitiva sustentavel.
Reconhece-se a possibilidade de existéncia de recursos e capacidades com potencial de
geracédo de vantagens competitivas externas ao contexto de desenvolvimento de produtos da

Omega Softwares, porém, estes ndo fazem parte do escopo desta pesquisa.

3.3 ESTRATEGIA DE INVESTIGACAO

O método de estudos de caso como uma estratégia de pesquisa consiste em uma
abordagem completa, cobrindo a légica de design da pesquisa, técnica de coleta de dados, ou

seja, trata-se de uma estratégia de pesquisa completa (STOECKER apud YIN, 2003).

Assim, nos topicos seguintes serdo tratados aspectos envolvendo a estratégia de

investigacao adotada nesta pesquisa.

3.3.1 Selecéo do caso

Segundo Creswell (2007) a identificacdo dos participantes mais indicados para ajudar
0 pesquisador a entender o problema e a questdo de pesquisa nos estudos qualitativos nao
sugere necessariamente amostragem aleatéria ou selecdo de um grande ndmero de

participantes e locais, como geralmente observa-se na pesquisa quantitativa.

De acordo com Stake (1995 apud TELLIS, 1997) a selecdo do caso deve ser feita com
0 objetivo de maximizar o aprendizado potencial considerando o periodo disponivel para
realizacdo do estudo. Miles e Huberman (1994 apud VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH,
2002) afirmam que a selecdo dos casos € composta por duas atividades: (a) Delimitar o estudo
considerando o que pode ser estudado e conectando diretamente as questfes de pesquisa, e (b)
criar um modelo “amostral” que auxilie em desvendar, confirmar ou qualificar os processos

Ou construtos que sustentam o estudo.

A Omega Softwares, empresa que atua no ramo de softwares, particularmente o
desenvolvimento de jogos eletronicos, foi escolhida para realizacdo desse estudo por estar
inserida em um contexto que exige da empresa uma grande capacidade de adaptacdo para

atender as exigéncias de mercado e para acompanhar as rapidas mudangas tecnoldgicas. Tal
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fato torna a Omega Softwares um campo fértil para o estudo dos recursos e capacidades

envolvidos nos projetos de produtos, bem como os fatores de sucesso.

Miles e Huberman (1994 apud VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002) sugerem

algumas questdes para aplicar ao plano de selecéo, os quais indagam se os casos selecionados:

a) Sdo relevantes considerando o modelo conceitual e as questdes de pesquisa?
b) Possuem o potencial para manifestar os fenébmenos a serem estudados?
c) Séo viaveis para serem estudados?
d) Permitem maiores chances de generalizacdo dos resultados?
e) Obedecem a questdes éticas considerando o consentimento informado,
beneficios potenciais e riscos e o relacionamento com informantes?
Dessa forma, o caso da Omega Softwares foi selecionado para esta pesquisa por reunir

as seguintes caracteristicas que permitem a maximizacgéo do aprendizado, sendo elas:

a) O caso manifesta o fenbmeno a ser estudado, o desenvolvimento de
softwares, sendo relevante considerando o modelo conceitual proposto na
medida em que na empresa um conjunto de recursos e capacidades sdo
articulados para a consecucdo de projetos de softwares visando a entrega de
beneficios superiores aos clientes (valor econémico);

b) O caso apresenta viabilidade para ser estudado uma vez que se trata de uma
pequena empresa de alta tecnologia, porém, com amplo acesso pelo
pesquisador, satisfazendo o critério de acessibilidade necessario para
realizacao da pesquisa;

c) Por fim, a selecdo do caso obedece a questBes éticas envolvendo o
relacionamento com informantes de forma que foi obtido o consentimento
dos socios para sua realizag&o.

Satisfeitas as condigdes necessarias para a selecdo do caso, definem-se no capitulo

seguinte alguns dos procedimentos para coleta de dados.

3.3.2 Coleta de dados

As evidéncias para estudos de caso podem vir de seis fontes: documentos, registros de

arquivos, entrevistas, observacao direta, observacdo participativa e artefatos fisicos (YIN,
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2003). Para esta pesquisa, foram acessadas as seguintes fontes: Documentos e,

principalmente, entrevistas.

Entre os documentos fontes de evidéncia Yin (2003) menciona: (I) Documentos
administrativos, como propostas, relatorios de progresso e outros registros internos (1)
Estudos ou avaliaces formais do mesmo local sendo estudado, e (111) Noticias de jornais e de
outras midias. Dessa forma, nesta pesquisa foram acessadas as seguintes fontes: (1) utilizou-se
registros internos da organizac&o, particularmente da area comercial (folders e comunicaces
externas) além de pesquisa no website da empresa; (Il) estudos e avaliagbes formais,
particularmente dados de pesquisas realizadas na empresa e na industria de jogos eletrénicos;
(1) noticias de revistas e jornais, disponibilizadas pelas empresa e pesquisadas, para fins de

caracterizacdo da empresa e levantamento de seu historico.

Ja as entrevistas, “ [...] uma das fontes de informacdo mais importantes para a
realizacdo de estudos de caso” (YIN, 2003, p.89) foram conduzidas em duas fases distintas

com os diretores da Omega Softwares.

A primeira fase contou com o auxilio de roteiros de entrevista semi-estruturados
(Apéndice B e Apéndice C) e gravador de voz, o que possibilitou a posterior transcricdo das
falas dos entrevistados. O roteiro de entrevista | semi-estruturado (Apéndice B) foi utilizado
concomitantemente com o método escada (laddering method). Tal método consistiu na
elaboracdo de perguntas subsequentes conforme as respostas do entrevistado e respectivos
fatores associados a pergunta central foram identificados até que ndo fosse possivel a
elaboracdo da resposta por parte do entrevistado (JENSEN; HARMSEN, 2002). Uma das
vantagens desse método € a possibilidade de “coleta de materiais brutos (dados) norteada pela
estrutura cognitiva e processos do respondente, ao invés dos do pesquisador.” (GRUNERT;
SURENSEN, 1996 apud JENSEN; HARMSEN, 2002, p.42).

Ja o roteiro de entrevista 11 (Apéndice C) visou identificar aspectos do historico da
empresa que contribuiram para a formacdo dos recursos e capacidades identificados na

primeira parte da entrevista.

A segunda fase de coleta de dados consistiu na realizagdo de entrevista com base no
roteiro de entrevista 111 semi-estruturado (Apéndice D), concebido conforme o Framework
VRIO (BARNEY; CLARK, 2007), consistiu em quatro perguntas e visou a caracterizacdo do
potencial competitivo de cada um dos 24 recursos e capacidades identificados(as) na fase

anterior. O fato de se tratarem de quatro perguntas padrdes facilitou o processo de coleta de



67

dados. Com base em suas respostas, os entrevistados foram estimulados a prover evidéncias e
aprofundar suas respostas, justificando a utilizagdo do gravador, para posterior transcricdo dos
comentarios.

Ao todo foram realizadas 10 entrevistas com os cinco diretores da Omega Software

conforme procedimentos sintetizados no Quadro 16.

Fase Fontes / entrevistados Instrumentos Procedimentos
- Acesso a coletanea de artigos de revistas e
Materiais de divulgacdo da jornais levantados pela empresa;
empresa, website da - Pesquisas realizadas na empresa e pesquisas
Documentos | empresa, Pesquisas - setoriais;
anteriores, Jornais e - Acesso a materiais promocionais da
Revistas. empresa;

- Pesquisa na Internet.

- Diretor comercial; -Roteiros de
- Diretor de produc&o; entrevista semi-
. - Diretor de arte e design; | estruturados - Utilizacdo do método escada, perguntas
Entrevista 1 . . . . .
- Diretor de arte; (Apéndice B e realizadas com base na resposta anterior.
- Diretor administrativo- | Apéndice C)
financeiro - Gravador

- Diretor comercial;

- Diretor de producéo; - Roteiro de - Anotacdes das respostas pelo pesquisador;
Entrevista2 | D!retor de arte e design; entrevigta 1 - Incentivo a realizacéo de comentérios e

- Diretor de arte; (Apéndice D) aprofundamento das respostas;

- Diretor administrativo- - Gravador - Gravagdo da entrevista.

financeiro

Quadro 16: Procedimentos de coleta de dados
Fonte: Elaborado pelo autor

3.3.3 Analise dos dados

Segundo Merrian (1998, p. 151) “a coleta de dados e andlise sdo atividades
simultaneas na pesquisa qualitativa [...] tratando-se de um processo interativo que permite o
investigador produzir descobertas criveis e merecedoras de confian¢a.” Com base nessa idéia,
o0 presente estudo de caso utiliza-se da técnica de construcdo de mapas cognitivos, permitindo
ndo s6 o registro organizado das informacg6es levantadas, como também a estruturacdo das
informacdes. Isso facilita a analise dos dados tanto individualmente, quanto

comparativamente, na medida em que a comparagdo dos mapas cognitivos de pessoas
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inseridas em um mesmo contexto também permite identificar estruturas conceituais
partilhadas (BITTENCOURT-BASTOQOS, 2002).

Segundo Bittencourt-Bastos (2002, p.65), mapas cognitivos tém sido utilizados como
“ferramentas para representar estruturas e processos cognitivos que ajudam a compreender
decis@es e acbes que configuram uma organizacdo”, no dominio da cognicdo organizacional.
Tal dominio se apGia em uma visdo de organizacdo como processos socialmente construidos
que, de forma recorrente, articulam atores em interacdo, cujos papeis de cognicao configuram-
se em mediadoras de importantes processos e produtos organizacionais, em seus diferentes
niveis (BITTENCOURT-BASTOS, 2002).

Assim, o termo mapa cognitivo pode ser definido como:

[...] uma representacdo gréafica da representagdo mental que o pesquisador faz de um
conjunto de representaces discursivas enunciadas por um sujeito a partir de suas
préprias representacdes cognitivas, a propOsito de um objeto particular.
(COSSETTE; AUDET, 1994 apud BITTENCOURT-BASTQOS, 2002, p. 68).

Fiol e Huff (1992) apontam para a necessidade tanto de pesquisadores como gerentes,
compreenderem a diversidade de mapas e suas varias utilidades destacando trés tipos de
submapas: mapa de identidade, mapa de categorias e mapa causal argumentativo. O primeiro
deles, o mapa de identidade, permite identificar atores chaves, eventos e processos. O segundo
tipo de submapa é o de categorizacdo, que, como técnica, permite estruturar e obter
significado do contexto do fendmeno, fornecendo informagéo acerca das relagdes entre as
entidades chave. Por fim, o terceiro tipo de mapa cognitivo é o causal argumentativo, que

permite a compreensao das ligacdes entre as entidades (Figura 4).
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Figura 4 Exemplos de mapas causais
Fonte: Fiol e Huff (1992, p. 269)
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Tal variedade de representacdes graficas que os mapas cognitivos podem assumir
ilustra a multiplicidade de tipos e aplicagOes dessa ferramenta, que vdo desde a aplicacdo
pratica, no auxilio a tomada de decisdes como também no contexto da pesquisa cientifica,

assumindo representacdes mais genéricas (Figura 5).

Figura 5: Exemplo de mapas gerais utilizados por pesquisadores
Fonte: Fiol e Huff (1992, p. 272)

De acordo com Bittencourt-Bastos (2002) algumas consideragdes sao importantes. A
primeira delas refere-se a definicdo de mapas cognitivos, em que se ressalta que os ultimos
sdo representacOes estaticas do ambiente, sendo sempre atualizados a partir das experiéncias
do sujeito, na qual s&o incorporadas novas informacOes e, portanto, os mapas vao sendo
reconstruidos pelo processo de aprendizagem. Além disso, tais representacGes constituem
modelos simplificados da realidade que fornecem uma imagem aproximada desta realidade
(LASZLO et al., 1995 apud BITTENCOURT-BASTOS, 2002).

Alguns dominios do campo organizacional destacam-se pela utilizacdo de técnicas de
mapeamento cognitivo a citar o campo das pesquisas em estratégia que, entre outros temas
abordam: o pensamento e formulacdo de estratégia, analise do pensamento estratégico e a
identificacdo de vantagens competitivas pelas empresas (BITTENCOURT-BASTOS, 2002).

A utilizagdo de mapas cognitivos em pesquisa acerca dos recursos e competéncias de
desenvolvimento de produtos e fatores de sucesso em projetos ndo é uma abordagem inédita.

Jensen e Harmsen (2002) em pesquisa acerca da visdo das empresas sobre as competéncias de
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desenvolvimento de produto utilizam a construcdo de mapas cognitivos, tendo como ponto de

partida, a compreenséo subjetiva e conhecimento das competéncias por parte dos gerentes.

Dessa forma, partindo do pressuposto que recursos e capacidades de desenvolvimento
de produtos (tanto tangiveis, como recursos financeiros, como intangiveis, tal qual
conhecimento tacito de desenvolvedores) possam ser apreendidos a partir das estruturas
cognitivas dos respondentes acerca de quais recursos e capacidades sdo acessados no
desenvolvimento de produtos, e quais deles estdo associados a geracdo de valor econémico
para os produtos (menores custos e/ou maiores beneficios) foram confeccionados os mapas

cognitivos individuais dos diretores.

Para o processo de identificacdo dos recursos e capacidades de valor e posterior
confeccdo dos mapas cognitivos, as entrevistas foram transcritas e posteriormente analisadas
com auxilio do software ATLAS.ti 6.0. Concebido para promover flexibilidade ao usuario em
adapta-lo as suas escolhas metodoldgicas, o ATLAS.ti foi fortemente influenciado pela
Grounded Theory, porém, é aplicado a uma série de estratégias de pesquisa (MUHR, 1991;
STRUBING, 1997 apud BANDEIRA DE MELLO, 2006). Assim, através da analise das
entrevistas e processo de codificacdo, foram identificados 24 recursos e capacidades com
potencial de geracdo de valor econémico. Posteriormente, foram estabelecidas as principais
relacbes entre 0s recursos e capacidades, focando-se particularmente nas relacdes de
associacOes e ndo na direcdo ou causalidade das mesmas, diante da complexidade que envolve

a articulacéo das capacidades e recursos.

Nesse sentido, a construcdo dos mapas cognitivos para este estudo configurou-se em
representacdes graficas da forma com que recursos e capacidades associam-se no contexto de

desenvolvimento de softwares e a geracéo de valor econdmico para a Omega Softwares.

A anédlise dos dados provenientes da segunda entrevista foi realizada atraves de
tabulacdo com auxilio do Software Microsoft Excel 2007 e posterior geracao de quadros. A
pequena amostra, 5 diretores, impossibilitou analises estatisticas. Os dados qualitativos
coletados nessa segunda parte foram transcritos com auxilio do software Microsoft Word nao
havendo necessidade de tratamento pelo ATLAS.ti diante do fato de j& se encontrarem
relativamente organizados em torno dos recursos e capacidades identificados na fase anterior.
Assim, trechos selecionados das entrevistas serviram de base para as constatacdes realizadas

guanto a natureza e caracteristicas competitivas dos recursos e capacidades analisadas
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3.3.4 Validade do estudo de caso

Ao abordar a validade da pesquisa nos estudos de caso, Voss, Tsikriktsis e Frohlich
(2002) e Yin (2003) tratam de quatro tipos de testes: Validade do construto, Validade interna,

Validade externa e Confiabilidade.

A validade de construto trata do estabelecimento das medidas operacionais corretas
para os conceitos sendo estudados (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002). Ja a validade
interna refere-se ao “[...] estabelecimento de relagdes causais por meio do qual sdo mostradas
certas condi¢bes que levam a outras condicGes, como diferenciadas de relagbes espurias”
(YIN, 2003, p. 56). O autor ressalta que tal teste aplica-se somente no caso de estudos
explanatorios e ndo naqueles descritivos e exploratorios. A validade externa estabelece 0s
dominios para 0s quais as descobertas de um estudo podem ser generalizadas (YIN, 2003). O
autor ressalta que em estudos de caso aplica-se a generalizacdo analitica, em que se busca
“generalizar um conjunto particular de resultados a alguma teoria mais abrangente” o que
demanda ainda replicacGes, diferentemente das generalizac®es estatisticas, caracteristica de
estudos quantitativos. Por fim, a confiabilidade visa demonstrar as opera¢des de um estudo e

como estas podem ser replicadas, apresentando os mesmos resultados (YIN, 2003).

Yin (2003) apresenta uma sintese de algumas das taticas para lidar com os testes de

validade, bem como a fase da pesquisa em que cada tatica é utilizada (Quadro 17).

Fase da pesquisa ha qual a tatica

Testes de caso Téatica do estudo .
deve ser aplicada

- Utiliza fontes multiplas de evidéncias Coleta de dados

- Estabelece encadeamento de evidéncias | Coleta de dados
- O rascunho do relatério é revisado por

Validade do constructo

informantes-chave Composicao

- Faz adequagdo ao padrdo Anélise de dados
Validade interna - Faz construgdo d~e explanacgdo Anefll !se de dados

- Estuda explanag@es concorrentes Analise de dados

- Utiliza modelos légicos Anélise de dados

- Utiliza teoria em estudos de caso Unico; | Projeto de pesquisa
Validade externa - Utiliza légica de replicacdo em estudos . .

b Projeto de pesquisa

de casos maltiplos

- Utiliza protocolo de estudo de caso Coleta de dados
Confiabilidade -

deDC(;sS?)nvolve banco de dados para estudo Coleta de dados

Quadro 17: Validade e confiabilidade de estudo de casos
Fonte: Yin (2003, p.55)
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Com base no quadro anterior, sdo definidas as seguintes taticas a fim de garantir a

validade do presente estudo de caso, conforme quadro a seguir (Quadro 18).

Testes de caso Tética do estudo Descricéo operacional

- Foram utilizadas fontes multiplas de
evidéncias, pesquisa documental, entrevista com
- Utiliza fontes maltiplas de evidéncias | maltiplos individuos, particularmente diretores
com tipos diferentes de envolvimento no
desenvolvimento de softwares.

- Foi estabelecido o encadeamento de
Validade do evidéncias, através da confeccdo de mapas

constructo cognitivos das capacidades e recursos levantados
através de entrevista;

- Buscou-se também, através do framework das
capacidades dindmicas, identificar como foram
constituidos os recursos e capacidades
delineando-se o encadeamento das evidéncias
gue sustentem as conclusdes;

- Buscou-se a generalizagdo dos resultados da
- Utiliza teoria em estudos de caso pesquisa para uma teoria, especificamente a
Unico; Visdo Baseada em Recursos e as Capacidades
Dindmicas.

- Estabelece encadeamento de
evidéncias

Validade externa

- O protocolo do estudo de caso foi elaborado
- Utiliza protocolo de estudo de caso tendo em vista 0 modelo sugerido por Yin
(2003)

- O banco de dados foi constituido pelo
Confiabilidade conjunto de entrevistas transcritas e mapas

- Desenvolve banco de dados para cognitivos organizados(as) através do software
estudo de caso ATLAS:.ti, pelos dados tabulados e pelos
documentos internos e externos a organizagao
gue foram levantados.

Quadro 18: Taticas de garantia da validade e confiabilidade do presente estudo
Fonte: Elaborado pelo autor

3.4 PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO

O nucleo do protocolo é formado pelas questBes que serdo usadas nas entrevistas, além
de esclarecer acerca 0s assuntos que deverdo ser pesquisados e os dados necessarios (VOSS,
TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002). Porém, e protocolo € mais que um roteiro de perguntas
ou instrumento de coleta de dados, além de conter o instrumento, o protocolo contém os
procedimentos e as regras gerais de utilizacdo (YIN, 2003). Segundo o autor, o protocolo de
estudo de caso é a principal maneira de aumentar a confiabilidade do estudo de caso e tem a

funcdo de guiar o pesquisador na coleta de dados.

Ainda segundo Yin (2003), um protocolo de estudo de caso deve conter as seguintes

secoes:
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a) Visdo geral do projeto de estudo de caso: cobre as informacGes gerais sobre o
projeto de estudo de caso (podendo incluir a carta de apresentacdo do projeto de
pesquisa), questdes significativas sendo investigadas e as leituras relevantes

(framework teorico para o estudo de caso).

b) Procedimentos de campo: Tratam-se dos procedimentos envolvidos na coleta de
dados em campo. Deve enfatizar as atividades principais de coleta de informacoes,
incluindo: (a) obter acesso aos entrevistados chaves da organizacgdo; (b) ter recursos
disponiveis envolvendo materiais e local de entrevista; (c) prever procedimentos para
contato de colegas ou colaboradores para auxiliar na conducéo do caso, se necessario;
(d) elaborar cronograma com as atividades previstas para cada periodo; (e) prever
mudancas e eventos adversos que possam afetar os procedimentos de campo, bem

como as medidas possiveis.

c) Questdes do estudo de caso: sdo as questdes especificas que o pesquisador deve
manter em mente ao coletar os dados, planilha para disposicdo especifica de dados e as

fontes em potencial de informacdes ao se responder cada questéo.

d) Guia de relatério do estudo de caso. Trata-se de um esboco, formato para os dados,

uso e apresentacdo de outras documentacdes e informacdes bibliograficas.

Assim, conforme exposto por Yin (2003) desenvolve-se a seguir o protocolo do estudo

de caso dividido em quatro secdes.

3.4.1 Visdo geral do projeto de estudo de caso

Conforme exposto na revisdo da literatura, pesquisadores da area de projetos tém
buscado compreender, entre outras questdes, os fatores que levam ao sucesso ou fracasso de
projetos de novos produtos, nos mais diversos contextos. De forma paralela, o
desenvolvimento de produtos também tem sido investigado em um contexto estratégico,
devido a sua importancia como fonte de vantagem competitiva das empresas
(WHEELWRIGHT; CLARK, 2000). Uma das linhas de pesquisa que investigam as fontes de
vantagem competitiva das empresas é a VBR, que fornece uma explicacdo das diferencas de
desempenhos sustentaveis entre as firmas tendo como nivel de analise 0s recursos e a empresa
(resource-level e enterprise-level) (PETERAF; BARNEY, 2003). Em complemento a VBR,
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tem-se o framework de capacidades dindmicas, que constituem os “direcionadores por tras da
criacdo, evolucdo e recombinacdo de outros recursos em novas fontes de vantagem
competitiva” (HENDERSON; COCKBURN, 1994; TEECE et al., 1997 apud EISENHARDT;
MARTIN, 2000, p.1107).

Diante desse quadro tedrico, algumas questfes emergem: Quais S&0 0S recursos e
capacidades de valor econdémico associados aos projetos de desenvolvimento de softwares?
Quais desses recursos configuram-se em fonte de vantagem competitiva sustentavel? Como
recursos e capacidades associadas ao desenvolvimento de softwares, particularmente aqueles
fontes de vantagem competitiva, se formam? Os recursos e capacidades de valor econémico
associados aos projetos de desenvolvimento de softwares aproximam-se ou afastam-se dos

fatores de sucesso de projetos de novos produtos e softwares apontados pela literatura?

A fim de investigar essas questdes, definiu-se como estratégia de pesquisa o estudo de

caso realizado com empresa identificada neste trabalho como Omega Softwares.

Estabeleceu-se como objetivo principal desta pesquisa compreender como recursos e
capacidades fontes de vantagem competitiva associam-se aos fatores de sucesso em projetos
na Omega Softwares.

Dessa forma, este estudo de caso caracteriza-se como um estudo de caso Unico
holistico, tal qual definicdo de Yin (2003), sendo o0 objeto desta pesquisa o desenvolvimento
de softwares da Omega Softwares. Com base na revisdo da literatura e objetivos especificos
desenvolveu-se 0 modelo conceitual para esta pesquisa (Figura 6).
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Figura 6: Modelo conceitual da pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor
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A seguir, é apresentada uma breve sintese contendo 0s objetivos, construtos

relacionados, bem como alguns dos trabalhos de referéncia nos quais 0 modelo (FIGURA 5)

foi baseado (Quadro 19).

Objetivos

Construtos

Referéncias chave

01 - Identificar e descrever
a natureza dos recursos e
capacidades geradores de
valor econdbmico no
contexto de
desenvolvimento de
projetos de softwares na
Omega Softwares;

C1 - Posicao de recursos e capacidades
de valor econdmico;

- Recursos e capacidades capazes de
produzir maiores beneficios a0 mesmo
custo;

- Recursos e capacidades capazes de
produzir mesmos beneficios
proporcionados por outras empresas
concorrentes a um custo mais baixo

Barney (1991)

Hall (1993)

Hitt, Ireland e Hoskisson (2005)
Peteraf e Barney (2003)

02 - Caracterizar recursos
e capacidades de valor
econémico, envolvidos no
desenvolvimento de
projetos de softwares da
Omega Softwares, em
termos de seu potencial de
configuracdo em fontes de
vantagens competitivas e
demais implicacbes
competitivas;

Framework VRIO

C2 - Fontes de desvantagem competitiva
C3 - Fontes de paridade competitiva

- Valioso e relativamente organizado;
C4 - Fontes de vantagem competitiva
(temporaria);

- Valioso, raro e relativamente
organizado;

C5 - Fontes de vantagem competitiva
sustentavel;

- Valioso, raro, inimitavel, insubstituivel
e relativamente organizado.

Barney (1991)
Barney e Clark (2007)
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C6 — Processos e rotinas

03 - Compreender como Framework Capacidades dindmicas
os caminhos (paths) e os - Capac!dade de deteccéo Teece (2009)
processos da Omega - Capacidade de captura Nelson e Winter (1982)
Softwares, relacionados ao | - Capacidade de recombinagéo e

. - ~ Teece et al. (1997)
desenvolvimento de reconfiguracao

Eisenhardt e Martin (2000)

projetos de softwares, Pierce e Teece (2005)

contribuiram na formacéo C7 - Path — Caminhos
de recursos e capacidades; - Oportunidades tecnoldgicas
- DecisOes estratégicas

Cleland e King (1983)
Baker, Murphy e Fisher (1983)

04 - Compreender como, Pinto e Slevin (1986,1988)

na Omega Softwares, 0s C8 - Fatores criticos de sucesso Morris e Hough (1987)

recursos e capacidades de | - Fatores criticos de sucesso de projetos | Fortune e White (2006)

valor econdmico em geral; Curtis, Krasner e Iscoe (1988)

envolvidos nos projetos de | - Fatores criticos de sucesso de projetos | Standish Group (2001)

software associam-se aos | de softwares Hawkins (2004)

fatores de sucesso de - Fatores criticos de sucesso de projetos | Brandon (2006)

projetos apontados pela de novos produtos Balachandra e Friar (1997)

literatura. Cooper (1998 apud COOPER, 1999)
Lester (1998)

Cooper e Kleinschmidt (1987)

Quadro 19: Relacdo entre objetivo, construtos e referéncias chave no modelo conceitual de pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor

O modelo conceitual da pesquisa foi elaborado tendo em vista revisdo da literatura
acerca das pesquisas envolvendo a VBR bem como dos FCS em projetos. O Construto 1 (C1),
foi elaborado, considerando trabalhos de Barney (1991), que definem os conceitos de recursos
e capacidades e, principalmente no modelo introduzido por Peteraf e Barney (2003), que
incorpora 0 conceito de recursos e capacidades de valor econémico, central para a

operacionalizacdo do construto.

Os construtos C2, C3, C4 e C5 constituem as classifica¢fes dos recursos e capacidades
quanto ao potencial de configuracdo em fontes de vantagem competitiva e foram moldados
conforme framework VRIO (BARNEY, 1991; BARNEY; CLARK, 2007) que também
direciona a operacionaliza¢do dos construtos através de perguntas pré-formatadas.

J& os construtos C6 e C7, derivam do framework de andlise das capacidades dindmicas
introduzido por Teece, et al. (1997) e das contribui¢des adicionais proposta por Teece (2009),
em consonancia com a proposicdo de Eisenhardt e Martin (2000), que visualizam as
capacidades dinamicas como direcionadoras da criagéo, evolugdo e recombinagédo de recursos
em novas fontes de vantagem competitiva, portanto, compondo uma extensdo da VBR e que
foca particularmente a formacdo de recursos e capacidades que podem configurar-se em
fontes de vantagem competitiva. Enquanto por intermédio do construto C6 propde-se a

identificacdo e analise dos processos e rotinas da Omega Softwares, considerando as
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capacidades de deteccdo, captura e reconfiguracdo e respectivas microfundacdes, conforme
Teece (2009), no construto C7 objetiva-se a identificagio de caminhos que tenham
contribuido para a constituicdo de recursos e capacidades da Omega Softwares, conforme
exposto em Teece et al. (1997) e Pierce e Teece (2005).

O construto C8, por fim, reine os fatores criticos de sucesso de projetos levantados na
literatura, considerando a revisdo da literatura realizada e as trés abordagens identificadas e
pertinentes ao fendmeno pesquisado: (1) projetos em geral, (1) projetos de produto e (11)

projetos de software.

Em complemento ao protocolo de realizacdo do presente estudo de caso €
disponibilizada uma carta de apresentacdo da pesquisa (Apéndice A) a ser utilizada para

contato inicial com os respondentes.

3.4.2 Procedimentos de campo

Os procedimentos de campo abrangerdo desde a apresentacdo do projeto de pesquisa
aos diretores da empresa até o processo de coleta dos dados. A seguir apresentam-se as etapas
relacionadas aos procedimentos de campo, sintetizadas também no Quadro 20:

a) Apresentacdo do projeto de pesquisa a empresa e obtencdo do aceite;

b) Caracterizacdo geral da industria de jogos eletrdnicos no Brasil e da empresa Omega

Softwares:
- Pesquisa documental.
c) Coleta de dados através da realizagdo das entrevistas (Parte I):

- Aplicacdo do Roteiro de entrevista I, contemplando o primeiro objetivo especifico
(C1)

- Aplicacdo do Roteiro de entrevista I, contemplando o terceiro objetivo especifico
(03)

d) Coleta de dados através da realizacdo das entrevistas (Parte 11):
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- Aplicacdo do Roteiro de entrevista Ill, contemplando o segundo objetivo

especifico (02)

A apresentacdo do projeto de pesquisa foi realizada tendo como base a sec¢éo anterior

deste protocolo (visdo geral do projeto), com auxilio da carta de apresentacdo (Apéndice A).

A primeira etapa de coleta de dados consistiu em pesquisa documental preliminar,
referente a trabalhos académicos anteriormente realizados, bem como documentos internos
(relatérios) e externos (site da empresa, reportagens, folders, materiais comerciais, e
reportagens).

A segunda etapa configurou-se na primeira parte da coleta de dados e consequente

aplicacdo dos roteiros de entrevista | e 11.

Ja na terceira e ultima etapa dos procedimentos de campo, foram realizadas as
entrevistas utilizando-se o roteiro de entrevista 1ll. O Quadro 20 relne as etapas que

compdem o procedimento de campo bem como as demais fases da pesquisa.

Fase da

pesquisa Atividades

Notas de campo

Elaboracdo do Pré-Projeto de pesquisa
Revisdo da literatura

Elaboragéo do protocolo de estudo de caso
Sele¢do do caso

Mapeamento dos documentos e obtencédo de
acesso para realizagdo do estudo

- Utilizac8o da carta de apresentacdo da
pesquisa;

Preparacdo do
projeto e revisdo
da literatura

- Verificar melhor procedimento para
acesso aos documentos segundo empresa;

Apresentacéo do
projeto de
pesquisa

Apresentacdo do projeto (versdo preliminar)

Obtencdo do aceite para realizacdo da
pesquisa junto a empresa

- Ressaltar que o projeto de pesquisa
consiste em uma versao preliminar que
poderé sofrer modificacdes devido a
sugestdes da banca de gualificacéo.

Coleta de dados |

Aplicacdo do roteiro de entrevistas |

Aplicacéo do roteiro de entrevistas Il

- Realizar triangulacéo dos dados
considerando fontes multiplas (individuos)

Anélise
preliminar

Analise preliminar dos dados

- Confeccionar mapas cognitivos
individuais, visando registro e analise;

Coleta de dados
I

Aplicacéo do roteiro de entrevistas I11.

- Com base nos dados da fase anterior
buscar a caracterizagdo dos recursos e
capacidades.

Analise dos
dados

Analise dos dados

Elaboracéo do
relatério e
conclusdo

Elaboracdo final do relatério do estudo de
caso

Conclusao

Quadro 20: Sintese das etapas da pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor
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3.4.3 Questdes do estudo de caso

As questdes relativas a um estudo de caso ndo se restringem unicamente aquelas
direcionadas aos entrevistados. Segundo Yin (2003) as questfes do estudo de caso refletem a
linha real de investigacdo e sdo, em esséncia, lembretes acerca das informacGes que precisam
ser coletadas e o motivo para coleta-las, além de virem acompanhadas de uma lista de fontes
provaveis de evidéncia. Dessa forma, tais questdes de pesquisa diferem-se das questdes que
deverdo ser feitas aos entrevistados. Assim sdo apresentadas algumas das questdes relevantes

(Quadro 21) direcionadas ao pesquisador e relacionadas aos objetivos da pesquisa.

Objetivos Questdes relevantes

- Atentar para o fato de que projeto de produto refere-se desde a concepgéo do
projeto, seu desenvolvimento até chegar ao mercado, ou, cliente final;

- Recursos podem apresentar-se tanto de forma isolada, como em conjunto,

O1 - Identificar e |configurando-se em uma capacidade;

descrever a natureza dos| - ldentifique inicialmente qual a proposta de entrega de valor econémico através
recursos e capacidades | dos projetos (Beneficios superiores, menor custo ou ambos).

geradores de valor | - Identificar quais as capacidades e quais 0s recursos associados a entrega do valor
econdmico no contexto de | econbmico;

desenvolvimento de | - Com base nas capacidades mencionadas, identificar os recursos, tanto tangiveis

projetos de softwares na|como intangiveis relacionadas as mesmas, através do método escada

Omega Softwares; - Ndo realizar nenhuma categorizacdo dos recursos e capacidades num primeiro
momento;

- Construir mapa cognitivo, relacionando no primeiro nivel as capacidades e nos
demais niveis os recursos associados a cada um dos componentes do nivel anterior;

O2 - Caracterizar recursos
e capacidades de valor
econdmico, envolvidos no
desenvolvimento de
projetos de softwares da
Omega Softwares, em
termos de seu potencial
de configuracdo em fontes
de vantagens competitivas
e demais implicagdes
competitivas;

- Com base no framework VVRIO, cada recurso e/ou capacidade devera ser avaliado
(a) individualmente conforme as seguintes questdes:

- O recurso ou capacidade permite a firma responder as ameagas e oportunidades
da firma?

- O recurso ou capacidade ¢é atualmente controlado por somente um pequeno
namero de firmas competidoras?

- As firmas sem o recurso ou capacidade em questdo enfrentam desvantagens em
obté-lo ou desenvolvé-10?

- As politicas e procedimentos da firma estdo organizados para dar o suporte na
exploracdo do recurso ou capacidade em questdo?

03 - Compreender como
os caminhos (paths) e os| - Atentar para o fato que serdo pesquisados 0s recursos e capacidades que
processos da  Omega | constituem fontes de vantagem competitiva temporaria e sustentavel, no que se
Softwares, relacionados | refere sua formacao / constituicéo;

ao desenvolvimento de| - Serdo analisados processos (rotinas) bem como o construto denominado
projetos de softwares, | caminhos (paths).

contribuiram na formacéo
de recursos e capacidades;




04 — Compreender como,
na Omega Softwares, 0s
recursos e capacidades de
valor econdémico
envolvidos nos projetos
de software associam-se
aos fatores de sucesso de
projetos apontados pela
literatura.

- Com base nas capacidades e recursos mencionados em compara¢do com os FCS
apresentados pela literatura, existe uma relagdo?
- Considerando os recursos e capacidades bem como seu potencial de configuracéo
em fonte de paridade competitiva pode-se dizer que este grupo relaciona-se mais
fortemente com os fatores criticos de sucesso?
- Considerando os recursos e capacidades bem como seu potencial de configuragéo
em fonte de vantagem competitiva (temporaria), pode-se dizer que este grupo
relaciona-se mais fortemente com os fatores criticos de sucesso?
- Considerando os recursos e capacidades bem como seu potencial de configuracéo
em fonte de vantagem competitiva sustentavel, pode-se dizer que este grupo
relaciona-se mais fortemente com os fatores criticos de sucesso?
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Quadro 21: Objetivos especificos e questdes do estudo de caso associadas

Fonte: Elaborado pelo autor

Considerando as questdes que compdem os instrumentos de coleta de dados (Apéndice

B, Apéndice C, Apéndice D) apresenta-se o Quadro 22, onde se estabelece a relacdo entre

objetivos especificos, fontes de informagdes potenciais, instrumento e questdes relacionadas.

_— - . x Instrumento e método ~
Objetivos especificos Fontes de informacéo de coleta de dados Questbes
- Documentos internos
principalmente relatérios,
Etapa de caracterizagio da empresa. |, ch_umentos externos: - Pesquisa documental -
Matérias de revistas, estudos
anteriormente realizados, web
site.
O1 - Identificar e descrever a
natureza dos recursos e capacidades - Roteiro de perguntas |
geradores de valor econémico no . (Apéndice B)
. - Diretores da empresa . la3
contexto de desenvolvimento de - Entrevista,
projetos de softwares na Omega - Método escada
Softwares;
02 - Caracterizar recursos e
capacidades de valor econdmico,
envolvidos no desenvolvimento de .
projetos de softwares da Omega . - Rotelro (Eie perguntas
- Diretores da empresa 111 (Apéndice D) la4d
Softwares, em termos de seu .
- . " - Entrevista
potencial de configuracdo em fontes
de vantagens competitivas e demais
implicacbes competitivas;
03 - Compreender como 0s
caminhos (paths) e os processos da
Omega Softwares, relacionados ao - Roteiro de perguntas Il
desenvolvimento de projetos de - Diretores da empresa (Apéndice C) 1a6
softwares, contribuiram na formagéo - Entrevista,
de recursos e capacidades;
04 — Compreender como, na Omega
Softwares, 0s recursos e capacidades
de valor econémico envolvidos nos - -
. . Andlise Analise -
projetos de software associam-se aos
fatores de sucesso de projetos
apontados pela literatura.

Quadro 22: Objetivos especificos, fontes de informacfes potenciais, instrumento e questdes relacionadas

Fonte: Elaborado pelo autor
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3.4.4 Guiado relatério do estudo de caso

O relatorio do estudo de caso seré constituido por cinco partes principais:

a) Caracterizacdo do caso — Com base nas informacdes coletadas através de pesquisa
documental e entrevistas realizadas (Anexo Il) a caracterizagdo do caso sera dividida
em duas partes: (a) Caracterizacdo da industria de jogos eletronicos e (b)
Caracterizacdo da empresa em que serdo apresentados, além do historico, os tipos de
projetos de softwares realizados por ela;

b) Recursos e capacidades de valor econdmico relacionados ao desenvolvimento de
produtos — Nessa parte, serd analisada a natureza do valor econdémico proposto pela
Omega Softwares bem como, serdo apresentados os recursos e capacidades de valor
econémico relacionados ao desenvolvimento de projetos de softwares que foram

identificados;

c) Recursos e capacidades e suas implicagdes competitivas — Dando continuidade a
andlise dos recursos e capacidades (t6pico anterior) serdo analisadas e discutidas as
implicacbes competitivas associadas ao potencial de configuracdo de cada R&C em

fonte de vantagem competitiva;

d) A formacdo de recursos e capacidades fontes de vantagem competitiva — Nessa parte
serdo analisados os impactos dos caminhos (paths) e dos processos e rotinas na

formacéo dos recursos e capacidades;

e) Recursos e capacidades e fatores criticos de sucesso — Na Ultima parte, com base
resultados da pesquisa e na revisdo da literatura acerca dos FCS serdo discutidas as
aproximacdes e os distanciamentos existentes entre os R&C identificados e as
proposicOes das pesquisas nas trés vertentes identificadas: FCS de projetos em geral,

FCS de projetos de softwares e FCS de projetos de novos produtos.

3.5 DEFINICAO CONSTITUTIVA E OPERACIONAL DOS TERMOS

Para evitar interpretaces dubias, neste topico sdo apresentadas a definicdo

constitutiva (DC) e a definicdo operacional (DO) dos termos considerados importantes para o
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entendimento do problema e questbes de pesquisa deste estudo. A definicdo constitutiva se
refere ao conceito e a definicdo operacional se refere ao significado que cada um assumiu

diante das peculiaridades empiricas da pesquisa.
A seguir sdo apresentados os termos considerados importantes e sua DC e DO:

a) Projeto de desenvolvimento de software;

- D.C.: Segundo PMI (2004) projeto é um esforco temporario empreendido para criar um

produto ou servigo ou resultado exclusivo,

- D.O.: Para este trabalho, o projeto de desenvolvimento de software é o contexto em que
recursos e capacidades sdo aplicados para desenvolvimento do produto software
englobando jogos para entretenimento, advergames, sistemas de treinamento, para as
multiplas plataformas (PC, software embarcado, Internet) com as quais a empresa
trabalha.

b) Valor econdmico;

- D.C.: O valor econémico criado por uma empresa ao fornecer um bem ou servico é “[...]
a diferenca entre os beneficios percebidos, obtidos pelos compradores do bem, e o custo
econdémico da empresa.” (PETERAF; BARNEY, 2003, p.314). Assim, “[...] para criar
mais valor que seus concorrentes (valor econdmico), uma empresa deve ou produzir
maiores beneficios ao mesmo custo, ou 0s mesmos beneficios proporcionados por outras
empresas a um custo mais baixo.” (PETERAF; BARNEY, 2003, p.314),

- D.O.: Neste trabalho, o valor econémico é identificado especificamente no contexto de
desenvolvimento de projetos de softwares. Assim, busca-se determinar, na perspectiva do
corpo diretivo, qual o valor econdmico entregue aos clientes por intermédio dos projetos
de softwares desenvolvidos: beneficios superiores, custos reduzidos aos clientes, ou

ambos.
¢) Recursos e capacidades de valor econémico;

- D.C.: Recursos séo inputs do processo produtivo, ou seja, sdo unidades basicas de
analise (Grant, 1991), ou ainda, “ativos tangiveis e intangiveis que uma firma utiliza para
escolher e implementar sua estratégia.” (BARNEY, 2001, p.54). Ja a capacidade, é

definida como conjunto de recursos capazes de realizar uma tarefa ou atividade,
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- D.O.: Neste trabalho, ndo se buscou distinguir os ativos em termos de recursos e
capacidades. A partir da identificacdo do valor econdmico restringiu-se a identificacdo de
recursos e capacidades exclusivamente associados ao contexto de desenvolvimento de
softwares, e particularmente capazes de produzir, individualmente (recurso) ou em
conjunto (capacidades), maiores beneficios a0 mesmo custo que outras empresas, €/ou 0S
mesmos beneficios proporcionados por outras empresas concorrentes a um custo mais
baixo. Dessa forma, operacionalmente, os entrevistados, apds identificarem o valor
econémico, foram indagados acerca do que a empresa possui (recursos) e faz
(capacidades) que lhe permite entregar o valor econdbmico apontado. Com base nas
respostas € no método escada, perguntas subsequentes foram elaboradas e mapas
cognitivos dos recursos e capacidades foram concebidos. O termo posicdo atual de ativos,
refere-se a configuracdo final de recursos e capacidades identificados, resultante desse

processo.
d) Processos ou rotinas;

- D.C.: Processos (ou rotinas) referem-se “a forma com que as atividades sdo feitas na
firma ou padr@es de préticas e formas de aprendizado” (TEECE et al., 1997, p.519),
“podendo ser parcialmente entendidos como o quédo eficiente a firma é em integrar
suas atividades internas e seus lagos externos” (PIERCE; TEECE, 2005, p.27),

- D.O.: Processos ou rotinas (C6) neste trabalho foram identificados e compreendidos
a partir dos processos relacionados as dimens@es deteccdo, captura e reconfiguracgéo,
que constituem a base do framework de capacidades dindmicas proposto por Teece
(2009). Assim, além da identificacdo de tais processos, foram estabelecidas as relacdes

dos mesmos com 0s respectivos recursos e capacidades.
e) Caminho (path)

- D.C.: Caminhos referem-se as oportunidades e alternativas estratégicas disponiveis a
uma empresa (TEECE et al.,, 1997, p.519) sendo que os caminhos ja percorridos
podem determinar os futuros caminhos de uma firma o que eleva a importancia do

passado na determinacdo das vantagens competitivas atuais,

- D.O.: Caminhos para esta pesquisa referem-se as oportunidades e alternativas
estratégicas anteriormente disponiveis, particularmente aquelas escolhidas pela

empresa (analise ex post) e que, associadas ao desenvolvimento de softwares,
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permitem identificar a forma com que determinados recursos (e capacidades) foram
constituidos ao longo da histdria da organizacdo. Sua operacionalizacdo baseia-se em
duas dimens@es: (I) identificagdo das oportunidades e (lIl) alternativas estratégicas

associadas ao desenvolvimento de software, e, ja aproveitadas pela empresa.
Recursos e capacidades fontes de desvantagem competitiva

- D.C.: Tratam-se dos recursos e capacidades que ndo sdo valiosos cuja exploracéo
implica em maiores custos ou menores retornos para a empresa (BARNEY; CLARK,
2007),

- D.O.: Para este trabalho, recursos e capacidades fontes de desvantagem competitiva
sdo aqueles que ndo satisfazem o critério de valor (valiosos), tal qual framework
VRIO, ou seja, ndo permitem que a empresa implemente estratégias ou neutralize
ameacas explorando esse determinado recurso, tal qual framework VRIO (BARNEY,
CLARK, 2007),

Recursos e capacidades fontes de paridade competitiva

- D.C.: Tratam-se dos recursos e das capacidades cuja exploracdo implica em uma
posicdo competitiva de igualdade, porém, sua ndo exploracdo pode acarretar uma
desvantagem competitiva (BARNEY; CLARK, 2007),

- D.O.: Para este trabalho, recursos e capacidades fontes de paridade competitiva
satisfazem unicamente o critério de valor (que é valioso) de acordo com DO anterior,
conforme framework VRIO (BARNEY, CLARK, 2007),

h) Recursos e capacidades fontes de vantagem competitiva;

- D.C.: Segundo Peteraf e Barney (2003, p.314) “uma empresa possui uma vantagem

competitiva se € capaz de criar maior valor econdmico que seu concorrente marginal no

mercado de seu produto.” Logo, tal recurso ou capacidade capaz de criar maior valor

econdmico € tido como uma fonte (potencial) de vantagem competitiva,

- D.O.: Neste trabalho, vantagem competitiva (ou vantagem competitiva temporaria) sera

a caracterizagdo de um recurso ou capacidade quando este cumprir critérios relacionados

ao seu valor e, além disso, ser raro, ou seja, caracteristico de um pequeno nimero de
empresas da industria, conforme framework VRIO (BARNEY, CLARK, 2007),
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i) Recursos e capacidades fontes de vantagem competitiva sustentavel;

- D.C.: Além de criar mais valor econémico que 0s concorrentes marginais da indudstria,
uma vantagem competitiva sustentavel é obtida quando "outras firmas sdo incapazes de
duplicar os beneficios de sua estratégia.” (BARNEY; CLARK, 2007, p.52),

- D.O.: Neste trabalho, vantagem competitiva sustentavel serd a caracterizagdo de um
recurso ou capacidade quando este cumprir critérios relacionados ao seu valor, raridade,
tratados anteriormente, e, além disso, ser de dificil imitacdo (imperfeitamente imitavel) e

insubstituivel,
j) Fatores criticos de sucesso;

- D.C.:. Fatores criticos de sucesso apresentam diferentes conceituacdes conforme
mencionado por (LIM; MOHAMED, 1999), porém, adota-se a definicdo do mesmo autor,
que conceitua fatores criticos de sucesso como “conjunto de circunstancias, fatos ou
influéncias que contribuem para o resultado final do projeto.” (LIM; MOHAMED, 1999,
p.243),

- D.O.: Os fatores criticos de sucesso serdo analisados considerando-se revisdao da
literatura conduzida nesta pesquisa envolvendo trés perspectivas: (a) fatores criticos de
sucesso gerais, relacionados as pesquisas que identificam FCS universais e aplicaveis a
qualquer tipo de projeto (generalizaveis); (b) fatores criticos de sucesso de projetos de
desenvolvimento de produtos, associados especificamente a projetos de novos produtos e
(c) fatores criticos de sucesso de projetos de softwares, relacionados especificamente a

projetos de desenvolvimento de softwares,

3.6 LIMITACOES DA PESQUISA

Durante o percurso da presente pesquisa dificuldades emergiram no que se refere
principalmente ao processo de coleta de dados. A primeira limitacdo refere-se a
impossibilidade de realizacdo de pré-teste do instrumento de coleta de dados, o roteiro de
entrevista. Dessa forma, realizou-se a primeira entrevista e com base na analise de algumas
das dificuldades encontradas optou-se pela alteracdo do instrumento considerando os

seguintes aspectos:
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a) Identificacdo do valor econdbmico entregue pela empresa abrangendo
a primeira questao;

b) Alteracdo dos termos “recursos” e “capacidades” por
respectivamente, “o que a empresa possui [...]”, “e, 0 que a empresa
faz [...]”, inspirado pelo instrumento utilizado por Jensem e Harmsen

(2002);

Com essas alteragdes, houve melhor entendimento por parte dos diretores
entrevistados sobre a natureza das informacOes coletadas. Dessa forma, mesmo com as
alteracdes realizadas considerando as entrevistas posteriores, optou-se por ndo descartar a
primeira entrevista, uma vez que ndo houve prejuizo quanto a precisdo das informacdes

disponibilizadas.

Uma segunda limitacdo refere-se a necessidade de descarte de uma das entrevistas da
primeira fase, em virtude da dificuldade em se obter informacbes por parte de um dos
diretores e conseguir que o mesmo elaborasse sobre as respostas dadas, conforme o método
escada predispde. Em parte isso se deve ao perfil altamente técnico do mesmo. Na segunda
fase, por tratar-se de uma entrevista mais estruturada, 0 mesmo conseguiu responder as
questdes, as informacdes coletadas foram aproveitadas. Assim, de um total de 10 entrevistas,

somente 9 foram aproveitadas.

Por fim, uma terceira limitacdo, refere-se a impossibilidade de verificagdo das
transcricbes por parte dos diretores, que mesmo sendo enviadas por e-mail, ndo foram
respondidas a tempo de cumprir o cronograma. Por outro lado, a possibilidade de gravacéo
das informacGes (audio) e posterior transcricdo, diminuem a possibilidade de equivocos

quanto ao registro das informagdes.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Essa secdo foi dividida em quatro topicos principais. No primeiro tdpico
contextualiza-se o0 estudo de caso com breve analise da inddstria de desenvolvimento de jogos
no Brasil e caracterizacdo da empresa Omega Softwares e seu negdcio com foco
particularmente nos projetos de produtos desenvolvidos pela empresa estudada. A segunda
parte compreende a apresentacdo e andlise dos recursos e capacidades associados ao

desenvolvimento de softwares pela empresa, subdividida em trés itens:
a) O valor econdmico na Omega Softwares;
b) Recursos e capacidades de valor econémico;
c) Recursos e capacidades e suas implicagcdes competitivas.

No terceiro topico sdo analisados alguns dos caminhos (paths) e processos envolvendo
a formacdo dos recursos e das capacidades. Por fim, na quarta e ultima parte, discute-se as
aproximagdes e distanciamentos existentes entre os recursos e capacidades identificados e os

fatores criticos de sucesso em projetos apontados pela literatura de gestdo de projetos.

4.1 CONTEXTUALIZACAO DO ESTUDO DE CASO

4.1.1 Aindustria de desenvolvimento de jogos eletrénicos no Brasil

A indastria brasileira de desenvolvimento de jogos eletrbnicos (produtoras
exclusivamente, excluidos outros membros da inddstria como distribuicdo e marketing)
iniciou-se na década de 80 com as primeiras incursdes nesse mercado, sendo que as empresas
mais antigas e ainda atuantes no mercado foram fundadas em 1992 (ABRAGAMES, 2005).
Segundo a ABRAGAMES (2005) no ano de 1997 ocorreu um recorde em termos de fundacao
de empresas desenvolvedoras de jogos, com a criacdo de 12 empresas. De acordo com a
ultima pesquisa, o Brasil conta com 42 empresas desenvolvedoras de jogos eletrénicos
(ABRAGAMES, 2008).

As empresas desenvolvedoras de jogos eletronicos tém se concentrado em alguns

segmentos de mercado, sintetizados no Quadro 23.
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Advergames

O termo Advergames deriva da juncdo das palavras inglesas “advertising” e “games”.
Consiste na utilizacdo dos jogos eletrdnicos, baseados na internet, como ferramenta de
marketing e relacionamento com o publico alvo. Usualmente, grandes anunciantes
procuram 0s jogos para aumentar a visibilidade e tempo de visitacdo do seu site e
promover a marca de uma forma geral. Eles contam com um instrumento que transmite
mensagens ao mesmo tempo em que diverte o Usuério.

Jogos para celular

Jogos focados no entretenimento desenvolvidos para celulares. No Brasil funciona de
forma semelhante ao resto do mundo: as operadoras de telefonia se tornaram os
distribuidores desse mercado e compartilham receitas com os desenvolvedores.

Simuladores e Jogos
de empresa

Os jogos sdo produzidos para serem utilizados como ferramentas de treinamento, selecdo
de pessoal no mercado corporativo e como ferramentas de ensino.

Offshore outsourcing

Produco de jogos sob encomenda (terceirizacdo) focados em entretenimento para o
mercado externo.

Jogos para PC

Jogos com foco no entretenimento para as plataformas PC. Poucas produgfes nacionais,
particularmente pelos altos custos de desenvolvimento e pela pirataria.

Jogos next-gen

Jogos para a atual geragdo de consoles: Microsoft XBOX 360, Nintendo Wii e Sony
Playstation 3.

Jogos para Web
(Internet)

Assim como os advergames utilizam a internet como plataforma, também tem-se jogos
on-line baseados na internet, focados no entretenimento.

Quadro 23: Segmentos de atuacdo das empresas desenvolvedoras de jogos eletronicos
Fonte: ABRAGAMES (2004, 2008) - Adaptado

Percebe-se

que as empresas desenvolvedoras de jogos tém atuado em diversas

plataformas e também ndo se restringem aos jogos para entretenimento, produzindo jogos

também para a area de marketing, educacdo e com propoésito de treinamento. A evolucdo da

participacdo das empresas em cada segmento nos ultimo quatro anos pode ser observada no

gréfico a sequir (Figura 7):
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Figura 7: Evolucéo da participacdo de mercado por segmento
Fonte: ABRAGAMES (2008, p.8)

A evolugdo da participacdo de mercado por segmento revela uma mudanca

significativa em 2007, com a queda da participacdo das empresas produzindo jogos para
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consoles 128 bits+next-gen, trajetoria essa que se inverte em 2008 com expressivo
crescimento desse segmento para quase 40%, atingindo patamar similar dos jogos voltados
para internet. Ja em relacdo ao segmento de jogos para PC, observa-se uma expressiva queda,

provavel reflexo da pirataria de jogos nesse segmento.

Em relacdo a exportagdo dos jogos, percebe-se um crescimento da mesma,

considerando o montante projetado para 2008 (Figura 8)
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Figura 8: Parte exportada da producdo nacional de jogos (software)
Fonte: ABRAGAMES (2008, p.6)

A industria de desenvolvimento de jogos conta com 42 produtoras, que empregam
cerca de 560 profissionais, possuindo um produto interno bruto (software e hardware) de R$
87,5 milhdes (ABRAGAMES, 2008). Em termos de mercado, 43% da producédo de softwares

é destinada ao mercado externo, enquanto 100% do hardware é destinado ao mercado interno.

4.1.2 Caracterizacdo da empresa

A Omega Softwares, assim denominada para fins desse trabalho, integra o conjunto de
empresas associadas a ABRAGAMES, sendo uma empresa relativamente nova que foi criada
por jovens empresarios tendo como foco de negdécio, inicialmente, o desenvolvimento de
jogos eletrdnicos para 0 mercado de entretenimento. Analisando-se a trajetoria da Omega
Softwares, pode-se dividi-la em trés fases distintas: (a) Incubacdo e negdcios internacionais,

(b) Fase de redirecionamento do negocio e (c) Estruturacdo e preparacdo para 0 crescimento.
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Empreendido em uma incubadora de base tecnologica, parcerias e apoios
governamentais tiveram importante impacto nos negécio da Omega Softwares,
particularmente em seu inicio. O processo de incubacdo permitiu que a empresa
desenvolvesse a estrutura tecnologica e gerencial para oficialmente constituir-se como um
negocio. Um importante aspecto refere-se ao acesso proporcionado pela incubadora as fontes
de recursos financeiros governamentais, destinados ao fomento do empreendedorismo e do
desenvolvimento tecnoldgico de novos negécios, o que viabilizou o desenvolvimento dos
primeiros projetos de produtos executados pela Omega Softwares. Além disso, o auxilio de
orgdos de fomento possibilitou ainda o desenvolvimento dos processos de producao iniciais
que constituiram uma metodologia de desenvolvimento de jogos eletrdnicos e contribuiram
para a formagdo da estrutura inicial. Em termos de desenvolvimento de produtos, tem-se a
parceria com empresa publicadora de jogos na Europa, 0 que viabilizou a exportacdo de um
jogo ja desenvolvido e o desenvolvimento em conjunto de um segundo jogo eletrénico. Tais
projetos contribuiram para a formacédo da reputacdo inicial da empresa como desenvolvedora

de jogos eletronicos.

Apesar de iniciativas de desenvolvimento de jogos eletrdnicos voltados para o
mercado de entretenimento o modelo de negdocio da Omega Softwares passou por
modificacdes, principalmente no que se refere ao portfélio de produtos e publico alvo. A
segunda fase, marcada pelo redirecionamento do negocio da empresa consistiu na criacdo de
produtos direcionados para atender demandas do mercado corporativo, através da adaptacao
da tecnologia empregada no desenvolvimento de jogos eletronicos para o desenvolvimento de
sistemas para a Internet, englobando websites corporativos, sistemas de treinamento,
apresentagdes 3D e jogos com intuito promocional, conhecidos como advergames. Tal
mudanca acompanhou reestruturacbes na empresa que até entdo atuava com um modelo de
negocio que engloba uma estrutura de pessoas relativamente grande para empresas de
pequeno porte e focada na consecucdo de projetos de longa duracdo, 1 ano ou mais, cujo
retorno nem sempre era certo, pois demandava o estabelecimento de parcerias com outras
empresas publicadoras e distribuidoras, para viabilizar a comercializacdo de jogos eletronicos
de entretenimento. Assim, como uma estrutura mais enxuta, a segunda fase da Omega
Softwares foi marcada pela realizacdo de projetos de menor porte, visando o mercado

corporativo regional e nacional, possibilitando que a empresa se capitalizasse novamente.

Com a mudanca do foco estratégico, a Omega Software passou a explorar mais

intensamente o mercado corporativo. Tal mudanca contribuiu para a estruturacdo do modelo
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de negocio que marca a terceira fase da historia da empresa, a definicdo dos direcionamentos
do negdcio em trés vertentes: Jogos eletrbnicos para entretenimento, solugdes para o0 mercado
corporativo e criagOes digitais. A primeira vertente concentra-se no negécio que motivou a
criacdo da empresa em primeiro lugar, o desenvolvimento de jogos para entretenimento. A
segunda vertente engloba as solucdes para o mercado corporativo que incorporam tecnologia
de jogos eletrénicos como a interatividade e o aspecto ladico, porém com objetivos que vao
além do entretenimento puro. Entre esses objetivos tem-se a comunicacdo, a exemplo dos
advergames, jogos geralmente on-line cujo objetivo é promover um produto, uma marca
aumentando a experiéncia com que 0s consumidores tém com o produto. Outras solugdes sdo
voltadas para o desenvolvimento de sistemas de treinamento ou educacionais, e tem como
objetivo prover sistemas que potencializem o processo ensino-aprendizagem. Por fim,
criagbes digitais incorporam solucbes derivadas dos jogos eletrbnicos, e constituem
animac0es 2D, e 3D, criagdes artisticas de personagens, desenvolvimento de apresentacdes

digitais para o mercado corporativo, por exemplo, além de websites.

Percebe-se que tanto a indlstria como a empresa, objeto de estudo dessa pesquisa,
apresentam caracteristicas que tornam relevante o estudo acerca dos recursos e capacidades
fontes de vantagem competitiva, particularmente devido ao contexto dindmico em que a
empresa redireciona sua estratégia. Assim, diante desse contexto, essa pesquisa prople-se a
investigar como recursos e capacidades fontes de vantagem competitiva associam-se aos

fatores de sucesso de projetos na Omega Softwares.

4.2 RECURSOS E CAPACIDADES DA OMEGA SOFTWARES

Este tdopico foi estruturado em trés partes, objetivando a apresentacdo e caracterizacao
dos recursos e capacidades da Omega Softwares. Na primeira parte é discutido o valor
econdmico gerado pela empresa por intermédio de seus projetos, etapa a qual possibilitou,
posteriormente, a identificacdo dos recursos e capacidades estratégicas. Na segunda parte sao
apresentados e discutidos os 24 recursos e capacidades fontes valor econdmico identificados
através da pesquisa, organizados em 3 categorias principais: a) Processo de producéo, b)
Profissionais capacitados e ¢) Cultura e criatividade. Por fim, na terceira e ultima parte, 0s
recursos e capacidades fontes de valor econémico sé@o caracterizados quanto ao seu potencial

de geracdo de vantagem competitiva.
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Trechos das entrevistas com os cinco diretores da empresa sdo apresentados no
decorrer da discussdo dos resultados. Visando preservar o anonimato dos entrevistados, 0s
nomes dos diretores e suas respectivas areas ndo sdo identificados(as), sendo tal identificacao
substituida pelo cédigo Dn, sendo n um namero arbitrario entre 1 e 5 que distingue as falas de

cada um dos diretores.

4.2.1 Valor econdmico e beneficios superiores na Omega Softwares

Com o objetivo de identificar os recursos e capacidades fontes de vantagem
competitiva na Omega Softwares torna-se proeminente a identificacdo e caracterizagio do
valor econdmico entregue aos clientes, na medida em que o foco da VBR ndo sdo todos os
recursos e capacidades, mas sim aqueles que permitem uma firma participar do mercado com
um produto relativamente mais eficientemente e de forma eficaz. Dessa forma, a identificacdo
de tais recursos tem como etapa a caracterizacdo do valor econémico para a posterior

identificacdo dos recursos e capacidades associados ao ultimo.

Analisando-se a fala dos diretores da Omega Softwares percebe-se a existéncia de

convergéncia no que se refere ao valor econdmico que é gerado pela empresa:

[...] a gente consegue entregar muito mais beneficios exclusivos, sé que a um custo
maior. Nosso foco hoje ndo é trabalhar com custos, nosso foco hoje é trabalhar com
diferenciacdo. (D3)

[...] acho que a que mais se aplica a Omega Softwares hoje é a segunda opcdo. A
entrega [...] do beneficio superior ao cliente. Seria a diferenciagéo.(D1)

A Omega Softwares trabalha com um produtos muito customizados e isso leva a ter
uma qualidade ndo com foco nos custos, um diferencial nos custos, mas sim um
diferencial na qualidade ou mesmo num nicho de mercado em que alguém néo atua
e a gente pode atender com um produto customizado. (D4)

A questdo do beneficio superior, com certeza, sem divida alguma. A gente faz
alguma coisa customizada, a gente vai ao cliente, aprende sobre o problema dele,
aprende sobre o negécio dele, propde uma solugéo (D2)

Conforme Peteraf e Barney (2003, p.314) “[...] para criar mais valor que seus
concorrentes, uma empresa deve ou produzir maiores beneficios a0 mesmo custo, ou 0s
mesmos beneficios a um custo mais baixo”, dessa forma, observa-se a unicidade perante o
valor econdmico gerado pela Omega Softwares: a oferta de beneficios superiores em
detrimento ao foco na reducdo do custo. E possivel caracterizar alguns dos beneficios
superiores ofertados pela empresa, por exemplo a customizacdo, a exclusividade obtida pelo

cliente, ou ainda, a qualidade dos produtos.
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A constatacdo da natureza do valor econdmico como sendo a oferta de beneficios
superiores é contextualizada como sendo o foco atual da empresa, ficando evidente a

mudanga em ternos de fornecimento de valor com o passar do tempo:

Tanto é que antes a empresa trabalha com custo, quando ela estava na regido [...] em
que a gente trabalhava com uma faixa de valor, trabalhava com um tipo de cliente, e
tinha que sobreviver no mercado. Hoje a gente nota que é preferivel trabalhar com
uma grande multinacional, uma grande empresa que tras um custo agregado muito
maior (D3)

Ou seja, 0 custo para eles [clientes] ndo é tdo importante, 0 que é importante é a
diferenciacdo. Diferentemente das empresas da regido, que prevéem custo, ndo a
diferenciacdo muitas vezes. (D3)

A partir da caracterizagdo do valor econdmico como sendo o provimento de beneficios
superiores no contexto da Omega Softwares, objetivou-se através da pesquisa, o levantamento
dos recursos e capacidades associados a oferta de beneficios superiores especificamente aos

projetos de produto.

4.2.2 Recursos e capacidades fontes de valor econdmico

O processo de levantamento e analise dos recursos e capacidades da Omega Softwares
resultou em 24 recursos/capacidades identificados. Atraves do processo de confeccdo e
analise dos mapas cognitivos dos diretores da Omega Softwares, foi possivel mapear a forma
com que recursos e capacidades séo acessados e combinados na perspectiva de cada um dos
diretores.

A analise do mapa cognitivo do D3 revelou 13 recursos e capacidades associados a
entrega de beneficios superiores (Figura 9). Entre as capacidades diretamente associadas
estdo: Processo de producdo, Profissionais capacitados e Recursos humanos
multidisciplinares. Uma quarta capacidade, a de Compreensdo da necessidade dos clientes
merece destaque, na medida em que possui associacdo com outras 7 capacidades, conforme

pode ser observado na Figura 9.

Pode-se perceber, analisando as capacidades diretamente associadas a entrega de
beneficios superiores, que tanto o D3 como o D1, apontaram 0 processo de producdo, 0s

profissionais capacitados e a multidisciplinaridade como capacidades centrais (Figura 10).
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Entre as capacidades diretamente relacionadas a entrega de beneficios superiores, a

concordancia entre 0 D2 e o D4 é parcial. Sdo apontadas as seguintes capacidades pelo D2:
Visdo empresarial, Planejamento, Profissionais capacitados e Criatividade (Figura 11).

Fonte: Elaborado pelo autor

Figura 11: Mapa cognitivo do D2 das rela¢Bes entre recursos e capacidades
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Ja a analise do mapa cognitivo do D4, revela as seguintes capacidades, diretamente
relacionadas a entrega de valor econdmico: Processo de producdo, Agilidade e Profissionais
capacitados (Figura 12).

Uma sintese das capacidades e recursos apontados espontaneamente por cada diretor,

bem como seus pontos de concordancia, podem ser observados no Quadro 24

Cddigo | Recurso / Capacidade D3 D2 D4 D1
CRO1 Processo de producéo X X X X
CR11 Profissionais capacitados X X X X
CR13 Recursos humanos multidisciplinares X X X X
CR14 Adaptagdo a mudanca tecnoldgica X X X X
CR15 Aprendizagem tecnolégica X X X X
CR02 Compreenséo da necessidade do cliente X X
CR04 Analise do projeto X X
CRO08 Desenvolvimento do projeto X X
CR12 Conhecimento tecnolégico X X
CR16 Criacdo de tecnologia X X
CR20 Coordenacéo do processo X X
CR22 Cultura empreendedora X X
CR23 Cultura inovadora X
CR24 Visdo empresarial X X
CRO3 Pré-Briefing
CRO05 Briefing X
CR06 Planejamento X
CRO7 Orgamentacdo X
CR09 Agilidade no processo produtivo X
CR10 Metodologia de producéo X
CR17 Inovagdo multimidia X
CR18 Qualidade artistica
CR19 Qualidade de programacéo X
CR21 Criatividade X

Quadro 24: Sintese das capacidades e recursos apontados por cada diretor
Fonte: Elaborado pelo autor

A andlise dos mapas cognitivos individuais, particularmente as capacidades
diretamente associadas aos beneficios superiores possibilitou a identificacdo de trés categorias
principais: a) Processo de producéo, b) Profissionais capacitados, e ¢) Cultura e criatividade.
Tais categorias permitiram o agrupamento dos recursos e capacidades conforme sua natureza,
facilitando a discussédo das mesmas. A seguir, cada um dos recursos e capacidades sdo
apresentados e discutidos quanto a sua natureza e suas associacdes, no contexto da Omega

Softwares.
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4.2.3 Processo de producédo como fonte de valor econdmico

O processo de producdo (CRO1) ou a capacidade de produgio da Omega Softwares é
apontada como um dos fatores associados a entrega de beneficios superiores aos clientes.
Associada a essa capacidade é menciona também a capacidade de compreensdo da

necessidade do cliente:

[...] um dos principais € o processo, a maneira com que a gente trabalha com o
projeto e com a necessidade.(D3)

Um outro aspecto ressaltado é o detalhamento do processo de producéo e sua relacéo
com a capacidade de mensuracdo e realizacdo de estimativas, permitindo a entrega de

produtos customizados.

Bom, a gente tem um processo de producéo bastante detalhado de certa forma. Para
mensurar essa, para poder assumir o projeto customizado a gente depende dessa
medicdo inicial do projeto para entregar um projeto de sucesso.(D4)

Tanto o conhecimento existente acerca do processo de produ¢do como sua maturidade

e adequacdo sdo alguns dos aspectos ressaltados pelos dirigentes:

Entdo acho que pra resumir isso, a gente tem um direcionamento de processo que a
gente deve seguir e a gente ja tem o conhecimento interno que permite saber qual é
esse processo. (D1)

[...] a gente tem uns sete anos de vida praticamente, entdo nds temos ja um processo
de producdo bem maduro, bem adequado (D1)

O apontamento do processo de produgdo como uma das capacidades chaves demandou

o aprofundamento da investigacdo dos recursos e capacidades associados a mesma, sendo

possivel a identificacdo de 10 capacidades/recursos associados (Quadro 25)

Cod. Recursos e capacidades associadas ao processo de producao

CRO1 Processo de producéo

CRO2 Compreenséo da necessidade do cliente
CRO3 Pré-Briefing

CR0O4 Analise do projeto

CRO5 Briefing

CRO06 Planejamento

CRO7 | Orgamentagéo

CRO8 | Desenvolvimento do projeto

CRO09 Agilidade no processo produtivo

CR10 | Metodologia de producéo

Quadro 25: R&C associados(as) ao processo de produgdo
Fonte: Elaborado pelo autor
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Dessa forma, cada uma das 9 capacidades/recursos associados direta ou indiretamente

ao processo de producéo serdo tratados a seguir:

a) Compreensao da necessidade do cliente (CR02)

A capacidade

de compreensdo da necessidade do cliente revelou-se uma das

capacidades centrais do processo de producéo. Trata-se do foco dado pela empresa, na medida

em que norteia o processo produtivo conforme exposto pelo D3 e pelo D2:

Percebe-se que

[...] o foco da Omega Softwares hoje é ser uma desenvolvedora de tecnologia focada
em necessidades. A gente ndo desenvolve mediante uma tendéncia mercado, a gente
desenvolve mediante a necessidade de um cliente especifico [...] (D3)

Eu nunca chego no meu cliente e vou dizer: “ isso aqui € 0 que eu tenho pra te
oferecer” eu chego pra ele e pergunto “o que vocé precisa que eu faca?” o que ele
vai me dizer eu posso ja ter conhecimento dentro da empresa suficiente pra fazer
iSSO OU eu posso ndo ter, se eu ndo tiver, eu vou correr atrds pra fornecer pra ele.
(D2)

a capacidade de compreensdo da necessidade do cliente é crucial na

medida em gue essa necessidade muitas vezes ndo €é clara para o cliente:

[...] muitas vezes o cliente chega com a necessidade s6 que ele ndo sabe o que ele
quer. Ele vai descobrir o que ele quer durante o processo de producdo.(D3)

Essa dificuldade define a natureza dessa capacidade, demandando que essa

compreensdo seja trabalhada ao longo de todo o processo produtivo, exigindo maior

participacao do cliente:

Uma outra coisa que acontece é que o cliente participa de todas as etapas de
producdo eu ndo vou la e fago uma entrevista um levantamento e chego depois de
seis meses com o produto final para ele, ele esta participando toda hora, avaliando,
vendo se a expectativa dele esta sendo atendida. E um processo bem integrado com
o cliente. (D2)

Esse processo é definido pelo D3 como um processo dinamico, no qual tanto a

empresa se adapta as necessidades do cliente, como este também tem de se adaptar a realidade

do mercado, uma vez que transformar as idéias em produtos tangiveis exige grandes esfor¢os

por parte da empresa.

Assim, a Omega Softwares apresenta-se como intermediaria nesse

processo de traducdo da idéia do cliente em um projeto tangivel, através da identificacdo de

suas necessidades, tal qual apontado pelo D3:

Entdo a gente tem que ter a capacidade de adaptar isso para ele ou de apresentar essa
necessidade, esse problema para ele no inicio, “o amarelo nao vai ficar legal por
esses problemas” para ele poder adaptar o conhecimento dele, ou seja, € um
processo dindmico das duas partes, a gente se adapta para a necessidade do cliente e
o cliente adapta a necessidade dele para a realidade de mercado, porque nem mesmo
ele sabia que [...] todo mundo tem um sonho né, agora para o projeto virar realidade
vocé tem que colocar ele no papel, e ai que tad o diferencial, a gente conseguir
documentar calcificar aquela idéia que é fluida, num processo temporal, com
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comego meio fim, com custos, com data de entrega com entregaveis, etc.(D3)

Além de dindmico, o processo em questao é retratado como algo sistémico, na medida
em que as informacdes obtidas realimentam o sistema, possibilitando que novas solucdes

sejam elaboradas:

[...] a gente utiliza realmente uma teoria de sistemas sempre &, ciclica, a entrada da
necessidade, o desenvolvimento daquela necessidade, a solucéo, feito um feedback
com o cliente, novamente, entrada, desenvolvimento, saida, feedback, e esse
processo é feito continuamente até chegar na solucéo necessaria do cliente (D3)

Conforme andlise da capacidade de compreensdo da necessidade do cliente, esta
revela-se uma das capacidade centrais relacionadas ao processo produtivo, podendo ser

caracterizada pela sua natureza participativa e sistémica.
b) Pré-briefing (CR03)

Percebeu-se que, associado a capacidade de compreensdo da necessidade do cliente,
tem-se a capacidade de pré-briefing. A capacidade de realizagdo do Pre-briefing é

caracterizada pelo D3 como um processo:

A primeira coisa que surge sempre € o seguinte, primeiro o cliente que nos apresenta
uma necessidade. Essa necessidade passa por um processo chamado pré-briefing, e
se desenvolve um briefing daquela necessidade do cliente (D3)

Percebe-se que a capacidade de realizacdo do pré-briefing consiste no processo de
levantamento de informacdes do cliente, meio pelo qual busca-se compreender a necessidade
do mesmo. Trata-se de uma das etapas essenciais do processo de produgéo, tal qual apontado

pelo D3:

Ou seja, 80% primeiro é levantamento da informacédo e é a ..., vamos imaginar, a
decupacdo, a decantacdo da idéia do cliente naquilo que ele precisa (D3)

Esse processo de levantar a informagdo do cliente e torna-la tangivel é retratado em

algumas etapas pelo D3:

[...] entdo primeiro é desenvolvido um roteiro com a documentacdo que ele precisa,
desse roteiro é desenvolvido um storyboard, que sdo todas as cenas que serdo
apresentadas nesse video, a partir disso o cliente faz a analise dele, para ver se, ja
que ele pertence ao grupo que vai ser distribuido aquele material, se aquele video se
adequa a ele, ou seja, o proprio cliente vai dizer se aquela tecnologia é aplicavel ou
ndo, a gente faz as correcdes, mediante o pedido do cliente e depois disso faz a
aplicacéo da tecnologia. (D3)

Além da participacdo constante do cliente no processo, percebe-se que tal capacidade

associa-se particularmente ao processo de organizacdo e registro da informacdo levantada,

seja textual (roteiro com a documentagdo da necessidade) seja em forma grafica (storyboard).
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¢) Anélise do projeto (CR04) e Briefing (CRO5)

A capacidade de anélise do projeto pode ser entendida como a habilidade da empresa
em traduzir a necessidade do cliente, as informacdes levantadas, em uma solucao customizada

ao cliente. Consiste em uma traducdo em um projeto de software, conforme D2:

Entdo eu acho que esse é um outro talento que a empresa tem a capacidade de
analisar e dai traduzir essa informacéo coletada do mundo externo e traduzir ela para
um projeto de software (D2)

A primeira etapa de analise centra-se no entendimento do negdcio do cliente, o que
aproxima a andlise de um processo de consultoria, com foco principalmente em propor

solugdes mais eficientes e eficazes:

[...] a gente vai desenvolver um projeto e acaba tendo que fazer uma consultoria com
o cliente de certa forma, a gente tem que ter talento, a capacidade de analise. O
cliente ndo entende de software entdo eu tenho que ter a capacidade de entender o
negécio do meu cliente (D2)

Entdo a gente vai |4 e analisa 0 nosso cliente e entdo diz: olha isso que vocé faz hoje
dessa forma, poderia ser feito dessa outra forma, de forma mais eficiente, de forma
mais eficaz ou simplesmente de forma mais lGdica, mais diferenciada que vai
permitir um momento da sua producdo, por exemplo. Entéo é a andlise do negdcio
do nosso cliente, nés entendemos o negdcio do nosso cliente e propomos uma
solucdo sobre isso. (D2)

Além de uma solucdo eficiente e eficaz, a analise do projeto tem como produto a

escolha da tecnologia utilizada:

[...] o pré-briefing é apresentado para os diretores técnicos que irdo fazer a analise
do projeto e vdo chegar a solucfes desse projeto, esses diretores que tomam essa
decisdo, sdo diretores formados de diversas areas com foco especificamente de é..
descobrir ou de adaptar, ou de direcionar a tecnologia para a solugédo da necessidade
do cliente [...] (D3)

Dessa forma, a capacidade de analise do projeto pode ser entendida em termos
processuais, como uma continuidade do processo de pré-briefing, em que, com base nas
informagdes levantadas, busca-se uma solugéo tanto eficiente e eficaz, como direciona-se a

tecnologia na qual sera baseada a solucéo.

De posse da proposta de solucéo, esta € apresentada ao cliente e novamente busca-se
mais informacdes através de uma sessdo de briefing (CR05) que caracteriza-se como a
capacidade de apresentar a proposta de solugdo visando aceite e consequente fechamento do
negocio, ou entdo, no caso de desalinhamento entre proposta e necessidade do cliente, o
aprofundamento da coleta de informacgdes, caracterizando o aspecto ciclico apontado

anteriormente.
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d) Planejamento (CR06)

Diante da customizacdo do produto as necessidades do cliente, o D2 ressalta a
capacidade de planejamento da Omega Softwares, a capacidade de entregar algo viavel em

termos financeiros e de prazos:

O fato dela propor e entregar € uma questdo de planejamento, a gente cria alguma
coisa, mas sempre dentro daquilo que nds podemos fazer... ndo adianta viajar na
maionese e ndo conseguir fazer algo palpavel, em termos financeiros, em termos de
prazo ou outras questdes. (D2)

Considerando a caracteristica inovadora de seus produtos, e a necessidade de
informacdes para o desenvolvimento do projeto, a importancia da capacidade de planejamento

fica mais evidente, particularmente considerando-se 0s riscos que a empresa corre:

[...] a diferenca entre correr um risco e se suicidar é bem diferente, vocé vai no
impulso sem ver o planejamento, isso é suicidio... vocé pode ndo se matar na
primeira vez, mas na segunda, na terceira vocé se mata. Agora se vocé planeja,
estuda e vocé toma uma decisdo com base em informagdes, mesmo que vocé corra o
risco, € um risco calculado.(D2)

e) Orcamentacdo (CRO07)

A capacidade de realizacdo de orcamento, associada a capacidade de planejamento

permite a empresa lidar com riscos e diminuir suas perdas:

Nos temos também um gerenciamento muito cuidadoso, quando a gente vai cotar
um projeto, quando a gente vai entregar um orgamento, tem que fazer um orgamento
bem controlado pra que a gente ndo tenha... sempre levando em consideragdo o
risco, mas sempre se preocupando que a gente possa seguir esse or¢gamento e ndo
passar, pra ndo gerar perda, adequar o orgamento. (D1)

De maneira similar, os riscos de atrasos sao gerenciados através de um controle dos
prazos e estimativas mais confiaveis baseadas no histérico de produtividade dos profissionais,

possibilitando uma melhor capacidade de orgcamentacéo:

[...] a gente tem uma consciéncia muito grande do que a equipe é capaz de fazer isso
ajuda muito quando a gente vai fazer cotacdo, porque a gente conhece o prazo que
vai levar pra determinado profissional fazer alguma coisa. (D1)

f) Desenvolvimento do projeto (CR08), Agilidade no processo produtivo (CR09) e
Metodologia de producéo (CR10)
A capacidade de desenvolvimento do projeto também é destacada, e consiste em um

processo de prototipagem, com grande participacdo do cliente:

O que a gente faz primeiro, a gente desenvolve um prot6tipo que pode ser desde um
protétipo simplesmente conceitual, é, escrito, até mesmo um protétipo tecnoldgico
que é testado com o proprio cliente, para depois ser criado uma préxima versao.(D3)
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[...] ai se trabalha o conceito e o desenvolvimento, desenvolve-se em parceria com o
cliente, porque a gente faz, cada fase do desenvolvimento é sempre revista pelo
cliente, é feito um ajuste, desse desenvolvimento até ser feito a entrega. (D3)

J4 a capacidade de agilidade no processo produtivo, uma conseqiéncia das
capacidades anteriormente tratadas e diretamente relacionadas a capacidade produtiva da

Omega Softwares, tem como destaque a modelagem do projeto:

Acredito que essa seja a maior vantagem da Omega Softwares, em conseguir
elaborar, modelar um projeto customizado de forma agil, da mesma forma que a
gente entrega um orgamento, a gente consegue modelar esse projeto, acho que essa €
uma grande vantagem.(D4)

Por fim, a metodologia padréo de gerenciamento de processos da empresa é apontada
como um dos recursos importantes. Tal metodologia utilizada pela Omega Softwares baseia-
se na metodologia de Melhoria de Processos do Software Brasileiro (MPS.BR) e consiste em

uma orientacdo importante.

4.2.4 Profissionais capacitados como fonte de valor econémico

O negoécio da Omega Softwares caracteriza-se pelo emprego intensivo de pessoas. O
reconhecimento dos profissionais capacitados (CR11) como recurso importante para a

empresa apresenta-se entre os diretores entrevistados:

Tem a questdo do conhecimento, do capital intelectual que a empresa possui, que é
bastante especifico que leva a ter uma certa vantagem competitiva em certas areas
que ela atua que a concorréncia acaba nao tendo.(D4)

E nds conseguimos elaborar algo bem diferente mesmo e o que faz com que ela
entregue... bom ai é uma questdo ndo s6 das pessoas serem criativas, mas serem
competentes no que fazem. (D2)

[...] nés temos aqui profissionais muito gabaritados, tanto que a gente tem
dificuldade de inserir profissional novo, porque a gente tem dificuldade de encontrar
no nivel dos que a gente j& tem.(D1)

Em certa medida reconhece-se a centralidade das pessoas como recursos importantes

em detrimento dos recursos tangiveis como maquinario:

[...] por que se vocé tirar as pessoas de dentro da Omega Softwares, fica um monte
de maquina, um monte de computador que ndo faz nada sozinho, ndo é uma
indUstria onde a maquina custa milhdes de reais e o operador que opera a maquina ta
la praticamente pra manter a maquina funcionando, ndo depende de talento... as
pessoas aqui dentro tem que ter talento, elas tem que ser boas no que elas fazem.
(D2)

De fato, conforme aponta o D3, os profissionais capacitados, como recursos, Sao

compreendidos como aqueles capazes e competentes em visualizar soluc@es, que vao além do
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conhecimento da tecnologia, envolvem a capacidade de lidar com mdaltiplas midias e

plataformas:

[...] profissionais capacitados em visualizar a solucdo, ndo a tecnologia;
profissionais que tenham um nivel de customizacdo muito alto; ou seja, eles nao
estdo preparados para desenvolver um Unico tipo de projeto, eles podem desenvolver
qualquer tipo de projeto; uma visdo de tecnologia que envolva principalmente, a
questdo da multimidia (D3)

Dessa forma, foram identificados 10 recursos e capacidades associados ao recurso

profissionais capacitados (Quadro 26).

Cod. Recursos e capacidades associados aos profissionais capacitados
CR11 Profissionais capacitados

CR12 Conhecimento tecnolégico

CR13 Recursos humanos multidisciplinares
CR14 Adaptacdo a mudanca tecnoldgica
CR15 Aprendizagem tecnolégica

CR16 Criagdo de tecnologia

CR17 Inovacgao multimidia

CR18 Qualidade artistica

CR19 Qualidade de programacéo

CR20 Coordenacdo do processo

Quadro 26: R&C associados(as) aos profissionais capacitados
Fonte: Elaborado pelo autor

Tais recursos e capacidades serdo apresentados(as) em detalhes a seguir:

a) Conhecimento tecnolégico (CR12)

O conhecimento tecnolégico como recurso importante é tido como um aspecto que vai

além do conhecimento pontual:

Eu acho que o principal seriam os profissionais que tem um amplo conhecimento no
uso de diversas tecnologias. Por exemplo, hoje, 0 nosso leader programmer (sic) da
equipe, por exemplo, ele trabalha com Java, o foco dele é Java, s6 que ele ja& me
falou varias vezes, eu ndo estou amarrado em Java, eu posso desenvolver em
qualquer tecnologia, ele tem a nogéo base da tecnologia para desenvolver (D3)

O conhecimento tecnoldgico € tido como necessidade, mas em um nivel mais

fundamental, que permita ndo so a utilizacdo de diversas tecnologias, mas também da criacédo

de tecnologia. Segundo o D1:

[...] n6és temos os nossos profissionais, eles tém bastante conhecimento e estdo
sempre atualizados com o que acontece nesta questdo (D1)
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Assim, percebe-se que o conhecimento tecnoldgico, como recurso, apresenta-se
associado a multidisciplinaridade dos recursos humanos, a criagdo de tecnologia e a
aprendizagem tecnoldgica, capacidades tratadas a seguir.

b) Recursos humanos multidisciplinares (CR13)

Diretamente associados aos profissionais capacitados, tem-se como importante recurso

as pessoas de diferentes areas que compde as equipes de desenvolvimento:

[...] a multidisciplinaridade do material humano que a gente tem aqui dentro que é o
nosso principal insumo, na verdade é o capital intelectual.(D1)

Dessa forma, atribui-se grande peso a multidisciplinaridade no que tange a formacéo
desses profissionais. A reunido dos recursos humanos multidisciplinares € visualizada como

um diferencial:

[..] cada um veio de uma é&rea diferente, todos tem a contribuir.. essa
multidisciplinaridade [...] ndo € uma empresa de engenheiros, ndo é uma empresa de
mdsicos, ndo é uma empresa de programadores.. € uma empresa onde redine todos
esses conhecimentos, entdo ela tem muitos conhecimentos, muitas &reas
diferentes.(D2)

Em parte, conforme colocado pelo D4 a multidisciplinaridade configura-se em uma
caracteristica necessaria para a producdo de um jogo eletrénico, porém, ao mesmo tempo, é

capaz de gerar valor econémico:

Entdo acho que a mistura faz muito esse papel de ganhar o capital intelectual, de
melhorar. [...] a prépria mistura de varios conhecimentos para produzir um game
gera isso, gera esse valor maior. (D4)

Assim, a natureza dessa multidisciplinaridade pode ser definida como o envolvimento
“[...] de profissionais, conhecimentos de diversas areas [...] seja de programacdo, arte e
design.” (D4)

Dessa forma, sdo atribuidos resultados positivos a multidisciplinaridade dos recursos
humanos no que se refere a capacidade de atendimento de multiplos setores, uma vez que a

empresa é capaz de adaptar-se a necessidade dos clientes:

[...] da gente ser capaz de adaptando o conhecimento do cliente, independente de
qual for, pode ser um médico que venha querer fazer um sistema de treinamento que
a gente desenvolva, pode ser uma empresa como exploragdo de petroleo como é o
caso da Petrobras, pode ser uma empresa produtora de conceito como a coca-cola,
que nao faz so refrigerante, mas langcam conceitos de marca, entdo a capacidade
nossa € ser capaz de adaptar a necessidade dos clientes frente as tecnologias que a
gente atua hoje.(D3)

Além disso, percebe-se a multidisciplinaridade diretamente associada a capacidade de

desenvolvimento multimidia, diante da amplitude dos conhecimentos dos profissionais:
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Independente do foco dado a ela [tecnologia], tanto & que, se eu precisasse
desenvolver algo para celular, ou para computador ou até mesmo para video-game, a
gente tem como pelo menos saber qual o caminho tomar para desenvolver
aquilo.(D3)

Diante da complexidade que envolve a multidisciplinaridade, percebe-se a relagdo
direta da mesma com a capacidade de aprendizagem, em termos de competéncias como
também de atitude, demandando um conhecimento profundo e amplo, ndo especializado,

conforme observa o D1:

Acho que esse é o perfil de cada um dos nossos profissionais aqui dentro, essa visdo
sistematica, eles ndo sdo focados assim: “eu sou o programador, vou fazer so
cddigo”, entendeu? Pra mim é o que vejo como diferencial maior do nosso pessoal
aqui dentro, eles ndo sdo especializados, eles tém essa polivaléncia.(D1)

Tal aprendizagem revela-se atraves de mecanismos internos, potencializada pela

propria multidisciplinaridade da equipe, conforme o D4:

Ou o fato da equipe ser multidisciplinar, conhecer melhor os programas, as
tecnologias, estar mais, todo mundo se comunica em relacdo as novidades do
mercado, em relagio a sua base tecnoldgica, .... nessa expectativa. E bem comum
nesse ramo.(D4)

c) Adaptacao & mudanca tecnoldgica (CR14)

A capacidade de adaptar-se a mudanca tecnolégica é retratada como um aspecto
inerente a empresa, e oriunda da evolucdo tecnoldgica e da busca por solugdes as

necessidades dos clientes:

E isso pertence ao espirito da empresa, que € uma empresa que se adapta a todo
momento, que sempre esta buscando fazer coisas incriveis, que sdo foco hoje do
marketing dela. (D3)

[...] 6 meses atras a gente tinha um tipo de tecnologia que a gente utilizava, hoje a

gente utiliza outro. Daqui 6 meses eu tenho certeza que a gente vai utilizar outro
porque a gente muda mediante a necessidade do cliente mediante as evolucdes da
tecnologia,(D3)

A natureza dindmica do mercado, e a necessidade do cliente que muitas vezes
encontra-se oculta, e pode modificar-se durante o processo de producdo, demandam da
empresa a capacidade de adaptar-se, inclusive modificando a tecnologia utilizada:

[...] porque a todo momento que 0 mercado t4& mudando, a todo momento o cliente
estd mudando, a todo momento a gente também tem a capacidade de mudar a
tecnologia para a necessidade dele, o que normalmente o mercado de tecnologia nao
faz, ele faz um projeto especifico que vocé tem que trabalhar dentro daquela
necessidade.(D3)

O que viabiliza a exploracdo dessa capacidade, segundo o0 D2 e 0 D1, sdo as pessoas

da empresa, que ndo se tornam dependentes de uma tecnologia Unica, sdo flexiveis quanto ao
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uso de tecnologias, e conseguem operar a uma velocidade adequada para acompanhar as

mudangas e inovacoes do setor:

[...] n6és ndo somos reféns de nossa tecnologia. Esse é um ponto forte eu acho
porque tecnologia, ainda mais no mundo do software, muda com uma velocidade
incrivel. Entdo ndo s6 a empresa ndo é refém da tecnologia, como os talentos dentro
dela também buscam néo ser reféns da tecnologia.(D2)

[...] as pessoas aqui dentro sdo flexiveis [...] o suficiente para fornecer uma solugéo
gue seja uma troca de tecnologia, que seja uma abordagem completamente
diferente, ndo importa. (D2)

Entdo acho que a gente casa a preocupagdo da empresa em estar sempre com o que
ha de mais moderno disponivel, estar sempre atualizado a respeito dessas inovacoes
e ter pessoal aqui dentro que também esteja atualizado pra poder operar nessa
velocidade de inovacdo que a gente tem hoje que é um setor que se vocé ficar
parado vocé acaba sendo engolido, entdo é sempre importante ndo perder de
vista.(D1)

Percebe-se que, aliada & capacidade de adaptacdo & mudanca tecnoldgica, tem-se a
capacidade de aprendizagem, que demanda esforgos por parte da equipe, conforme exemplo
dado pelo D4:

Aconteceu novamente mais recentemente em mudanca de tecnologia. A gente
migrou de um motor grafico que a gente tinha adquirido antes que estava obsoleto,
eu sei trabalhar com ele mas a gente precisava mudar. Isso gerou um esforco da
equipe e eu acabei migrando também, aprendendo sobre essa nova tecnologia. (D4)

Diante dos aspectos expostos, percebe-se algumas das caracteristicas associadas a
capacidade de adaptacdo, tais como flexibilidade, velocidade de adaptacdo, baseada nas
pessoas, sendo fortemente baseada na aprendizagem e motivada pelas mudancas tecnologicas

externas bem como pelas necessidades emergentes dos clientes.
d) Aprendizagem tecnolégica (CR15)

A importancia da capacidade de aprendizagem acerca dos aspectos tecnologicos pode
ser percebida na fala do D2 e D3, em que a tecnologia propriamente dita, torna-se secundaria,
em relacdo a capacidade de pesquisar (aprender) acerca das possiveis solugdes,
particularmente aquelas que permitem responder as necessidades dos clientes identificadas

através do levantamento de informacdes:

Mas eu ndo gosto de pensar como uma.... hdo chega a ser um fator critico [a
tecnologia], se ndo for a tecnologia x vai ser a y, e a gente vai pesquisar para
descobrir qual delas vai ser aquela que melhor atende a gente naquele determinado
momento. (D2)

Entdo ndo é a tecnologia que € o diferencial mas a maneira com que nos tratamos a
informacdo do cliente. (D3)
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Entre as motivacdes ao aprendizado, identificou-se que as dificuldades e caréncias
internas, sdo capazes de levar as pessoas a se desenvolverem, inclusive considerando aspectos

multidisciplinares:

[...] eu ndo tenho uma formac&o técnica em programagdo, mas enfim eu aprendi a
programar. Nao é hoje o meu foco dentro da empresa mas eu tenho esse know-how.
Foi devido a uma caréncia de producdo em um projeto bem inicial onde demandava
uma solucdo para o problema e eu fui I& e aprendi por interesse em fazer o projeto
acontecer ajudei o projeto a andar.(D4)

Alguns aspectos sdo destacados quanto aos recursos que viabilizam a aprendizagem
tecnoldgica, sejam em termos de equipamentos, como também as participacbes dos

profissionais de redes de discussao e utilizacdo de ferramentas colaborativas:

A gente procura estar sempre... estar adquirindo, ter aqui na empresa o0 melhor que a
gente pode ter em se tratando de equipamento, de softwares... sempre o que héa de
mais moderno e atualizado. E nds temos 0s nossos profissionais, eles tém bastante
conhecimento e estdo sempre atualizados com o que acontece nesta questéo.(D1)

[...] todo momento esta participando, noés participamos de blogs, de foruns de

desenvolvimento de tecnologias, de tudo que estd saindo de novo a gente
utiliza.(D3)

e) Criacdo de tecnologia (CR16)

Apesar de ser uma desenvolvedora de jogos, ndo se inserindo como uma middleware,
empresa produtora de ferramentas necessarias para o processo de desenvolvimento e
manutencdo de jogos (ABRAGAMES, 2005, p.7), parte da tecnologia aplicada aos jogos €
desenvolvida pela Omega Softwares. A capacidade de criagdo de tecnologia, conforme ja
visto, relaciona-se com outras capacidades como a de aprendizagem e adaptacdo tecnologica.
Em relacdo ao conhecimento de tecnologias, a capacidade de criagdo é colocada como
prioridade:

Entdo, eu ndo quero uma pessoa que tenha conhecimento técnico, eu quero uma
pessoa que tenha conhecimento do processo de criagdo de tecnologia [...].(D3)

A criacdo de tecnologia é colocada como uma capacidade derivada da evolucédo
tecnoldgica pela qual a empresa passa, em que deixa de apenas operar com 0S recursos

tecnoldgicos e passa a inovar em termos de processos e de desenvolvimento de solucdes:

Agora a gente esta passando para um estagio operacional dessa tecnologia que
permite inovar com a tecnologia criar novas coisas, ndo apenas reproduzir um
método ja conhecido que ja existe na tecnologia, mas inovar algum processo,
melhorar algum procedimento, [...] (D4)

Entdo, num primeiro [estagio] usuario [de tecnologia], num segundo, ou terceiro,
como desenvolvedor de fato. Por isso que a gente esta nesse segundo estagio ja,
iniciando esse processo [...] a gente estd num ponto dessa fase de transicdo, ndo so
apenas utilizando, mas construindo.(D4)
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Devido o alto grau de customizacdo do produto final, percebe-se a grande exigéncia
guanto as capacidades em lidar com a tecnologia. Apesar do conhecimento tecnoldgico ser
necessario, o0 mesmo por si sO, segundo a visdo dos diretores, é incapaz de suprir as
necessidades tecnoldgicas da empresa, estando associado com as capacidades de adaptacéo as

mudancas tecnoldgicas e também a capacidade de aprendizagem.
f) Inovacdo multimidia (CR17)

A multidisciplinaridade da equipe e a capacitacdo profissional sdo algumas das
capacidades associadas a inovacdo multimidia. Tal capacidade pode ser definida como a
habilidade de atuar em maltiplas midias de forma inovadora:

[...] eles ndo estdo preparados para desenvolver um Unico tipo de projeto, eles
podem desenvolver qualquer tipo de projeto; uma visdo de tecnologia que envolva
principalmente, a questdo da multimidia [...](D3)

Independente do foco dado a ela [tecnologia], tanto é que, se eu precisasse
desenvolver algo para celular, ou para computador ou até mesmo para video-game, a
gente tem como pelo menos saber qual o caminho tomar para desenvolver
aquilo.(D3)

Percebe-se que a capacidade de inovar no contexto de multiplas midias exige um

conhecimento tecnolégico em profundidade:

Ao ponto que eu posso gerar esse material para 0 Game e posso gerar um video
desse material também. Eu posso pegar esse mesmo material e produzir outros tipos
de coisas que a concorréncia talvez teria dificuldade em fazer essa conversdo. A
gente ndo, porque a gente trabalha muito a fundo nesses aspectos. Porque o préprio
desenvolvimento de jogos precisa disso, precisa conhecer muito a fundo esse tipo de
coisa.(D3)

A inovacdo, nesse contexto, é entendida pelos diretores como o foco em solugBes que
vao além de idéias pré-existentes, utilizacdo de midias convencionais e da aplicacdo de

ferramentas de maneira convencional:

[...] é essa adaptacdo, o pensamento fora da caixa que muita gente fala, que é
importante. E vocé olhar para aquela solugdo e nio pensar naquilo que existe no
mercado, mas na realidade aquilo que vocé pode criar com aquilo que existe, e
extrapolar aquilo. Acho que essa é a grande questédo. (D3)

Se vocé souber utilizar a ferramenta Flash, vocé pode fazer desde um protétipo de
projeto, a, um software de apresentacdo, e ndo preciso utilizar ele ligado na internet.
(D3)

A capacidade de inovacdo multimidia, na visdo dos diretores, além de exigir

capacidade técnica, também envolve possuir uma visao empresarial adequada, que motive 0s

funcionéarios a buscarem solugdes que as vezes ultrapassam o uso convencional de uma
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ferramenta, a exemplo do Macromedia Flash, ferramenta comumente utilizada no contexto da
Internet, porém, aplicada pela empresa no desenvolvimento de produtos diversos.
g) Qualidade artistica (CR18), Qualidade de programacédo (CR19) e Coordenagéo
do processo (CR20)
Associada a multidisciplinaridade e ao conhecimento tecnoldgico, tem-se duas

capacidades, a capacidade de entrega de produtos com alto nivel de qualidade, tanto artistica,

como de programacao, vistas de maneira integrada, conforme D1:

Nos temos profissionais de varias areas, entdo o foco dos nossos projetos ndo é
restrito a somente um direcionamento, mas podemos entregar uma coisa com uma
qualidade artistica muito grande, uma qualidade de programagdo muito grande
combinada a isso.(D1)

Assim como 0s aspectos técnicos sdo apontados como relevantes, a capacidade de
coordenacao dos processos tambem é apontada como importante, particularmente relacionada

ao direcionamento dado as pessoas e a gestdo do escopo, com foco no atendimento ao cliente:

Entdo acho que pra resumir isso, a gente tem um direcionamento de processo que a
gente deve seguir e a gente ja tem o conhecimento interno que permite saber qual é
esse processo.(D1)

Tem sempre alguém que coordena 0 processo, e isso tem muito a ver com 0 escopo
do projeto, que € definir o escopo do projeto e certificar-se que aquele escopo néo sé
seja mantido por questdo de valores e outras coisas, mas que aquele escopo vai
atender o meu cliente.(D2)

4.25 Criatividade e cultura como fonte de valor econdémico

Segundo Barney e Clark (2008, p.79) os resultados de algumas pesquisas (DEAL;
KENNEDY, 1982; KOTTER; HESKETT, 1992, PORRAS, 1997 apud BARNEY; CLARK,
2007) sugerem que “"empresas que possuem vantagem competitiva sustentavel, séo
caracterizadas por um forte conjunto de valores empresariais que definem a forma com que o

negocio é conduzido.”

Nesse sentido, foram identificados quatro recursos ou capacidades que puderam ser
agrupados na categoria Criatividade e cultura: Criatividade, cultura empreendedora, cultura
inovadora e visdo empresarial (Quadro 27).
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Cod. Recursos e capacidades associados a cultura e criatividade
CR21 Criatividade

CR22 Cultura empreendedora

CR23 Cultura inovadora

CR24 Visdo empresarial

Quadro 27: R&C associados(as) a cultura e criatividade como fonte de valor econémico
Fonte: Elaborado pelo autor

A seguir, cada uma das capacidades serédo caracterizadas:
a) Criatividade (CR21)

A capacidade criativa é percebida na Omega Softwares como associada a

multidisciplinaridade e a inovacéo:

Criatividade, todo mundo aqui dentro é muito criativo, cada um veio de uma area
diferente, todos tem a contribuir.. (D2)

[...] mais em termos de criatividade técnica, por que no final das contas o que o
nosso cliente recebe é um software ou é um servigo que se resume a um entregavel,
a alguma coisa técnica[...] isso é criativo, isso é inovador e isso é feito, é
desenvolvido através de projetos inovadores, através de conceitos inovadores e
idealizados de uma forma inovadora, entdo desde o comego, pelo menos eu vejo
desta forma. (D2)

Observa-se que a capacidade criativa é posicionada pelo D2 ndo como algo abstrato,
mas como sendo capaz de ser materializado efetivamente em uma entrega. Além dessas

capacidades, emerge uma definicao de criatividade associada a cultura da empresa:

[A criatividade] é uma cultura, né. Eu ndo sei definir de outra forma, sdo vérias
coisas, varios detalhes que permeiam todas as areas da empresa que eu definiria no
geral como uma cultura. (D2)

b) Cultura empreendedora (CR22) e Cultura inovadora (CR23)

A cultura apresenta-se como fonte de beneficios superiores, associada a propria
capacidade criativa da empresa. A cultura é descrita essencialmente como sendo composta por
aspectos que permitem caracteriza-la em duas vertentes, a cultura inovadora (de inovacao) e a

cultura empreendedora:

[Criatividade] seria essa cultura de inovacdo, de criatividade, de buscar sempre algo
novo, nao ter medo de desafios, uma cultura empreendedora, os diretores o0s socios
que sdo empreendedores [...](D2)

Percebe-se caracteristicas como a propensao ao risco, a busca por desafios e novidades
como aspectos da cultura empreendedora, a0 mesmo tempo, a cultura inovadora faz parte do
contexto da empresa desde seu inicio, devido a natureza diferenciada da empresa e atuacao

em um mercado ainda insipiente no pais:
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A gente tem, acho que foi o fato... Inovagdo. Quando a gente iniciou a empresa esse
tipo de atuacdo era ainda incipiente no Brasil e levou a equipe a estudar isso a gente
adquiriu uma biblioteca grande estudou esse processo. E ele ainda hoje é uma forma
de atuagdo ainda reduzida, ndo muito comum no Brasil. Eu acho que o que levou a
isso foi a prdpria caréncia de ter a quem se espelhar, um método de alguém de outra
empresa, de uma outra forma, e ter que desvendar isso sozinho entdo acho que isso
pode ter levado a esse processo. (D4)

A cultura empreendedora e a cultura inovadora sdo apontadas como uma das razdes

pelas quais a empresa consegue ser capaz de adaptar-se as mudancas tecnologicas:

[A transicdo para outra tecnologia] é uma dificuldade para todo mundo. Eu acho que
a vantagem de nos fazermos isso talvez de estar acostumado com desafios ou por ter
tido que aprender uma tecnologia nova, um mundo que ninguém conhecia, nao
existia material ter que desvendar tudo isso.(D4)

A persisténcia é outra caracteristica que emerge da cultura empreendedora da empresa,

particularmente associada a visdo empresarial (mercado), e ao aproveitamento de

oportunidades:

Boa parte foi em termo de insisténcia no desenvolvimento, em desenvolver projetos
nessa area ndo muito pela demanda especifica que o mercado na época atendia, mas
por uma insisténcia de atuar em determinado segmento, que acabou levando depois
a outras oportunidades. Mas a principio foi uma insisténcia de manter o foco de
trabalho nisso.(D4)

c) Visdo empresarial (CR24)

A visdo empresarial emerge como uma capacidade relevante na Omega Softwares, e

baseia-se na visdo peculiar do tipo de sistema que produz, os jogos. Tal visdo permite a

entrega de valor superior aos clientes através de seus projetos, diferenciando-a:

A Omega Softwares é uma das poucas empresas que V& o jogo de computador ndo
como um entretenimento, mas ela vé o jogo de computador como uma ferramenta de
comunicacdo diferenciada de interface agradavel e de interatividade e imersao, que é
outro aspecto dos jogos de empresa, que as outras empresas ndo véem, e isso que é
um grande diferencial hoje.(D3)

A visdo empresarial, como capacidade é vista como algo essencial para a

materializacdo efetiva das capacidades em um negocio, algo capaz de gerar beneficios

superiores para o cliente:

[...] uma abordagem empresarial em rela¢do a isso, quer dizer: “ah, eu sou criativo,
eu sou jogador, mas como que eu fago um negécio a partir disso?Como que eu tomo
uma posi¢do comercial? Como é que eu fago alguma coisa que € entretenimento,
mas que ndo passa pro meu cliente uma impressao futil?”... ele [cliente] ndo pode ter
a impressdo de que o que eu to fazendo é futil, é descartavel[...] essa visdo que eu
acho que tem possibilitado a expansdo da empresa, enfim tem contribuido pra isso,
pra alcancar novos clientes, novos mercados, nova visdo.(D2)
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De certa maneira, percebe-se que ha a intencdo de construcdo de reputacdo positiva na

visdo do cliente, de forma que ele perceba o valor agregado ao produto. A visdo empresarial

configura-se em um direcionamento focado em trés vertentes, conforme colocado pelo D4:

Entdo atribuo a forma como nds trabalhamos hoje, como decisdo, boa parte foi essa:
ndo vamos mais fazer games dentro desse modelo de negécio que a gente fazia,
vamos explorar outras coisas. Foi dai que a gente chegou hoje a esses trés
direcionamentos, da Omega Softwares, como ja é hoje, entretenimento, mas de uma
outra forma, do Serious Games, que a gente observou uma oportunidade de
mercado, e criagdo digital que a gente sempre teve, esteve junto com a empresa,
agora modelando, tentando enxergar um melhor posicionamento para eles.(D4)

de sua natureza e fatores associados (Quadro 28).

A seguir € apresentada uma sintese dos R&C identificados(as) bem como a descricédo

Cadigo ng;g;gée Descrigéo Fatores chaves
Consiste na capacidade de producéo de
Processo de softwares customizados, englobe}ndo - Mensuracdo e estimativas;
CRO1 desde a compreensao das necessidades '

producéo

do cliente, anlise, planejamento e 0
desenvolvimento.

- Maturidade do processo;

Compreenséo da

Capacidade de compreensdo continua da
necessidade do cliente até obtencéo de

- Envolvimento do cliente no
processo produtivo;

CRO02 | necessidade do . - Transformacdo da idéia do cliente
. um produto tangivel para atender tal L
cliente . em um produto tangivel;
necessidade. o
- Sistémica;
Capacidade de levantamento inicial de . .
o g . ~ . - Levantamento de informacdo;
CRO03 | Pré-Briefing informacdes acerca da necessidade do x . N
cliente. - Documentacdo da idéia do cliente;
Capacidade da empresa em traduzir a
Andlise do necessidade do cliente, as informagdes - Viséo do negdcio do cliente;
CRO4 - x . .
projeto levantadas, em uma solucdo customizada | - Escolha da tecnologia adequada.
ao cliente.
Capacidade de levantamento de - Envolvimento do cliente no
CRO5 | Briefing informagdes aprofundada acerca da processo produtivo;
necessidade do cliente. - Sistémica;
Capacidade de planejamento e
. articulagdo dos recursos necessarios para | - Planejamento financeiro;
CR06 | Planejamento . 8 . ) )
0 projeto em termos financeiros e de - Planejamento dos prazos;
prazos.
Capacidade de realizacdo de orcamento
CRO7 | Orcamentacio dos custos de um pr~01eto, pqssmllltando - H|§,tor|.cc.) para estimativas
a correta precificacdo, e agilidade na confiaveis;
resposta ao cliente.
- Envolvimento do cliente no
Desenvolvimento Capacidade de prototipagem, processo de desenvolvimento;
CRO08 . desenvolvimento e teste do software - Transformac&o da idéia do cliente
do projeto L . -
direcionado ao cliente. em um produto tangivel;
- Elaboracdo progressiva (prototipo);
Agilidade no Capacidade de modelagem e elaboracédo
CR09 | processo de um projeto de software de maneira - Modelagem éagil;
produtivo agil.
CR10 Metodologia de | Metodologia de gestdo dos projetos - Metodologia de gestio de projetos:

producéo

desenvolvida pela Omega Softwares,




baseada no MPS.BR. funcionando como
importante orientacdo para estruturacéo
da érea.
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Profissionais

Recursos humanos capacitados que

- Foco nas solugdes e ndo nas

CR11 . configuram o capital intelectual da .
capacitados ferramentas;
empresa.
. e - Conhecimento aprofundado acerca
. Conhecimento acerca da utilizacéo e .
Conhecimento - x . x das tecnologias;
CR12 - criacdo de tecnologias na producédo de s K
tecnoldgico - Flexibilidade;
softwares. e
- Atualizac&o;
Recursos Profissionais provenientes de diferentes | = Atan?O em mu_ItlpIas m|d|§s;_
] . - Atuacdo com clientes de multiplos
CR13 | humanos areas e que agregam diferentes setores:
multidisciplinares | conhecimentos. T ..
- Arte, design e programagéo;
N Capacidade de adaptacéo as mudancas i Mudagga tecnolog_lca; . .
Adaptagdo a L - - SolugBes a necessidade do cliente;
tecnoldgicas a partir da mudanca 2o i
CR14 | mudanga - . . - Flexibilidade;
tecnolégica ambiental e das necessmzides docliente, | _ Customizagdo da tecnologia a
em busca de novas solugdes. - .
necessidade do cliente.
Capacidade autbnoma do profissional em | - Participacdo de redes e féruns de
CR15 Aprendizagem pesquisar e aprender acerca das possiveis | discussoes;
tecnoldgica solucdes tecnoldgicas para as - Investimento em equipamentos e
necessidades dos clientes. tecnologia.
Capacidade de desenvolvimento de
CR16 Criagao (_je so_lggoe:c, tecnologicas, além da smples - Desenvolvimento de novas solucées
tecnologia utilizacdo de programas / tecnologias
pré-concebidas.
CR17 Inovgga}o_ Capaudat_je de atuar em maltiplas midias | Mltiplas midias e plataformas.
multimidia de forma inovadora:
Qualidade Capacidade de producéo artistica - Integracgdo da arte e design com a
CR18 - . < . <
artistica considerando alto padréo de qualidade. programacéo
CR19 Qualidade de Capacidade de programacéo - Integracgdo da arte e design com a
programacéo considerando alto padrdo de qualidade. programacédo
Capacidade técnica de coordenacdo do
CR20 Coordenacéo do projeto para que o mesmo atinja - Coordenacio e foco no cliente
processo determinado escopo considerando
necessidades do cliente.
Capacidade dos profissionais em - Faz parte da cultura da empresa;
. visualizar e materializar conceitos - Associada a inovagéo inserida no
CR21 | Criatividade . i
inovadores em um software capaz de produto;
atender as necessidades do cliente. - Envolve materializacdo da idéia.
Propensédo dos profissionais em - Propensao a assumir riscos;
Cultura . ) >
CR22 assumirem riscos, buscarem novos - Busca de desafios;
empreendedora - L A
desafios e persistirem. - Persisténcia.
Atuacdo dos profissionais voltada para
autonomia em buscar novos - Busca por novos conhecimentos;
Cultura . . . x ) -
CR23 |. conhecimentos, natureza diferenciada da | - Inovacédo através dos jogos
inovadora S - -
aplicacdo dos jogos e atuar em um setor | eletrdnicos.
ainda insipiente no Brasil.
Capacidade da empresa em visualizar a - Importancia da reputag&o e passar
- aplicacéo dos jogos como meio de seriedade através do trabalho;
Viséo PR . X S . .
CR24 empresarial comunicacdo diferenciado e inovador - Aplicacéo dos jogos além da

para obtenc¢do de solugdes para o
mercado corporativo.

aplicacdo convencional voltada ao
entretenimento.

Quadro 28: Sintese da natureza dos recursos e das capacidades e fatores chaves identificados
Fonte: Elaborado pelo autor
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4.3 RECURSOS E CAPACIDADES E SUAS IMPLICACOES COMPETITIVAS

Consiste como objetivo desta pesquisa, além da descri¢do dos recursos e capacidades
com potencial de geracdo de valor econdmico, caracteriza-los quanto as suas implicacdes
competitivas. Para tanto, utilizou-se o Framework VRIO (BARNEY, 1991; BARNEY;
CLARK, 2007) para avaliacdo do valor, da raridade, da capacidade de ser imitavel e da
organizacdo de cada uma das capacidades e dos recursos identificados na fase anterior.
Percebe-se que a concordancia entre os diretores quanto as implicacbes competitivas dos

recursos e capacidades analisados(as) é limitada.

Diante da andlise dos pontos de concordéncia acerca das implicacGes competitivas e
com base na analise qualitativa dos comentérios realizados pelos diretores, particularmente 0s
diretamente envolvidos com as capacidades e recursos em foco, realizou-se a analise das
implicacdes competitivas, conforme framework VRIO, de cada um dos recursos e das

capacidades, tratados a seguir, conforme trés categorias utilizadas anteriormente.

4.3.1 Implicacdes competitivas das capacidades e dos recursos associados(as) ao

processo de producao

Conforme apresentado no capitulo 4.2.3, foram identificados(as) 10 R&C
associados(as) ao processo de producdo. No presente capitulo analisam-se as implicacdes
competitivas de tais R&C através do framework VRIO (BARNEY, 1991; BARNEY;
CLARK, 2007) e, ao final, apresenta-se um quadro sintetizando o resultado da analise. A

seguir, cada R&C € analisado:
a) Processo de producdo (CRO01)

A anélise do processo produtivo como um todo revela ser uma capacidade valiosa e
rara, permitindo classifica-la como uma vantagem competitiva temporaria. A capacidade pode
ser classificada como valiosa na medida em que permite a empresa executar projetos de maior
porte, por prever uma capacidade adequada em termos de provimento de solucdes
tecnologicas, e dessa forma, ampliar o aproveitamento de oportunidades pela empresa,

conforme ressalta o D3:

As tendéncias de mercado que hoje estdo se colocando, seja para questdo do uso da
tecnologia especifica pra hardware, pra software, pra web, seja para
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desenvolvimento de novas solucgdes,[...] a gente aumentou a equipe de tecnologia
num campo, aumentou a equipe de arte no outro pra pode conseguir aumentar a
capacidade de absorcdo dos projetos, porque antes se 0 projeto vinha e se fosse
muito grande a gente ndo conseguia fazer.(D3)

Outro aspecto apontado que demonstra o valor do processo de produgdo é sua
capacidade em integrar 0s recursos humanos multidisciplinares considerando suas

capacidades especificas:

O processo de producéo foi pensado para integrar a capacidade dos profissionais
com a multidisciplinaridade que eles tinham na empresa, € um forte, € uma
vantagem competitiva em relagdo ao ambiente externo.(D1)

A capacidade produtiva da Omega Softwares pode ser apontada como relativamente
rara, na medida em que integra, de maneira geral, capacidades cuja natureza nao é tdo comum,
entre elas profissionais de diferentes areas como arte, design e programacdo, e também
suporta a participacdo mais ativa do cliente, em virtude da natureza customizada dos projetos,
0 que pode exigir maior maturidade em termos de desenvolvimento do processo, conforme
D1:

Por ser uma empresa ja consolidada, tem 7 anos no mercado, tem um processo que
vem sendo desenvolvido ao longo dos anos, e no mercado dela, sdo poucas as
empresas que tem estrutura igual, porque a maioria das empresas desse mercado
surgem em incubadoras, e até conseguirem a elaboracdo de um processo maduro e
eficiente leva um tempo grande para desenvolvimento.(D1)

Apesar de complexo e de reunir capacidades diversas, o processo produtivo, de

maneira geral, ndo pode ser classificado como imperfeitamente imitavel, nas palavras do D2:

[...] em termos de processo ndo diria que somos inovadores ou que nds temos um
processo tdo diferente, que ndo possa ser seguido por outras pessoas ou por outras
empresas [...] eu ndo vejo nada nele como um segredo empresarial.(D2)

Diante do processo de reorganizacdo e expansdo pelo qual a empresa passa, em termos

de organizacéo essa pode ser classificada como parcial, segundo o D3:

Nos estamos nos organizando agora porque a empresa ta passando por um processo
de crescimento e s6 revendo o planejamento estratégico dela pra dai a gente ta
atendendo dentro do tudo aquilo que merece ser atendido.(D3)

Dessa forma, o processo de producdo (CRO1) pode ser caracterizado, quanto as
implicagbes competitivas como sendo fonte potencial de vantagem competitiva temporaria,

diante de seu valor e raridade.
b) Compreenséo da necessidade do cliente (CR02)

A capacidade de compreensdo da necessidade do cliente caracteriza-se como valiosa e

rara e parcialmente organizada, implicando em vantagem competitiva temporéaria. O valor de
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tal capacidade advém do foco dado no cliente para a consecucdo do produto final,

customizado:

[...] a gente desenvolve mediante a necessidade de um cliente especifico [...] o foco
nosso hoje é ser uma desenvolvedora de projetos e produtos e servicos de resultados
exclusivos.(D3)

Adicionado ao valor, esta a constatacdo de que a rapidez na compreensdo da

necessidade do cliente evita com que a empresa tenha desvantagens competitivas:

As vezes a rapidez para vocé entender a necessidade do cliente ¢ um fator muito
diferencial nesse mercado. Se vocé tem um processo mais longo para entender a
necessidade dele, vocé tem uma grande desvantagem competitiva.(D1)

A raridade da compreensao da necessidade do cliente, em parte esta na natureza dessa
capacidade, que envolve uma participacdo efetiva do cliente durante o processo, em que se
busca a tecnologia mais apropriada para consecucdo da solugdo que serd ofertada ao cliente,
ao contrario da idéia de oferta de plataformas padrdes para posterior adaptacdo ou

parametrizacao:

Ao contrario completamente do que a Microsoft faz, que cria uma tecnologia
extremamente ampla, aberta, e a pessoa pega aquela tecnologia e tenta adaptar a sua
realidade.(D3)

Apesar dessas caracteristicas, tal recurso ndo pode ser classificado como
imperfeitamente imitavel diante do reconhecimento que diversas empresas sao orientadas ao
cliente, e podem, de diferentes formas, suprir essa capacidade, por exemplo pela contratagdo

de consultorias:

Por que eu acho que... se as empresas até tiverem essa consciéncia, elas até
conseguem muito do que a gente faz, ndo em termos de projeto mais em termos
consultoria, marketing ou  treinamento, consegue se contrata consultorias
especializadas pra isso.(D2)

Em termos de organizacéo, a capacidade de compreensdo da necessidade do cliente é

parcial, uma vez que, segundo os diretores, ainda ha dificuldades nesse processo.

Portanto, a capacidade de compreensdo da necessidade do cliente (CR02) pode ser
caracterizada, quanto as implicacGes competitivas, como sendo fonte potencial de vantagem

competitiva temporaria, diante de seu valor e raridade.
c) Pré-Briefing (CR03) e Briefing (CR05)

Tanto a capacidade de Pré-briefing, levantamento inicial de informagfes, como a
capacidade de Briefing, que caracteriza a continuidade do levantamento de informacdes,

podem ser caracterizadas como capacidades valiosas, porém, ndo sdo raras, nem
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imperfeitamente imitaveis, logo, configurando-se quanto as implicacdes competitivas em
paridade competitiva. O valor de tais capacidades reside no fato delas permitirem a
identificacdo de projetos cujo risco é elevado para a empresa, neutralizando potenciais

ameacas, conforme D4:

A gente evita... a gente consegue identificar o mal projeto logo nos primeiros
passos.(D4)

Em termos de oportunidades, o levantamento de informacBes junto ao cliente é

apontado como um dos diferenciais:

Entdo ndo é a tecnologia que € o diferencial mas a maneira com que nos tratamos a
informac&o do cliente.(D3)

Em termos de valor da continuidade do processo de levantamento de informacdes, que
caracteriza a capacidade de Briefing, essa € apontada como uma maneira de neutralizar

ameacas relacionadas a dificuldade na identifica¢do da necessidade do cliente:

Porque vocé tem que ter um processo bastante direcionado para extrair o que o
cliente realmente quer né. As vezes vocé acha que levantou tudo e ele estava
pensando em outra coisa, que ele ndo soube como te informar num primeiro
momento.(D1)

Tais capacidades ndo sdo raras na medida em que se tratam de técnicas utilizadas por

concorrentes inclusive em empresas de outras industrias, conforme apontam o D2 e D3:

[...] o pré-briefing por ser mais superficial, inclusive existem concorrentes ou outras
empresas que nos indicam [..] o pré-briefing é uma caracteristica comum, o
concorrente teria isso hoje.(D2)

O Briefing inclusive é muito comum no cinema, em projetos...em empresas que Sao
orientadas a projetos o Briefing é essencial. (D3)

Em termos de imitagdo, ou substituicdo, tais capacidades nao puderam ser
consideradas imperfeitamente imitaveis na medida em que concorrentes poderiam adotar tais
técnicas com relativa facilidade, demandando alteragdes em seu processo, e na forma com que
se relaciona com os clientes. A organizacdo para exploracdo de tal capacidade é parcial na

medida em que, segundo 0 D3 e D1:

Nos temos observado que o nosso processo de levantamento inicial tem deixado a
desejar, principalmente devido a complexidade maior dos projetos que tem
aparecido recentemente.(D3)

Parcialmente porque acho que o levantamento de informagfes ainda é um pouco
falho em alguns aspectos. Ele € uma importante ferramenta para vocé detectar as
ameacas e oportunidades, mas no caso especifico da Omega Softwares, ainda vejo
alguns gaps, assim, algumas falhas que precisam ser aprimoradas.(D1)

Diante do exposto, a capacidade de realizacdo do pre-biefing (CRO3) e do briefing

(CRO5) puderam ser caracterizadas, quanto as implicagfes competitivas, como sendo fontes
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de paridade competitiva, por se tratarem de praticas de concorrentes e de empresas da

indUstria de midia e comunicac&o.
d) Andlise do projeto (CR04)

A capacidade de analise do projeto, entendida como capacidade da empresa em
traduzir a necessidade do cliente, as informacGes levantadas, em uma solugdo customizada,
pode ser classificada como valiosa, rara, imperfeitamente imitdvel e organizada,
configurando-se em uma vantagem competitiva sustentavel. Em termos de valor, a capacidade
de andlise permite a traducdo da idéia em um produto tangivel ao cliente, adaptado a solucéo a

realidade do mesmo:

Ou seja, 80% primeiro é levantamento da informacéo e é a ..., vamos imaginar, a
decupacdo, a decantacgdo da idéia do cliente naquilo que ele precisa para depois fazer
vocé fazer o desenvolvimento, diferentemente da grande maioria das empresas que
primeiro desenvolvem e depois tentam adaptar.(D3)

Tal capacidade ainda permite reduzir as incertezas existentes em projetos com alto

grau de inovacdo, apesar de ndo eliminé-las:

Como muito das coisas sdo inovadoras as vezes ele atende mais ou menos as
necessidades, que ndo deixa de ser uma questdo de analise inicial do projeto, vai
atender ou ndo vai atender as expectativas? A gente tem um fator ai, devido a
inovacéo de... de incerteza.(D2)

Tem-se ainda a capacidade de andlise associada aos profissionais capacitados da area

de producéo, que direcionam a tecnologia e a solugéo:

[...] esse pré-briefing é apresentado para os diretores técnicos que irdo fazer a analise
do projeto e vdo chegar a solucfes desse projeto, esses diretores que tomam essa
decisdo, sdo diretores formados de diversas areas com foco especificamente de é..
descobrir ou de adaptar, ou de direcionar a tecnologia para a solugédo da necessidade
do cliente (D3)

Considerando a raridade de tal capacidade que permite a proposicdo de solugdes que
reinem aspectos ludicos, artisticos associados a ferramentas tecnoldgicas, a dificuldade em

encontrar empresas com esse perfil, permite afirmar que a capacidade de anélise é rara:

[...] é uma capacidade que pouquissimas outras empresas tém. Até concordo
plenamente. Inclusive esse é feedback dos nossos clientes, do quanto é dificil é
achar alguém que faca o que a gente faz. Entdo em termos de concorréncia é
[caracteristica de poucas empresas] (D2)

A andlise do projeto consiste ainda na compreensdo ndo so da necessidade do cliente
como também de seu negocio, evidenciando a demanda por profissionais experientes e

capacitados:

Entdo é a analise do negdcio do nosso cliente, nds entendemos o negdcio do nosso
cliente e propomos uma solugéo sobre isso.(D2)
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A capacidade de analise do projeto existente na Omega Softwares esta ligada a

experiéncia dos profissionais e ao modelo de negdcio atualmente adotado, conforme DA4:

[a capacidade de anélise] estd ligada um pouco a experiéncia e ao modelo de
negécio que atua. A gente tem um modelo de negocio um pouco diferente do que
usualmente, que concorrentes diretos nossos se colocam, acho que isso da vantagens
pra gente.(D4)

A dependéncia da experiéncia como viabilizadora da capacidade de analise implica em
situacdo em que ha ampla difusdo da vantagem competitiva entre as pessoas, elevando os
custos de imitacdo, conforme apontamentos de Barney e Clark (2007). A reputagéo ainda da
qual goza a Omega softwares junto aos seus clientes, conforme citado pelo D2, implica ainda
em complexidade social, outra condicdo de capacidades imperfeitamente imitaveis
(BARNEY; CLARK, 2007). Tal complexidade social pode ser ilustrada pela relacdo entre a
empresa e o cliente, relagcdo a qual, conforme o D2, acaba implicando em uma revolugdo no

cliente:

Por isso que eu comentei na pergunta anterior sobre aquela questdo da consultoria,
agente tem que ir 14 e entender alguma coisa, muitas vezes iSso provoca uma
revolucdo no cliente por que pra nos ensinar sobre o préprio negécio, muitas vezes
ele tem que se organizar, aquela questdo dele saber fazer, mas pra ensinar ele tem
que se organizar.(D2)

Em termos de organizacdo, tal capacidade é apontada como bem desenvolvida,

particularmente quanto as politicas que permitem exploré-la:

Essa [andlise do projeto] ndo é uma questdo de documento, € uma questdo de
postura. E postura a gente tem plenamente desenvolvida.(D2)

Dessa forma, a capacidade de anélise do projeto (CR04) pode ser caracterizada, quanto
as implicagGes competitivas como sendo fonte potencial de vantagem competitiva sustentavel,
em virtude dos seguintes aspectos: (a) valor, ao possibilitar a adaptacdo de uma idéia do
cliente em uma solucdo customizada, (b) raridade, solugdes que integram alta tecnologia e
aspectos ludicos voltados a eficiéncia na comunica¢do que nao sdo comuns entre concorrentes
na industria e a (c) dificuldade de imitagcdo em funcdo da dependéncia de aspectos humanos e
a complexidade social envolvendo a integracdo de profissionais capacitados para viabilizar a
capacidade de anélise, que tornam tal capacidade imperfeitamente imitavel.

e) Planejamento (CRO06)

A capacidade de planejamento é caracterizada como sendo valiosa, porém ndo pode
ser classificada como rara e imperfeitamente imitavel. O valor da capacidade de planejamento
reside na possibilidade de selecdo de melhores oportunidades no mercado oriundas da

minimizacao dos riscos, conforme o D2:
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Desde que vocé esteja presente no mercado as oportunidades vao aparecendo e se
voce tiver, muitas vezes vocé tem la quatro, cinco oportunidades... vocé abraca uma
delas e torce pro negdcio dar certo, planeja em cima das coisa, ai que ta a diferenca
entre correr um risco e se suicidar é bem diferente, vocé vai no impulso sem ver o
planejamento, isso é suicidiol...] (D2)

A capacidade de planejamento pode ser ainda compreendida como uma capacidade
complementar, na medida em que possibilita a melhor aplicacdo dos recursos financeiros e

gestdo dos prazos, conforme D2:

O fato dela propor e entregar € uma questdo de planejamento, a gente cria alguma
coisa, mas sempre dentro daquilo que nés podemos fazer... ndo adianta viajar na
maionese e ndo conseguir fazer algo palpavel, em termos financeiros, em termos de
prazo ou outras questdes. (D2)

Entende-se que a capacidade de planejamento de projeto, associado ao
desenvolvimento de softwares é uma capacidade disseminada entre empresas concorrentes,
podendo ser desenvolvida com relativa facilidade, mediante consultorias e treinamento. Na

Omega Softwares, em termos de organizaco, essa capacidade é parcialmente explorada.

Dessa forma a capacidade de planejamento (CR06) pode ser caracterizada, quanto as
implicagdes competitivas, como sendo fonte de paridade competitiva, diante de seu valor

como capacidade que permite explorar oportunidades de mercado reduzindo riscos.
f) Orcamentacédo (CRO7)

A capacidade de orcamentacdo, de acordo com o Framework VRIO, pode ser
caracterizada como valiosa e relativamente rara, enquadrando-se competitivamente como
sendo fonte de vantagem competitiva temporaria. Particularmente a agilidade e precisdo das
estimativas de orcamentagéo constituem o valor principal desta capacidade:

O orcamento até que ndo é um problema grande, n6s conseguimos fazer no prazo
desejavel. Mas nesse mercado, a empresa que da um orcamento mais rapidamente
tem muita vantagem competitiva, porque é notério o caso de empresas que tem
muita dificuldade em orcamentar, dar preco naquilo que faz. O orcamento é
satisfatério, mas poderia ser mais rapido para explorar essa vantagem
competitiva.(D1)

Por exemplo, como a gente tem agilidade em montar or¢camento j& num valor
confiavel, que a gente confia, a gente pode responder a um pedido de forma mais
rapida, a gente tem essa questéo tecnoldgica envolvida.(D4)

Verifica-se, na industria, a existéncia de dificuldades na projecdo e estimativa dos
custos dos projetos e eventuais caréncias relacionadas ao pouco conhecimento dos
profissionais no que se refere a area administrativa financeira. Tal aspecto deve-se geralmente
pelo fato dos empreendedores que estdo a frente dessas empresas, geralmente de pequeno

porte, serem profissionais da area de design e informatica:
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Muito, parte dos empreendedores por tras dessas empresas sdo do ramo de
informatica. Eles tém dificuldade do lado administrativo, isso envolve vocé poder
valorar aquilo que vocé faz. Poder dar o preco correto ao seu trabalho.(D1)

Entdo a maior dificuldade ndo é fazer o orcamento em si, mas é o quanto confiavel é
o0 orgamento. Acho que essa € a dificuldade que as empresas encontram.(D4)

Por outro lado, apesar das dificuldades, tais aspectos ndo caracterizam
necessariamente uma capacidade imperfeitamente imitavel, na medida em que poderia ser

adquirida mediante treinamento, contratacao de profissionais e consultorias.

Quanto a organizacgdo da exploracdo dessa capacidade, a mesma é parcial, conforme o
D2:

[...] hoje estamos fazendo um esforco no sentido de sermos reconhecidos em parte
pela nossa agilidade no orgamento.(D2)

Diante do exposto, a capacidade de orcamentacdo (CR07) pode ser caracterizada,
quanto as implicagfes competitivas, como sendo fonte potencial de vantagem competitiva
temporaria, diante da precisdo e rapidez com que é elaborada (valor) e por tratar-se de uma
capacidade que constitui uma das dificuldades das empresas da industria devido ao perfil

profissional (rara).

g) Desenvolvimento do projeto (CR08)

A capacidade de desenvolvimento do projeto constitui um dos aspectos centrais ao
processo de producdo. Seu valor esta associado a materializacao efetiva da solucdo, que deixa
de ser apenas conceitual, e assume forma de um protétipo e posteriormente constitui o
produto final definitivo. Por tratar-se de um produto customizado e exclusivo, tem-se uma

capacidade valiosa:

[...] a gente desenvolve mediante a necessidade de um cliente especifico [...] o foco
nosso hoje é ser uma desenvolvedora de projetos e produtos e servicos de resultados
exclusivos.(D3)

A capacidade de desenvolvimento do projeto em si, € uma capacidade pertencente a
um grande numero de empresas concorrentes, ndo podendo ser considerada rara. De fato, sdo
diversas as técnicas de desenvolvimento de projetos de softwares, além da prototipagem, os
projetos podem ser desenvolvidos com base no modelo em cascata, em espiral, entre outros
(FUTRELL; SHAFER; SAFER, 2002). Pelo fato de existirem diversos modelos de
desenvolvimento e técnicas com potencial de substituicdo para a capacidade de

desenvolvimento, entende-se que a mesma nao € imperfeitamente imitavel.
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Em termos de organizacdo, considera-se que politicas e procedimentos sdo

parcialmente organizados para sua exploragao, conforme D3:

A gente hoje ta passando por um momento de reandlise do processo [de
desenvolvimento do projeto] da empresa, e um dos maiores problemas [...] é 0
processo de entregar o projeto pro cliente dentro do tempo e da necessidade que ele
deseja. (D3)

Por configurar-se em uma capacidade unicamente valiosa e parcialmente explorada
pela empresa, tem-se que a capacidade de desenvolvimento do projeto como fonte de paridade

competitiva.
h) Agilidade no processo produtivo (CR09)

A agilidade no processo produtivo, particularmente na fase de modelagem do projeto

customizado que atendera o cliente, é apontada como uma das vantagens da empresa:

Acredito que essa seja a maior vantagem da Omega, em conseguir elaborar, modelar
um projeto customizado de forma agil, da mesma forma que a gente entrega um
orcamento, a gente consegue modelar esse projeto, acho que essa € uma grande
vantagem.(D4)

Apesar disso, em termos de valor, considerando o framework VRIO, tal capacidade
vem configurando-se em potencial desvantagem, na medida em que podem gerar retrabalhos

posteriores e eventuais mudancas de escopo em fases posteriores do projeto, conforme D2:

Acho que eu concordo, em termos de projetos nés somos ageis, mas muitas vezes a
gente deixa a desejar até em outros pontos. Como eu falei pra vocé a gente acaba
atrasando, o escopo acaba sendo revisado, até por ser &gil demais a eventualmente a
gente acaba, ndo por uma questdo de ser afobado, mas por uma questdo da urgéncia
de atender a uma necessidade do cliente, a gente acaba sendo mais agil do que
deveria, acaba sofrendo em outros lugares.(D2)

Embora, tenha sido apontada inicialmente como uma vantagem, a andlise através do
framework VRIO revelou que a agilidade pode impactar negativamente os projetos, podendo

assim ser classificada como uma desvantagem competitiva.
i) Metodologia de producgéo (CR10)

A metodologia de producdo, como recurso, é apontada como responsavel pela criacéo
de uma cultura que reconhece a importancia de técnicas e processos estruturados para a gestao
de projetos. Apesar do investimento e das iniciativas da diretoria na estruturacdo desse
processo, 0 estagio atual da organizagdo dos processos e procedimentos para exploracao
efetiva dessa capacidade ndo permite afirmar que esta é valiosa, conforme D2:

A prépria MPS.BR serviu pra criar uma consciéncia dentro da empresa, mas dai
dizer que a gente usa ele estaria incorreto. A gente usa uma consciéncia, digamos.
Como eu falei, foi criada por ele.



Considerando que tal capacidade constitui uma orientacdo apenas, a metodologia de

producdo (CR10) é apontada como fonte de desvantagem competitiva.

A seguir, (Quadro 29) tem-se uma sintese das caracteristicas e implicacOes

competitivas de cada R&C analisados(as).
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Cédigo Recur_so ou Valioso Raro Impgrfglyamente Organizacao Impllca_u;_ao
capacidade imitavel competitiva
Processo de Vantagem
CRO1 x Sim Sim Né&o Parcial competitiva
producéo -
temporaria
Compreenséo da Vantagem
CR02 necessidade do Sim Sim Né&o Parcial competitiva
cliente temporaria
e g . . x . Paridade
CRO3 Pré-Briefing Sim Né&o Né&o Parcial competitiva
Vantagem
CR04 Analise do projeto Sim Sim Sim Sim competitiva
sustentavel
CR05 Briefing Sim N&o Néo Parcial Pa”d‘"!d.e
competitiva
CR06 Planejamento Sim Né&o Né&o Parcial Pa”d‘"!d.e
competitiva
Vantagem
CRO7 Orcamentacédo Sim Sim Né&o Parcial competitiva
temporaria
Crog | Desenvolvimento Sim Néo Néo Parcial Paridade
do projeto competitiva
CRO9 Agilidade no _ Nio i i ) Desvantggem
processo produtivo competitiva
CR10 Metodcilogla de NEo i i ) Desvantggem
producéo competitiva

Quadro 29: Analise VRIO das capacidades e dos recursos associados(as) ao processo de produgdo
Fonte: Elaborado pelo autor

4.3.2 Implicagdes competitivas das capacidades e dos recursos associados(as) aos

profissionais capacitados

Conforme apresentado no capitulo 4.2.4, foram identificados(as) 10 R&C
associados(as) aos profissionais capacitados. No presente tdpico analisam-se as implicacdes
competitivas de tais R&C através do framework VRIO (BARNEY, 1991; BARNEY;
CLARK, 2007) e, ao final, apresenta-se um quadro sintetizando o resultado da andlise. A

seguir, cada R&C é analisado:
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a) Profissionais capacitados (CR11)

Os profissionais capacitados, como recursos, sdo valiosos na medida em que
predispdem capacidades como acompanhamento de informacdes do mercado, além de
conhecimento técnico e habilidades, que permitem responder ameacas e aproveitar
oportunidades:

Os profissionais capacitados sdo muito bem informados a respeito do mercado. Na
empresa eles tém essa qualidade de sempre, estar antevendo o que esta acontecendo
em relacdo ao mercado em que a empresa atua. Assim, eles tém base para tanto
alertar quanto uma ameaca e também sobre identificar oportunidades.(D1)

Por exemplo, habilidades, a propria mudanca de tecnologia do Software. Alguém
que traga uma metodologia e um trabalho diferente, um conhecimento disso uma
habilidade de uma ferramenta, por exemplo, Freeware, um processo que esta
acontecendo até atualmente, permite responder uma ameaga externa. (D4)

Profissionais capacitados, particularmente que atendam ao perfil multidisciplinar que

demanda a area de desenvolvimento de jogos, Sd0 recursos raros:

[...] quando a gente ndo tem a resposta adequada [dos profissionais] é por falta de
profissional, a gente ta hoje tendo 0 nosso planejamento estratégico... a gente esta
revisando todo o processo, principalmente na parte do RH pra atender essa
demanda[...](D3)

Principalmente no Brasil, como a gente ja falou, é muito dificil conseguir as pessoas
que tecnologicamente fazem o que no6s fazemos.(D2)

E dificil na area encontrar profissionais capacitados [...] ainda mais na nossa area de
arte grafica e jogos, ndo é todo mundo da area que envereda para esse lado.(D1)

A caréncia de profissionais na area de desenvolvimento de premissas e argumentos,
direcdo de arte e desenhos de conceito, storyboard, modeladores 3D, animagéo, dublagem,
trilha sonora e edicdo de efeitos sonoros é apontada pela ABRAGAMES (2005, p.52) que
atribui esta caréncia, em parte, ao tamanho atual do mercado e a falta de producdes de
cinema-fantastico no pais. Segundo a ABRAGAMES (2005, p. 52) “ampliando o nimero de
opcOes de areas de atuacdo, amplia-se 0 nimero de profissionais, o que tende a disparar um

processo de maior capacitacdo”.

Em relacdo a imitagdo, os profissionais capacitados configuram-se em um recurso

disponivel para a aquisicdo no mercado, particularmente através dos profissionais freelancer:

Esse perfil de profissional que a gente trabalha, tem muito habito de trabalhar como
freelancer. Entdo acredito que eles estariam disponiveis de alguma forma, eles nao
sdo tdo abundantes, mas estariam disponiveis.(D4)

Apesar da possibilidade de substituicdo da forca de trabalho por profissionais

temporariamente contratados, as empresas enfrentam dificuldades como a indisponibilidade

sazonal de tais profissionais, os altos custos em virtude da especificidade e da oferta escassa:
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E dificil na area encontrar profissionais capacitados, ndo é impossivel, se a empresa
vasculhar bastante é possivel encontrar, mas vai ter um custo pra isso.(D1)

[...] acontece até uma sazonalidade em algum momento devido a quantidade de
projetos que estdo no pais até em funcéo disso [ha dificuldades].(D4)

A necessidade de treinamento dos profissionais, o tempo destinado a isso e a insercao
dos mesmos na cultura da empresa, devido a complexidade social que isto implica, sdo outros
aspectos que se configuram em dificuldades, permitindo classificar tal capacidade como

imperfeitamente imitavel:

O problema principal do profissional hoje é que muitas vezes ele vem de uma
cultura, ele vem de uma empresa...independente se vocé tem um profissional
multidisciplinar de uma empresa, se vocé troca de empresa vocé tem que se
readaptar novamente. Isso demanda um tempo, de treinamento, um tempo de
analise... E dificil. (D3)

Existe um tempo para treinamento, para o profissional ser considerado gabaritado
mesmo, para trabalhar no ramo. (D1)

[...] o perfil de profissional que a gente atua, requer bastante...6 escasso. Entdo
demanda muito treinamento [...] (D4)

Considerando a organizagdo dos processos e procedimentos para aproveitamento dos
profissionais capacitados, tem-se uma organizacao parcial, conforme D4:

[...] a gente ta nesse periodo ai de fazer esse grande aproveitamento, ta saindo de
uma etapa artesanal de trabalho, e indo pra uma etapa onde o processo é mais
importante, do que € a habilidade individual.(D4)

Diante do exposto, profissionais capacitados (CR11) podem ser caracterizados, quanto
as implicagbes competitivas, como recursos fonte potencial de vantagem competitiva
sustentavel, diante de seu valor, atual escassez na industria de jogos eletrénicos no Brasil e

complexidade social envolvendo aspectos da cultura organizacional.
b) Conhecimento tecnoldgico (CR12)

O conhecimento tecnoldgico como recurso, € considerado valioso, particularmente por
possibilitar que a empresa atue com producdes padronizadas para diferentes midias, ao
mesmo tempo em que Vviabiliza a integracdo da tecnologia com aspectos ludicos,

materializados através dos sistemas produzidos:

A gente tem um conhecimento bastante especifico entdo disseminado. Por exemplo,
em termos de...vamos falar de animacdo 3D, o que se conhece, 0 mais comum do
mercado até certo ponto, digamos se a gente quiser fazer um produto 3D que seja
real time, seja uma animacdo, seja em varias midias simultaneas, outras empresas
fariam com materiais com diferentes producdes, a gente consegue transmitir o
mesmo conteldo, a mesma producgdo dentre essas varias midias, por nosso processo
ser mais elaborado, um conhecimento mais especifico.(D4)

Bom, se a gente for ver a natureza dos projetos que a gente faz toda, aquela questéo
do Software, do lddico sendo aplicada nas mais diversas areas. A tecnologia do



126

Software, tecnologia mesmo, programagdo, a técnica ludica, aquela técnica de se
comunicar de forma inusitada ou de forma divertida ou de forma diferente. E tudo
isso junto, essas duas coisas juntas permite responder as ameacas de formas
totalmente diferente.(D2)

O conhecimento tecnoldgico, ao possibilitar a atuacdo da empresa com diferentes
midias e viabilizar a comunicacao atraves de aspectos ludicos, permite a entrega de produtos

diferenciados.

O conhecimento tecnoldgico, como recurso, é algo necessario para as empresas que
atuam nesse setor, configurando-se em uma capacidade que nao é rara. Mesmo em virtude da
especificidade, o conhecimento tecnolégico pode ser suprido de outras formas, como
tecnologias alternativas e aquisicdo de tecnologias pré-existentes e licencas, ndo podendo ser

caracterizado como uma capacidade imperfeitamente imitavel:

Porque, apesar dessa forma de trabalho nossa ter essa especificidade o mercado
ainda é possivel suprir a demanda do mercado com outras formas.(D4)

N&o concordo. Vocé pode adquirir essas tecnologias de outras empresas. Tem
empresa que vive s6 de venda de tecnologia, ndo da exploracdo dela.(D3)

Além de poder adquirir uma tecnologia, a existéncia de tecnologias alternativas, seja
na area de programacdo, como na area gréfica, aumenta o potencial de substituicdo de
determinadas tecnologias. Considerando a organizacao da politica e dos procedimentos, essa €

parcial.

Apesar de classificada como fonte de paridade competitiva, 0 conhecimento
tecnoldgico, de certa forma pode também ser classificado como um recurso complementar, no
contexto da Omega Softwares. Somente integrado com a capacidade de compreensdo da
necessidade do cliente, bem como a capacidade de integracdo dos recursos humanos
multidisciplinares, o conhecimento tecnoldgico pode efetivamente ser utilizado na criagdo de

valor e vantagem competitiva.

Dessa forma, o conhecimento tecnoldgico (CR12) pode ser caracterizado, quanto as
implicacdes competitivas, como recurso fonte potencial de paridade competitiva diante de seu

valor, ao permitir a materializacdo das necessidades dos clientes em produtos tecnoldgicos.

¢) Os recursos humanos multidisciplinares (CR13)

Os recursos humanos multidisciplinares emergem na Omega Softwares como recursos
valiosos, uma vez que permitem a empresa ter maltiplas percepcdes acerca do que acontece

no mercado em termos de ameacas e oportunidades:
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Em relacdo ao ambiente externo, essa qualidade de ter muita gente que, de ter varias
areas relacionadas, todos com muito conhecimento de mercado e do produto que a
empresa esta desenvolvendo, eu vejo como um escudo para as ameagas e uma
antena para as oportunidades. As vezes uma pessoa do design, tem assim, uma visdo
do mercado, e a pessoa da programacdo tem outra visdo, quando elas interagem
essas visdes a gente sai com uma vantagem competitiva forte.(D1)

[...] a grande vantagem da Omega Softwares, é ter essa multidisciplinaridade pra
aproveitar oportunidades ou mesmo algumas situagdes que pra outras empresas
seriam um problema, pra gente € uma oportunidade.(D4)

Além de contribuir para ampliacdo da percep¢do do mercado, a multidisciplinaridade

viabiliza ainda o surgimento de solucdes inovadoras, por integrar profissionais de diferentes

areas e com percepcoes diferentes:

Sim, porque a multidisciplinaridade abre a possibilidade de vocé ter profissionais
aptos a novas solugdes, (D3)

O fato de vocé ter varias mentes que pensam com paradigmas diferentes,
possibilitam a vocé encontra solucdes, ndo sé de forma mais agil, mas que atendam
de forma inusitada o problema. Hoje o que se busca é inovacdo em todos o0s
mercados [...](D2)

Em relacdo a raridade, equipes multidisciplinares configuram-se em uma tendéncia do

setor em geral, devido as exigéncias do mercado em termos de perfil profissional, por outro

lado, por ser uma industria ainda em crescimento no Brasil, pode ser considerada uma

capacidade rara:

[...] hoje a tendéncia é um profissional multidisciplinar...essa visdo que a gente esta
tendo...antigamente vocé tinha que se especializar... ter especializagdo, agora vocé
tem que ser bom no que vocé estd designado mas vocé tem que ser capaz de se
adaptar com facilidade, porque a qualquer momento o mercado muda(D3)

Sao poucas as empresas que dominam o know-how do setor, € uma industria que
esta crescendo, mas ainda ndo esta tdo enraizada. Portanto sdo poucas empresas que
trabalham com isso, poucas e na maioria poucas e pequenas. (D1)

Segundo dados de pesquisa realizada em 2008 o Brasil conta com 42 empresas

desenvolvedoras de softwares para jogos eletrénicos, sejam completos ou para partes dele,

sendo a soma do produto nacional bruto do setor, considerando software e hardware para
jogos, tem-se R$ 87,5 milhGes (ABRAGAMES, 2008), o que ilustra o tamanho ainda

reduzido da industria.

Com relacdo a capacidade de imitacdo, os recursos humanos multidisciplinares sao

considerados imperfeitamente imitaveis. Tal fato se deve, primeiramente aos fatores

associados a ambigiidade causal, particularmente devido aos motivadores de uma boa

integracdo de uma equipe heterogénea derivar de aspectos difundidos entre as pessoas
(BARNEY; CLARK, 2007). A complexidade social existente também faz com que a

capacidade de integracdo desses recursos multidisciplinares seja imperfeitamente imitavel
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uma vez que envolvem relacionamentos interpessoais e a cultura da empresa (BARNEY;

CLARK, 2007) exemplificada pela passagem:

[...] a gente fala multidisciplinaridade ndo ta falando de uma pessoa ta falando de
uma equipe. Ja é dificil conseguir os talentos individuais, quanto mais conseguir
sinergia entre eles. Quer dizer, se vocé tem uma pessoa 6tima, mas nao funciona por
determinado motivo, dentro daquela equipe, dentro daquela estrutura ou ndo ta
fazendo o que gosta...enfim.(D2)

A organizacéo para exploracdo da capacidade multidisciplinar das pessoas € parcial, e,

devido a reestruturacdo atual da empresa, algo constante:

Estamos nos adaptamos sempre a isso porque acredito que vocé vai tendo mais
pessoas, vocé tem novos desafios, a serem resolvidos.(D3)

O valor da capacidade, sua raridade e o fato de ser imperfeitamente imitavel, permitem
classificar os recursos humanos multidisciplinares (CR13) como fonte de vantagem

competitiva sustentavel.
d) Adaptagdo a mudanca tecnoldgica (CR14)

A capacidade em adaptar-se @ mudanga tecnoldgica configura-se em uma capacidade
valiosa uma vez que permite a empresa responder as ameacas e aproveitar oportunidades.
Especificamente, representa para a Omega Softwares, uma oportunidade, na medida em que
possibilita a empresa obter a tecnologia necessaria para atender as demandas especificas dos

clientes:

Principalmente para aproveitar novas oportunidades de mercado porque cada cliente
tem uma necessidade muito especifica [...] a gente se adapta a necessidade do cliente
pra poder escolher uma nova tecnologia. (D3)

Ao mesmo tempo, tal capacidade permite a empresa neutralizar ameacas como a

defasagem tecnoldgica e aumento dos custos de mudanca de tecnologia no longo prazo:

[..] vocé vé isso em cases de grandes empresas de tecnologia nos Estados Unidos
que por muitos anos mantiveram um tipo de padrdo de tecnologia que hoje ta
totalmente defasado, e elas continuam presas a isso porque toda a sua base de
clientes continuam com aquele tipo de material.Entdo elas e os clientes estdo se
encaminhando pra um problema muito grave, que ndo vao conseguir resolver. No
nosso caso a gente trabalha com um processo de adaptacdo que nos permite sempre
estar presente a novas tecnologias. Entdo a gente ndo é escravo da tecnologia em si

[..](D3)
Devido a velocidade com que as mudancgas tecnologicas operam na industria da
informética, a capacidade de adaptacgdo, de certa forma, é um dos requisitos para as empresas
que buscam operar obtendo retornos acima da média nesse mercado. Ao mesmo tempo, a

existéncia de tecnologias substitutas permite as empresas ainda operarem com tecnologias
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consideradas defasadas. Dessa forma, ndo se pode considerar a capacidade de adaptacdo as

mudancas tecnoldgicas como sendo uma capacidade rara.

Possuir a capacidade de adaptacdo representa um elevado custo na medida em que
acarreta investimentos em pessoal capacitado, aquisicdo de licencas e eventualmente
inviabilizando as operacdes das empresas que ndo possuem um quadro de pessoal com as
competéncias para tal. Diante do perfil das empresas desenvolvedoras de jogos no Brasil, com
media de 13 funcionarios (ABRAGAMES, 2008), a capacidade de adaptacédo tecnologica agil
pode ser considerada uma caracteristica rara nas empresas do setor, particularmente pelas
limitacGes de capital e pessoal que operam estas empresas. Outro fator limitante, mesmo para
aquelas com a capacidade de adaptacdo tecnoldgica é o tempo que se leva para operar tais
mudangas, particularmente em um cenario de recursos humanos e financeiros escassos, o que
pode demandar maiores prazos para treinamento e aprendizado no que tange novas

tecnologias.

Considerando o potencial de imitagéo, tal capacidade baseia-se em componentes
culturais e a disseminagdo de tal vantagem entre as pessoas (complexidade social), a torna

imperfeitamente imitavel:

Eu vejo também um pouco da cultura inovadora, de vocé conseguir antever tanto 0s
problemas como as oportunidades e poder se adaptar rapidamente a isso.(D1)

[...] essa adaptacdo tecnolégica vai no sentido dessa multidisciplinaridade, os
talentos que existem aqui dentro, das pessoas, desse espirito empreendedor, de criar
novas tecnologias ou criar solugcdes que usam tecnologias novas, criar novos
mercados.(D2)

[...] n6s ndo somos reféns de nossa tecnologia. Esse é um ponto forte eu acho porque
tecnologia, ainda mais no mundo do software, muda com uma velocidade incrivel.
Entdo ndo s6 a empresa ndo é refém da tecnologia, como os talentos dentro dela
também buscam nao ser reféns da tecnologia.(D2)

Considerando a organizacdo para exploracdo da capacidade de adaptacdo tecnoldgica,
percebe-se que esta é parcial, na medida em que ainda existe caréncia de recursos financeiros,
vistos como recursos complementares a exploracdo do potencial completo da capacidade em

questao:

A capacitacdo dos profissionais permite responder, eles estdo preparados para essa
mudanca tecnoldgica mas as vezes a empresa ela ainda carece de recurso para se
adaptar, recurso de capital mesmo, falta ainda alguma coisa para adquirir o suporte
que a gente precisa, a tecnologia.(D1)

Portanto, a capacidade de adaptacdo & mudanca tecnoldgica (CR14) pode ser
caracterizada, quanto as implicacGes competitivas, como sendo fonte potencial de vantagem

competitiva sustentavel, diante de seu valor, raridade e imitacdo imperfeita.
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e) Aprendizagem tecnologica (CR15)

A capacidade de aprendizagem tecnoldgica, associada a capacidade de adaptacéo,
configura-se como valiosa uma vez que é uma das formas através da qual a Omega Softwares
agrega conhecimento tecnoldgico, que Ihe permite atender as demandas especificas de seus
clientes, a ponto de ser colocada em primeiro plano, em relacéo a propria tecnologia:

Mas eu ndo gosto de pensar como uma.... ndo chega a ser um fator critico [a
tecnologia], se ndo for a tecnologia x vai ser a y, e a gente vai pesquisar para
descobrir qual delas vai ser aquela que melhor atende a gente naquele determinado
momento. (D2)

Apesar da capacidade de aprendizagem ser apontada como uma caracteristica
individual dos profissionais da area reconhece-se que o mercado ainda encaminha para uma
postura que valorize a aprendizagem e a explore como um ativo organizacional, o que ainda a

permite classifica-la como rara:

Acho que tem muito a ver com vocé...se vocé tem um processo bem estabelecido,
por exemplo, que existem empresas ou concorrentes hoje no mercado que sdo
acostumadas a fazer aquilo daquela forma, eles ja fazem aquilo daquela forma a dez
anos, eles vdo continuar fazer aquilo nos préximos vinte anos. Existe uma barreira,
um medo de inovar...nesse sentido (D2)

O mercado hoje ta se caminhando pra vocé ter esse tipo de caracteristica. (D3)

Percebe-se que a capacidade de aprendizagem tecnoldgica apresenta componentes
baseados na complexidade social, tal como a cultura, destacando-se o espirito empreendedor e
a propria dindmica de trabalho, além de ser algo disseminado entre as pessoas e ter como base

a capacidade multidisciplinar, o que a caracteriza como imperfeitamente imitavel:

[A capacidade de aprendizagem] depende muito das pessoas em si, da dindmica de
ensino, de aprendizagem e trabalho [...](D4)

Tem a ver com as outras técnicas que a gente mencionou a multidisciplinaridade,
espirito empreendedor, inovacao. Todo esse conjunto faz com que vocé tente coisas
novas, aprenda e tente coisas novas. Com a seguranca de que elas vao funcionar ou
se ndo totalmente seguro, correndo riscos calculados, e eu vejo isso como algo que
ndo é tdo comum no mercado.(D2)

Conforme levantamento, quatro diretores consideram essa capacidade parcialmente
organizada, o que permite classifica-la, de acordo com o framework VRIO, como sendo fonte
de vantagem competitiva sustentavel, diante de seu valor, relativa raridade e imitacéo

imperfeita.
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f) Criacgao de tecnologia (CR16)

A capacidade de criacdo de tecnologia torna-se particularmente valiosa no que se
refere ao aproveitamento de oportunidades de mercado, particularmente, diante do foco da
Omega Softwares, em atender demandas especificas de clientes que buscam produtos
customizados e com alto grau de inovagdo, o que demandam profissionais com profundo

conhecimento tecnoldgico.

Entdo a questdo nossa € quanto mais basico, de baixo nivel for o conhecimento do
nosso técnico, do nosso artista, maior vai ser a capacidade dele de fazer qualquer
coisa. Entdo, eu ndo quero uma pessoa que tenha conhecimento técnico, eu quero
uma pessoa que tenha conhecimento do processo de criagéo de tecnologia [...].(D3)

A capacidade de criacdo de tecnologia particularmente é apontada como uma das
capacidades que permitem a empresa desenvolver a aprendizagem tecnoldgica, mesmo

quando a tecnologia desenvolvida ndo é plenamente aproveitada:

De 2005 a 2006, no6s tentamos desenvolver uma tecnologia interna da empresa € as
pessoas envolvidas para fazer isso eram competentes e tudo mais [...] Por exemplo,
dentro do 3d Max a gente desenvolveu plugins para o 3dMax para poder exportar
modelos 3D para essa game engine. Em termos de producéo, diria que foi mais a
parte de treinamento e compreensdo do uso do software, mas ela mesmo nao
agregou ao final, hoje em dia a gente ndo utiliza mais, ndo existe nada dela que
ainda permanece na linha de producdo, mas a experiéncia com a tecnologia.(D4)

O valor gerado através do processo de criacdo de tecnologia também pode ser

observado em termos de inovagao:

Agora a gente estd passando para um estagio operacional dessa tecnologia que
permite inovar com a tecnologia criar novas coisas, ndo apenas reproduzir um
método ja& conhecido que j& existe na tecnologia, mas inovar algum processo,
melhorar algum procedimento (D4)

Tanto a criacdo de tecnologia como aquisicao, sao capacidades que representam custos
expressivos em termos de investimento, segundo a ABRAGAMES (2004), devido ao foco e
especializacdo das empresas, a criagdo de tecnologia, particularmente 0s engines e

middlewares é rara entre as desenvolvedoras de jogos.

A capacidade de criacdo de tecnologia, apesar de seu valor e contribuicdes a
aprendizagem, pode ser substituida através da aquisi¢cdo, na medida em que empresas
concorrentes podem adquirir tecnologias prontas (como por exemplo middlewares, ou engines

especificos) através de licencas.

Vocé pode adquirir essas tecnologias de outras empresas. Tem empresa que vive sO
de venda de tecnologia, ndo da exploragdo dela. (D3)
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Ha ainda solucbes open-source (codigo aberto) que operam sob licengas de software
livre, como por exemplo o Blender, o que facilitam a substitui¢do da tecnologia considerando
aspectos financeiros.

Em termos de organizacdo, a capacidade de criacdo de tecnologia € colocada como
parcialmente explorada, uma vez que a Omega Softwares encontra-se em um processo de

transicdo, de simples usuéria da tecnologia, para uma desenvolvedora de tecnologia:

Entdo a gente estd num ponto dessa fase de transicdo, ndo s6 apenas utilizando
[tecnologia], mas construindo.(D4)

Dessa forma, a cria¢do de tecnologia (CR16) insere-se como uma capacidade valiosa,
rara e parcialmente organizada, podendo ser caracterizada como fonte de vantagem

competitiva temporaria.
g) Inovacdo multimidia (CR17)

A capacidade de inovar utilizando multiplas midias permite a Omega Softwares

desenvolver produtos para multiplas plataformas, logo atendendo varios mercados:
Vocé tem identificado o que esta saindo mais hoje € jogo para I-phone, por exemplo,
a Omega vai conseguir utilizar a tecnologia, o conhecimento para explorar esse
mercado. Por exemplo, as empresas brasileiras de jogos tém dificuldade para

produzir, ou vender, entdo a gente pode migrar para outras areas, de multimidia,
apresentacdo para TV, advergame, internet.(D1)

Além de ampliar oportunidades, a capacidade em questdo atende a necessidade atual
das empresas em desenvolver comunicacdes diferenciadas e com alto grau de inovacdo,

capacidade que pode ser classificada como valiosa:

Geralmente quando o trabalho de agéncias ou com projetos assim sempre... hoje em
dia muito mais do que antigamente ... a questdo da inovacdo. As pessoas querem
colocar uma coisa de inovagdo no projeto e a gente consegue atribuir isso. No
projeto envolver... dar idéias, colocar inovacdo pro cliente. Entdo isso
surpreende.(D4)

Acho que é uma forca, e a inovacao as vezes vem por esse caminho.... que tanto 0s
clientes e os projetos hoje em dia necessitam.(D4)

A capacidade de atuagdo com multiplas midias e de forma inovadora, insere-se no
contexto da convergéncia tecnoldgica, observada como uma tendéncia consiste na
aproximacdo de diferentes midias, funcGes e plataformas que acabam se unificando em
produtos com grande quantidade de tecnologia embarcada. Assim, percebe-se que a
capacidade de inovagdo multimidia ainda configura-se em uma capacidade rara na medida em
que a convergéncia digital, como tendéncia, ainda ndo foi completamente assimilada e

compreendida no contexto brasileiro:
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Estd em pleno andamento também um processo de convergéncia tecnoldgica,
aproximando varias midias em formas ainda ndo completamente compreendidas ou
assimiladas. Ha, portanto, um vasto campo para experimentacdo, de onde podem
surgir linguagens e formatos interativos que se adaptem as especificidades do
mercado consumidor de entretenimento no Brasil. (ABRAGAMES, 2005, p.49)

Tal cenério também é apontado pelo D3 da Omega Softwares:

Hoje apesar de todo mundo falar em...como que é o termo?... convergéncia, poucas
pessoas hoje estdo preparadas para trabalhar com convergéncia. (D3)

Considerando o potencial de imitacdo e substituicdo da capacidade de inovacédo
multimidia, ndo se pode considerar tal capacidade imperfeitamente imitavel. Apesar da
atuacdo das empresas em plataforma multiplas ir além da simples utilizacdo de ferramentas e
envolver a adaptacdo de conteddos as respectivas plataformas bem como aos respectivos
publicos alvo, a tendéncia de convergéncia tecnoldgica, bem como o surgimento de
tecnologias que possibilitam maior automacgdo quanto a possibilidade de realizacdo de
conversodes de conteldo, potencializam a capacidade de substituicdo e imitacdo da capacidade

de inovagdo multimidia:

Hoje em dia tem ja.. até o proprio software em si estdo vindo com essa
caracteristica esta sendo transportado do processo para prépria tecnologia em si, a
tecnologia em si ta cada vez mais transmutavel. Entdo as vezes ndo preciso nem
ter...saber como fazer essa mutacdo apenas ter o software que faz isso.(D4)

Quanto a organizacdo dos procedimentos e politicas para exploragéo de tal capacidade,

considera-se esta parcial conforme apuracdo junto aos diretores.

Diante do exposto, a capacidade de inovacdo multimidia (CR17) pode ser
caracterizada, quanto as implicagdes competitivas, como sendo fonte potencial de vantagem
competitiva temporéria, diante de seu valor, ao viabilizar uma gama maior de oportunidades

considerando diferentes plataformas, e raridade por tratar-se de um fendmeno ainda recente.
h) Qualidade artistica (CR18) e Qualidade de programacao (CR19)

Tanto a capacidade de programacdo como a capacidade artistica posicionam-se de
maneira similar em termos de geracdo de valor, constituindo capacidades essenciais para a
entrega dos produtos finais ao consumidor. Ao mesmo tempo, o valor que permite o
aproveitamento de oportunidades de mercado considerando produtos com alto grau de
customizacdo e inovacdo tecnoldgica, advém da capacidade de integracdo de ambas

capacidades, conforme discutido ao tratar-se dos recursos multidisciplinares (CR13):

[..] linkadas elas tém um grande poder de resposta ao ambiente externo. O
diferencial da Omega Softwares € poder aliar as duas, programacgdo e qualidade
artistica (D1)
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Segundo a ABRAGAMES (2008, p.9) artistas graficos e programadores sdo 0s
profissionais mais comuns na inddstria de jogos compondo cada &rea 34% da forca de
trabalho na industria, totalizando 68% do total. Dessa forma, a qualidade tanto artistica como

de programacao constituem capacidades que nao podem ser consideradas raras.

Apesar da escassez de profissionais capacitados em parte pelo tamanho ainda reduzido
da industria de jogos eletrdnicos no Brasil (ABRAGAMES, 2008), a possibilidade de
contratacdo de freelancers, torna a qualidade artistica e de programacgdo perfeitamente
imitavel.

Em termos de organizacdo para a exploracdo da capacidade artistica e de
programacédo, conforme levantado junto aos diretores, consideram-se estas como tendo

organizacao parcial.

Dessa forma, as capacidades de programacdo (CR19) e artistica (CR18) podem ser
caracterizadas, quanto as implicacdes competitivas, como sendo fonte de paridade

competitiva, diante de seu valor.
i) Coordenacdo do processo (CR20)

A capacidade de coordenacdo do processo € valiosa uma vez que envolve a gestao
principalmente do escopo do projeto para que esse atenda a necessidade do cliente,

viabilizando assim a entrega de beneficios superiores:

Tem sempre alguém que coordena 0 processo, e isso tem muito a ver com 0 escopo
do projeto, que é definir o escopo do projeto e certificar-se que aquele escopo ndo sé
seja mantido por questdo de valores e outras coisas, mas que aquele escopo vai
atender o meu cliente.(D2)

Além disso, a coordenacdo permite a mensuragdo mais eficiente do trabalho,
principalmente na area de arte e design, em que a coordenacao dos processos configura-se em

um modelo modular:

[...] até mesmo por um perfil pessoal, posso dizer que a gente consegue mensurar de
forma bem eficiente essa area [arte e design] que ndo seria tdo estruturada, seria
mais modular.(D4)

Percebe-se ainda que a coordenacgédo do processo pode ser considerada uma capacidade

rara, particularmente na area de arte-design, em que a falta de controles é comum, conforme
D4:

A forma com que a gente faz a gestdo dos projetos, ndo é tdo comum quanto eu ja
achei que era.(D4)

A gente vem mudando em algumas &reas, a gente tem um modelo de geréncia
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estruturado, de controle de projeto estruturado, que especificamente...até falando um
pouquinho da minha area que é de arte-design costuma reinar a falta de controle
total [...] (D4)

Em relacdo ao potencial de imitacdo da capacidade de coordenagdo do processo, essa
pode ser considerada imperfeitamente imitavel na medida em que envolve um contexto em
que as habilidades interpessoais tornam-se relevantes, evidenciando a complexidade social
inerente a tal capacidade (BARNEY; CLARK, 2007).

Quanto & organizacdo dos procedimentos e politicas para exploragéo de tal capacidade,

considera-se esta parcial conforme apurado junto a quatro dos cinco diretores.

Assim, a capacidade de coordenagdo do processo (CR20) pode ser caracterizada,
qguanto as implicacBes competitivas, como sendo fonte potencial de vantagem competitiva

sustentavel, diante de seu valor, raridade e imitagdo imperfeita.

O quadro abaixo (Quadro 30) sintetiza as principais constatacbes acerca das

implicacdes competitivas dos R&C associados a aspectos humanos.

Cédigo Recur_so ou Valioso Raro Impgrfg@amente Organizacao Impllca}g_ao
capacidade imitavel competitiva
Profissionais Vantagem
CR11 - Sim Sim Sim Parcial competitiva
capacitados .
sustentavel
CR12 | Conhecimento Sim Néo Néo Parcial Paridade
tecnoldgico competitiva
Recursos humanos Vantagem
CR13 o Sim Sim Sim Parcial competitiva
multidisciplinares .
sustentavel
Adaptacdo a Vantagem
CR14 mudanca Sim Sim Sim Parcial competitiva
tecnoldgica sustentavel
Aprendizagem Vantagem
CR15 prendizag Sim Sim Sim Parcial competitiva
tecnoldgica .
sustentavel
Criacgdo de Vantagem
CR16 §a0 C Sim Sim Néo Parcial competitiva
tecnologia -
temporaria
Inovacéo Vantagem
CR17 acdo Sim Sim Néo Parcial competitiva
multimidia -
temporaria
CR18 Qualidade artistica Sim Nao Nao Parcial Parlda}d_e
competitiva
CR19 Qualidade 9e Sim Né&o Né&o Parcial Parldgd_e
programacao competitiva
x Vantagem
CR20 Coordenagdo do Sim Sim Sim Parcial competitiva
processo .
sustentavel

Quadro 30: Analise VRIO das capacidades e dos recursos associados(as) aos profissionais capacitados
Fonte: Elaborado pelo autor
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4.3.3 Implicagdes competitivas das capacidades e dos recursos associados(as) a

criatividade e cultura

Algumas culturas organizacionais sdo apontadas como potencial fonte de vantagem
competitiva considerando a presenca de determinadas caracteristicas. Tal implicacdo
competitiva pode ser também avaliada através do framework VRIO, mais precisamente
através dos critérios de valor, raridade e possibilidade de imitacdo (BARNEY; CLARK,
2007). A organizacgdo de politicas e procedimentos para exploracdo da cultura, quarto critério
do framework VRIO ndo é utilizado nesse sentido, em linha com os argumentos de Gregory
(1998 apud BARNEY; CLARK, 2007) de que a existéncia de multiplas e contraditdrias
culturas em uma mesma firma torna a gestdo da cultura no minimo problematica, sendo que,
mesmo com as contribui¢fes acerca da possibilidade de gestdo da cultura organizacional
(PETERS, 1978; QUINN, 1980; TICHY 1983; SCHEIN 1999; CAMERON; QUINN 1999
apud BARNEY;CLARK, 2007) admite-se que algumas culturas resistem a mudanca
planejada. Assim diante do fato da cultura geralmente ser imperfeitamente gerenciada e nao
necessariamente explorada de forma deliberada, a anélise restringe-se ao valor, raridade e
capacidade de imitacdo dos aspectos culturais, critérios os quais atendidos simultaneamente,
levariam a VCS (BARNEY; CLARK, 2007). Dessa forma, a seguir analisam-se as

capacidades e o0s recursos associados(as) a criatividade e a cultura:

a) Criatividade (CR21)

A criatividade como capacidade valiosa, é visualizada como viabilizadora da entrega
de projetos inovadores, algo capaz de ser materializado em um projeto, logo, agregando valor

na forma de beneficios superiores:

[...] mais em termos de criatividade técnica, por que no final das contas o que o
nosso cliente recebe é um software ou é um servigo que se resume a um entregavel,
a alguma coisa técnica[...] isso é criativo, isso é inovador e isso é feito, é
desenvolvido através de projetos inovadores, através de conceitos inovadores e
idealizados de uma forma inovadora, entdo desde o comego [...] (D2)

As idéias e visdes diferentes contribuem para aproveitar oportunidades e inserir-se no

mercado, conforme o D1:

As vezes o conhecimento tecnoldgico e a multidisciplinaridade que a equipe tem,
permite ter uma visdo: “ nossa por que a gente nao faz um jogo para distribuir pela
Internet?”vamos criar um simulador para a Empresa X poder operar escavadeiras?”’E
algo que a gente observa, criatividade no mercado da Omega Softwares é essencial
para vocé estar bem inserido no mercado e enfrentar as dificuldades, ou pegar
carona nas oportunidades que existem.(D1)
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Considerando a raridade de tal capacidade, por estar inserida na industria de
desenvolvimento de jogos eletrénicos, tal capacidade ndo é vista como rara, sendo
classificada como uma “industria criativa”(ABRAGAMES, 2004, p.43), ao mesmo tempo, é
uma capacidade que por si SO ndo gera vantagem competitiva, demandando capacidades

complementares para sua exploracdo:

Criatividade no mercado é essencial, entdo ndo acho que seja controlado por um
pequeno nimero de empresas competidoras. Assim, a forma que vocé pode dar
vazdo a essa criatividade, isso é onde a Omega tem a vantagem, porque tem a
multidisciplinaridade, a capacidade tecnologica, tem o processo eficiente, maduro,
entdo é a criatividade em si ndo, mas a forma de dar vazdo a essa criatividade
seria.(D1)

Tem muita empresa com muita criacdo, as vezes até uns projetos é...eles abrem para
varias empresas concorrem pra verem qual a idéia mas criativa. Entendeu, é uma
coisa natural de alguns seguimentos. (D4)

Considerando a criatividade, esta pode ser observada como um valor e, nesse sentido

esta inserida na cultura da empresa:

[A criatividade] é uma cultura, né. Eu ndo sei definir de outra forma, sdo vérias
coisas, varios detalhes que permeiam todas as areas da empresa que eu definiria no
geral como uma cultura. (D2)

Dessa forma, por encontrar-se disseminada, como um valor da industria de jogos
eletrénicos como um todo, tal aspecto ndo pode ser considerado imperfeitamente imitavel, o

que faz de tal capacidade uma fonte de paridade competitiva.

b) Cultura empreendedora (CR22)

Parte das caracteristicas da cultura organizacional da Omega Softwares possibilitaram
sua classificagdo como uma cultura empreendedora. O fato dessa ser valiosa deve-se a
insisténcia de seus empreendedores, caracteristica que os levou a exploracdo de futuras

oportunidades de mercado:

Boa parte foi em termo de insisténcia no desenvolvimento, em desenvolver projetos
nessa area ndo muito pela demanda especifica que o mercado na época atendia, mas
por uma insisténcia de atuar em determinado segmento, que acabou levando depois
a outras oportunidades. Mas a principio foi uma insisténcia de manter o foco de
trabalho nisso.(D4)

Outra caracteristica empreendedora da cultura manifesta-se na crenca que se deve
enfrentar os desafios, 0 que de certa maneira leva a empresa a ter uma maior propensao ao

risco, diminuindo possiveis resisténcias a mudanca, como no caso de transi¢cdo de tecnologia:

[A transi¢do para outra tecnologia] é uma dificuldade para todo mundo. Eu acho que
a vantagem de nés fazermos isso talvez de estar acostumado com desafios ou por ter
tido que aprender uma tecnologia nova, um mundo que ninguém conhecia, nao
existia material, ter que desvendar tudo isso.(D4)



138

De maneira geral, a cultura empreendedora é uma realidade para as empresas no setor
de jogos eletrdnicos, em parte por tratar-se de uma inddstria ainda em estagio inicial em
relacdo aos paises como EUA, Taiwan e Australia e em parte, por ser composta por empresas
de pequeno porte, com média de 13 funcionarios por empresa (ABRAGAMES, 2008). Assim,

a cultura empreendedora ndo se configura em um aspecto raro.

Em consonéncia com a idéia de que diferentes experiéncias das organizagdes podem
levar a culturas similares (BARNEY; CLARK, 2007) considera-se a cultura empreendedora
como um fenémeno disseminado entre as empresas da industria de jogos eletronicos, logo,
ndo podendo ser considerada imperfeitamente imitavel, configurando-se em fonte de paridade

competitiva.

c) Culturainovadora (CR23)

Além da cultura empreendedora e da criatividade, o terceiro componente da cultura

organizacional da Omega Softwares é a inovaco:

[Criatividade] seria essa cultura de inovacéo, de criatividade, de buscar sempre algo
novo, ndo ter medo de desafios, uma cultura empreendedora, os diretores os s6cios
que sdo empreendedores [...](D2)

A cultura inovadora agrega valores como a autonomia, a aprendizagem e a busca por

solugdes inexistentes:

A gente tem, acho que foi o fato... Inovagdo. Quando a gente iniciou a empresa esse
tipo de atuacdo era ainda incipiente no Brasil e levou a equipe a estudar isso a gente
adquiriu uma biblioteca grande estudou esse processo. (D4)

Eu acho que a vantagem de nés fazermos isso talvez de estar acostumado com
desafios ou por ter tido que aprender uma tecnologia nova, um mundo que ninguém
conhecia, ndo existia material, ter que desvendar tudo isso.(D4)

[...] é essa adaptacdo, o pensamento fora da caixa que muita gente fala, que é
importante. E vocé olhar para aquela solugdo e ndo pensar naquilo que existe no
mercado, mas na realidade aquilo que vocé pode criar com aquilo que existe, e
extrapolar aquilo. Acho que essa é a grande questéo. (D3)

A cultura inovadora pode ser caracterizada como valiosa, na medida em que consiste
em valores organizacionais, associados a capacidade criativa e as capacidades técnicas, que

norteiam a concepgéo de produtos diferenciados:

[...] mais em termos de criatividade técnica, por que no final das contas o que o
nosso cliente recebe é um software ou € um servico que se resume a um entregavel,
a alguma coisa técnica[...] isso é criativo, isso € inovador e isso é feito, €
desenvolvido através de projetos inovadores, através de conceitos inovadores e
idealizados de uma forma inovadora, entdo desde o comeco [...] (D2)
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Como valor organizacional constituinte da cultura das empresas da inddstria de jogos
eletronicos esse aspecto pode ser considerado amplamente disseminado, particularmente

associado a natureza do negdcio que une alta tecnologia e contetdo cultural:

A explosiva confluéncia entre alta tecnologia e conteddo cultural determina um
ritmo de evolucao apenas comparavel a poucos setores da fronteira do conhecimento
cientifico e tecnoldgico. Nesse cenario, a palavra “inovacao” faz parte do dia a dia
(ABRAGAMES, 2004, p.43)

De acordo com o D4 e o D5, a inovacdo € algo que permeia 0 pensamento e a pratica

nas empresas, ndo podendo ser considerada rara:

Acredito que seja um martelo na cabeca de todo mundo.(D4)

Isso é quase uma regra de mercado. Uma necessidade [das empresas], tem que
inovar, até mesmo porque o processo de inovacao técnica ta todo dia.(D5)

Da mesma forma que a cultura empreendedora, a cultura inovadora, por encontrar-se
disseminada entre as empresas da industria de jogos, ndo pode ser considerada
imperfeitamente imitavel, configurando-se em fonte de paridade competitiva, com base no
argumento que diferentes experiéncias de organizacOes distintas podem levar a aspectos
culturais similares (BARNEY; CLARK, 2007).

d) Visdo empresarial (CR24)

A visdo empresarial como elemento da cultura é constituida por elementos que
permitem classificd-la como valiosa: a visdao do jogo eletrébnico como uma ferramenta de
comunicagdo, o foco na necessidade do cliente e a abordagem empresarial profissional e

estruturada.

A visdo empresarial é considerada valiosa, na medida em que possibilita a empresa
visualizar uma gama maior de oportunidades, além do mercado tradicional de entretenimento.
Além disso, a énfase na satisfacdo do cliente considerando a participacéo efetiva do mesmo na
entrega do produto customizado revela a énfase nesses fatores culturais, reforgando a
afirmacéo que “firmas que permanecem perto de seus clientes tipicamente sdo obcecadas com
0 servico ao cliente e satisfacdo, refletindo valores centrais da cultura da
organizacdo.”(BARNEY; CLARK, 2007, p.84). A abordagem empresarial profissional e
estruturada também é associada a possibilidade de expansdo da carteira de clientes, e de novos

mercados:

[...] uma abordagem empresarial em relacéo a isso, quer dizer: “ah, eu sou criativo,
eu sou jogador, mas como que eu fago um negécio a partir disso? Como que eu
tomo uma posi¢do comercial? Como é que eu faco alguma coisa que é
entretenimento, mas que nao passa pro meu cliente uma impressao futil?”... ele
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[cliente] ndo pode ter a impressdo de que o que eu to fazendo é futil, é
descartavell...] essa visao que eu acho que tem possibilitado a expansao da empresa,
enfim tem contribuido pra isso, pra alcancar novos clientes, novos mercados, nova
visdo.(D2)

A visdo empresarial da maneira descrita € uma caracteristica rara entre as empresas do

setor:

Capacidade de trazer o universo da produgdo dos jogos, que foi onde a empresa
comegou, para atender a necessidade de mercado [corporativo], grande parte das
empresas ndo tem essa visdo.(D1)

De acordo com a ABRAGAMES (2005), somente 20% das empresas atuam com
Advergames (14%) e Business Games (6%) sendo que 72% focam o mercado de
entretenimento. Porém, ainda segundo a ABRAGAMES (2005), observa-se um interesse
crescente pelos Advergames e o inicio de movimentacdo na producdo de middlewares e
business games. A visdo empresarial apesar de seu carater subjetivo, como a énfase no cliente,
ndo representa grandes barreiras a imitacao,

logo, ndo podendo ser considerado

imperfeitamente imitavel.

Portanto, a Visdo Empresarial (CR24) pode ser caracterizada, quanto as implicacdes
competitivas, como sendo fonte potencial de vantagem competitiva temporaria, diante de seu

valor e raridade.

A seguir (Quadro 31) apresenta-se uma sintese acerca das implicagdes competitivas

dos recursos associados a cultura e criatividade.

Cadigo Recurso ou Valioso Raro Imp(_n,rf_elﬁamente Organizacao Impllce}g_ao
capacidade imitavel competitiva
CR21 Criatividade Sim Né&o Né&o - Parlda}d_e
competitiva
CRzz | Cultura sim | Nao Nao . Paridade
empreendedora competitiva
CR23 Cultura inovadora Sim Né&o Né&o - Pa”d?d.e
competitiva
Vantagem
CR24 Visdo empresarial Sim Sim Néo - competitiva
temporaria
Quadro 31: Analise VRIO das capacidades e dos recursos associados(as) a cultura e criatividade
Fonte: Elaborado pelo autor
Nota-se que nessa parte, restringiu-se a andlise quanto aos aspectos

predominantemente associados a cultura (com excecdo da criatividade), ou seja, por

definicdo, aspectos relacionados as crencas e valores.
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Segundo Barney (2006) apesar da possibilidade de aspectos culturais serem raros e de
dificil imitacdo, particularmente devido & complexidade social e a ambigiidade causal
inerente a historia de cada firma, eles podem, em determinadas circunstancias, configurarem-
se em valiosos, como no caso da Omega Softwares. A impossibilidade de classificacdo da
cultura da Omega Softwares como rara, se deve em parte a caracteristicas peculiares da
industria analisada, a inddstria brasileira de desenvolvimento de jogos eletronicos. Nota-se
que nessa industria particularmente, valores associados a cultura empreendedora e inovadora
sdo disseminados e fazem parte da historia de diversas empresas, principalmente pelo estagio
atual da inddstria que, apesar de apresentar relativo crescimento, encontra-se ainda na
adolescéncia (ABRAGAMES, 2008), o que fortalece o fendmeno empreendedor nesse
contexto. De fato conforme Barney (2006, p.158) “firmas com historias similares e operando
em industrias similares com frequiéncia irdo desenvolver capacidades similares”, logo, nesse

contexto, a cultura inovadora e empreendedora, tornam-se fontes de paridade competitiva.

44 A FORMACAO DOS RECURSOS E DAS CAPACIDADES FONTES DE
VANTAGEM COMPETITIVA NA OMEGA SOFTWARES

A compreensdo dos recursos e capacidades da firma € estendida a partir das
contribuicbes advindas dos estudos baseados no conceito de capacidades dindmicas
particularmente no que se refere ao entendimento dos mecanismos de formag&o dos recursos e
capacidades que se configuram em vantagens competitivas em ambientes de mudancas
rapidas e imprevisiveis. (HENDERSON; COCKBURN, 1994; TEECE et al., 1997 apud
EISENHARDT; MARTIN, 2000).

Particularmente, no caso da Omega Softwares, as capacidades dindmicas configuram-
se em relevante perspectiva tedrica na medida em que se verificam aproximacgdes importantes
entre o contexto de aplicacdo das capacidades dindmicas e 0 contexto em que se insere a
Omega Softwares conforme contribuicbes de Teece (2009, p.5). Tais aproximagOes sdo
evidenciadas no Quadro 32:



142

Contexto das capacidades
dindmicas (TEECE, 2009)

Contexto da industria de desenvolvimento de jogos eletronicos

O ambiente esté aberto ao comércio
internacional e completamente
exposto as oportunidades e ameacgas
relacionadas a rapida mudanca
tecnoldgica;

O outsourcing no desenvolvimento de jogos eletrénicos configura-se em
uma das possibilidades de atuacdo no mercado internacional. As
mudancas tecnolégicas em termos de game engines e ferramentas de
desenvolvimento exigem das empresas desenvolvedoras investimentos
em novas tecnologias e aprendizagem.

A mudanca tecnoldgica é por si s6
sistémica demandando que
maltiplas invengdes sejam
combinadas para criar produtos e
ou servigos que atendam a
necessidade de consumidores;

A mudanca tecnolégica propiciada pela internet como meio de
comunicagdo com o mercado, como ferramenta corporativa e plataforma
de entretenimento levaram a sofisticagdo das necessidades dos
consumidores demandando solu¢fes como advergames, jogos e sistemas
de treinamento corporativo e jogos eletrdnicos que ndo se restringem
mais a plataformas isoladas, abrangendo jogos online em que centenas de
jogadores comunicam-se em rede a0 mesmo tempo.

Existem mercados globais bem
desenvolvidos para a troca de
(componentes) bens e servigos;

Apesar do desenvolvimento ainda incipiente da indUstria de
desenvolvimento de jogos eletrdnicos no Brasil, 0 mercado mundial
encontra-se em franco desenvolvimento. O outsourcing e o licenciamento
configuram-se em praticas recorrente da industria, em que servigos de
programacéo séo terceirizados e tecnologias licenciadas, permitindo a
producéo de jogos para diferentes plataformas.

Quadro 32: Aplicacgdo das capacidades dindmicas ao contexto da industria de jogos eletrdnicos

Fonte: Elaborado pelo autor

Nesse sentido, em complemento & analise da posicdo dos ativos da Omega Softwares,

tratada no capitulo anterior, nessa parte sdo analisados os direcionadores da formacédo de tais

recursos e capacidades tendo como base os elementos centrais sugeridos por Teece et al.

(1997) o path (caminho) e os processos e rotinas, conforme contribuicdes de Teece (2009).

4.4.1 Path e vantagem competitiva

O caminho (path) é um dos elementos abordados pelas capacidades dinamicas e

consiste no reconhecimento da importancia da histéria da empresa na determinacdo dos
futuros caminhos que se colocarédo, impactando, logo, na posi¢ao dos recursos e capacidades e
sua formacao e, por consequéncia, na obtencdo de vantagens competitivas. De acordo com 0s
caminhos percorridos, novas e diferentes oportunidades, tecnoldgicas e de mercado, poderdo
ser detectadas. Mais importante, tem-se que a posicao atual dos recursos &, em parte, definida
pelo caminho que a empresa tragou no passado. Diante desta ultima afirmacgdo que se busca
compreender os caminhos tracados pela Omega Softwares e discute-se a formagdo dos

recursos e capacidades identificados no capitulo anterior.
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4.4.1.1 Alternativas estratégicas exploradas

A anélise dos caminhos percorridos pela Omega Softwares revelaram trés caminhos
associados as escolhas estratégicas realizadas e a formacao de recursos e capacidades: (a)

Incubacao; (b) Elaboracdo e exportacdo de jogos e (c) Adequacao do modelo de negécio.

O primeiro caminho denominado Incubac&o refere-se ao periodo de inicio do negdcio,
durante o qual a Omega Softwares permaneceu associada a uma incubadora de empresas.
Esse periodo de tempo é freqientemente associado aos aspectos culturais da empresa,

particularmente a cultura empreendedora (CR22) e cultura inovadora (CR23):

Mas sdo coisas que a gente tende a buscar resolver porque a gente vem de um
ambiente de criagdo de uma incubadora e a gente esta preparado para esse tipo de
realidade.(D3)

Reconhece-se a influéncia do ambiente de incubagdo, na formacdo da cultura
empreendedora da Omega Softwares, caracterizada pela iniciativa em buscar algo novo e no
ter medo de desafios. De fato, as circunstancias da fundacdo de uma empresa refletem na
cultura da mesma (SELZNICK, 1957; PETIGREW, 1979 apud BARNEY; CLARK, 2007).
Em parte, também esta associada a personalidade dos sécios (ZUCKERM 1977. SCHEINM
1983 apud BARNEY;CLARK, 2007), no caso, seu perfil empreendedor, que, em conjunto
com o ambiente propicio, puderam influenciar fortemente a cultura organizacional da Omega

Softwares.

O caminho da incubacdo revela-se ainda como importante para o financiamento das
operagdes, particularmente no inicio da empresa. Recursos financeiros que, apesar de néo
serem apontados como um recurso fonte de geracdo de valor econémico, teve papel

fundamental na sobrevivéncia da organizagéo:

[...] viemos de uma incubadora [...] Era um relacionamento que de certa forma se
resumia aos projetos, projetos de pesquisa, ou projetos de fomento para 6rgdos
governamentais e que eram viabilizados através dessas institui¢coes, no final das
contas, acabava sendo uma questéo de verba.(D2)

O segundo caminho identificado relaciona-se a elaboracdo e exportacao de dois jogos,
fato que contribuiu para a formacdo de recursos e capacidades. Como um dos primeiros
projetos de grande porte da Omega Softwares, a elaboragdo e exportacdo de dois jogos
envolveu o estabelecimento de parcerias para desenvolvimento e representagdo comercial.
Tais parcerias contribuiram para o desenvolvimento da metodologia de producdo (CR10),

mais especificamente no que se refere a gestdo e controle de projetos:
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Em outro termo de tecnologia também, nessa época, n6s tinhamos agregado uma
segunda empresa para fazer uma representacdo comercial, e essa empresa tinha
colocado na equipe um gestor de projetos para trabalhar a equipe, 0 gerenciamento
de projetos em si. E eu trabalhei diretamente com ele, em termos do gerenciamento
de projetos, das atividades e medidas, [...] em termos de técnicas de gestdo de
controle de projetos foi bastante importante [...] (D4)

A exportacdo dos jogos também conferiu a Omega Softwares ampla divulgacio da
empresa e de seu negdcio em revistas e jornais de circulagdo regional e nacional, o que
também contribui para a construcdo da reputacdo e imagem da empresa. Apesar de ndo ser
apontado como um dos recursos fonte de valor econdmico no contexto dos projetos de
softwares pelos diretores, recursos de reputacdo configuram-se em ativos intangiveis que sdo
capazes de moldar respostas de consumidores, fornecedores e competidores, além de permitir
que a empresa atinja objetivos de mercado (TEECE, 1997).

Além dessas contribuicdes, o processo de elaboracdo dos jogos para o mercado
externo permitiu o exercicio e o aprofundamento do conhecimento tecnologico (CR12) e da
qualidade de programacdo (CR19) e qualidade artistica (CR18). De fato, era a primeira vez
que tais capacidades eram colocadas em pratica para a consecucao de dois projetos de grande

porte.

O terceiro caminho identificado refere-se a adequacdo do modelo de negdcio.
Considerando alternativas estratégicas, a analise da trajetoria da Omega Softwares revelou
importantes decisdes acerca do modelo de negdcio adotado bem como os limites da firma. O
primeiro modelo de negdcio, inspirado nas empresas de desenvolvimento de jogos eletrénicos
internacionais, particularmente as nascentes, envolvia o desenvolvimento de protétipos de
jogos (versbes de demonstracdo) e posterior apresentacdo a potenciais investidores. Tal
modelo implicava em grandes investimentos iniciais, equipes de médio porte e elevado risco,
uma vez que a comercializacdo dependia de posteriores acordos com investidores. A
dificuldade e inadequacdo do modelo de negdcio inicial configurou-se em importante etapa

para o redirecionamento posterior da empresa, tal qual exposto pelo D4:

Acho que contribuiu para a gente estar aqui um fracasso também, um fracasso de um
projeto anterior que a gente estava como um modelo de negdcio muito oneroso, e 0
mercado ndo estava mais absorvendo aquele tipo de, aquele modelo de negécio, que
era o que? Fazer um, investir em um prototipo para ter ele como vitrine para vocé
mostrar para um investidor e depois ver se vai ter um retorno. Entdo a gente bateu
muito na tecla desse modelo de negdcio na formacdo da empresa, no comeco da
empresa, e ele se mostrou invidvel. Entdo atribuo a forma como nos trabalhamos
hoje, como deciséo, boa parte foi essa: ndo vamos mais fazer games dentro desse
modelo de negdcio que a gente fazia, vamos explorar outras coisas.(D4)
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A mudanca do modelo de negdcios acarretou um redirecionamento da estratégia da
empresa além de representar um dos aspectos que contribuiram para moldar a visdo
empresarial (CR24). A principal mudanca foi a ampliacdo do foco comercial, ou seja, além de
jogos eletronicos a Omega Softwares passou a dedicar-se & producéo de contetido digital para
a internet, como por exemplo sites e apresentaces multimidias animadas, particularmente

para o mercado corporativo.

Percebe-se que a visdo empresarial de que a tecnologia de jogos poderia ser aplicada
como solucdo para as demandas por comunicacdo, particularmente das empresas, comeca a
ser moldada a partir do abandono do modelo de negdcio tradicional cujo foco restringia-se ao
desenvolvimento de jogos eletrénicos de entretenimento. Em parte, tal mudanca também é
atribuida as dificuldades de atuacdo no mercado de jogos para entretenimento,
particularmente 0 mercado doméstico em funcdo da pirataria de jogos, além também do
grande investimento de tempo necessario para o desenvolvimento de um jogo eletrdnico, o
que prejudicava o fluxo de caixa. A mudanga no modelo de negdcio de fato corrobora com a
afirmacdo de Pierce e Teece (2005) de que as inovacBes tendem a ocorrer em areas correlatas

de conhecimento que j& dominam.

A mudanca no modelo de negdcio e consequliente constituicdo da visdo empresarial
representou o desdobramento de duas novas alternativas estratégicas e ramo de oportunidades
considerando o mercado corporativo: criacOes digitais e Serious games. Nesse sentido, tem-se

a evolucéo da visdo empresarial no que constitui o modelo de negdcio adotado atualmente:

Foi dai que a gente chegou hoje a esses trés direcionamentos, [...] [a] Games, como
ja hoje, entretenimento, mas de uma outra forma, do [b] Serious Games, que a gente
observou uma oportunidade de mercado, e[c] criacdo digital que a gente sempre
teve, esteve junto com a empresa, agora modelando, tentando enxergar um melhor
posicionamento para eles. A gente tomou uma decisdo estratégica de ndo atuar com
clientes de orcamento muito reduzido, que era muito oneroso para a gente, entdo a
gente adotou uma postura de atuar com projetos maiores, com maior prazo e tudo
mais.(D4)

A atual visdo empresarial permitiu ainda a empresa focar o mercado corporativo local,
de médias empresas e, considerando o mercado nacional, grandes empresas e multinacionais.
De fato, percebe-se uma adequagdo entre a proposta de entrega de valor econémico
(beneficios superiores) e o atual foco no mercado corporativo, capaz de pagar por produtos

com alto grau de inovacao e diferenciacdo, conforme retratado pelo D3:

[...] a empresa trabalha com custo, quando ela estava na regido [...] em que a gente
trabalhava com uma faixa de valor, trabalhava com um tipo de cliente, e tinha que
sobreviver no mercado. Hoje a gente nota que é preferivel trabalhar com uma grande
multinacional, uma grande empresa que trds um custo agregado muito maior, ou
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seja, um contrato de uma empresa dessa € o0 equivalente ao que eu tirava 0 ano
inteiro fazendo servicos aqui na regido, e o atendimento é maior [...] ou seja, 0 custo
para eles ndo é tdo importante, o que é importante é a diferenciagdo.(D3)

Percebe-se que a adequacdo do modelo de negdcio direcionou-se acompanhando as
mudancas no mercado e em consonancia com a analise de oportunidades de atuacdo. Ao
mesmo tempo, a equipe passou por mudancas, particularmente quanto ao seu tamanho.
Inicialmente a empresa possuia uma grande equipe, que incorporava areas como edicao de

som, que posteriormente, foi reduzida:

Entdo ela inchou, perdeu esse propoésito, mas isso acabou sendo benéfico para
desvendar esse mito desse modelo de negdcio que a gente tinha, e voltou a ficar
reduzida e mais eficiente. Dai agora a gente esta tentando crescer de forma
sustentavel, procurando ndo apenas agregar as pessoas no projeto, até mesmo porque
ja temos o know-how, temos expertise interna dentro dos nossos limites de
producdo, trabalhando com mais eficiéncia.(D4)

Observa-se um importante desdobramento da adequacdo do modelo de negocio, o
aumento da eficiéncia, o que conferiu agilidade ao processo produtivo (CR09) além de
contribuir para a formacdo do Conhecimento tecnologico (CR12) particularmente através da
manutencdo e selecdo de profissionais capacitados (CR11). A adequacdo do modelo de
negocio permitiu que a Omega Softwares continuasse a desenvolver o capital intelectual
necessario para o desenvolvimento de jogos eletrdnicos, porém, no contexto de solucBes para

0 mercado corporativo, criando novas oportunidades:

[...] uma insisténcia de atuar em determinado segmento [jogos eletrdnicos], que
acabou levando depois a outras oportunidades. Mas a principio foi uma insisténcia
de manter o foco de trabalho nisso, conseguiu-se compor o capital intelectual
necessario.(D4)

A seguir, (Quadro 33) tem-se uma sintese dos caminhos identificados e recursos

associados, no contexto das alternativas e decisdes estratégicas.
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Caminho (path) Recursos e capacidades associados(as) Implicagdo competitiva
Cultura empreendedora (CR22) Paridade competitiva
Incubacdo Cultura inovadora (CR23) Paridade competitiva
Recursos financeiros* -
Metodologia de produgéo (CR10) Desvantagem competitiva
) ) Recurso de reputacdo™ -
J!Eolgag:ragao ¢ exportagdo de Conhecimento tecnolégico (CR12) Paridade competitiva
Qualidade artistica (CR18) Paridade competitiva
Qualidade de programacdo (CR19) Paridade competitiva
Agilidade no processo de producdo (CR09) Desvantagem competitiva
Adequacio do modelo de Visdo empresarial (CR24) Vantagem competitiva temporaria
negécio Conhecimento tecnolégico (CR12) Paridade competitiva
Profissionais capacitados (CR11) Vantagem competitiva sustentavel

* Recursos e capacidades ndo identificados como fonte de valor econdmico

Quadro 33: Caminhos e recursos e capacidades associados considerando alternativas e decisdes estratégicas
Fonte: Elaborado pelo autor

4.4.1.2 Oportunidades tecnoldgicas e de aprendizagem exploradas

Segundo Teece et al. (1997), além das alternativas estratégicas e oportunidades do
presente serem em parte condicionadas pelas decisdes do passado e o caminho tragado, tem-se
também a idéia de que a experiéncia passada da firma exerce importante influéncia na
capacidade da geréncia em perseguir determinadas alternativas tecnoldgicas e até mesmo
visualiza-las. Nesse sentido, foram identificados quatro importantes caminhos no que se refere
as oportunidades tecnoldgicas e de aprendizagem exploradas, e aqui denominadas: (a)
Desenvolvimento de metodologia de producdo de softwares de entretenimento; (b)
Desenvolvimento de um motor grafico; (c) Evolugdo tecnoldgica e (d) Mudanca da base
tecnologica grafica. Assim, cada um desses caminhos serdo discutidos em termos dos recursos

e capacidades envolvidos.

Uma das primeiras oportunidades de aprendizagem e desenvolvimento tecnoldgico
exploradas pela Omega Softwares relacionou-se & oportunidade de realizacdo de pesquisa
com objetivo de desenvolver uma metodologia de producéo de softwares voltados ao mercado
de entretenimento, ainda no inicio da constituicdo da empresa. Tal projeto foi financiado pela
Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP) através de firmacdo de convénio, recursos que
possibilitaram, além da elaboracdo de metodologia especifica de producdo de softwares de

entretenimento, o desenvolvimento de trés produtos para 0 mercado nacional e internacional.
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Percebe-se que, associado a este caminho, importantes desdobramentos como a obtencéo de
recursos financeiros possibilitaram o desenvolvimento da metodologia de producéo
representando importante avango inicial em termos de aprendizagem acerca da capacidade de
Coordenagdo do processo (CR20) e Desenvolvimento do projeto (CR08) proporcionados
particularmente pela metodologia de producdo. Além disso, associada a este caminho
observa-se a possibilidade de desenvolvimento de trés produtos, o que também impactou
positivamente a aprendizagem em termos de conhecimento tecnologico (CR12).

O segundo caminho detectado associa-se ao desenvolvimento de um motor grafico
para jogos (graphics engine). Esse caminho proporcionou ao final, mais importante que a
tecnologia desenvolvida em si (que ndo é utilizada mais), contribui¢cbes importantes em
termos de conhecimento tecnolégico (CR12) particularmente na utilizacdo do software
3DMax, alem de contribuir para a qualidade da programacédo (CR19) através da experiéncia

com a tecnologia:

De 2005 a 2006, no6s tentamos desenvolver uma tecnologia interna da empresa e as
pessoas envolvidas para fazer isso eram competentes e tudo mais, aprendi muito
nessa fase [...] a gente desenvolveu plugins para o 3dMax para poder exportar
modelos 3D para essa game engine. Em termos de producéo, diria que foi mais a
parte de treinamento e compreensdo do uso do software, mas ela mesmo nao
agregou ao final, hoje em dia a gente ndo utiliza mais, ndo existe nada dela que
ainda permanece na linha de producéo, mas a experiéncia com a tecnologia.(D4)

O terceiro caminho identificado refere-se ao caminho percorrido pela Omega
Softwares em termos de evolucdo tecnoldgica. Tal caminho, retratado pelo D4, descreve a
passagem da Omega Softwares de ume empresa focada na utilizacio de tecnologia para
avancar como uma empresa capaz de desenvolver a propria tecnologia. Essa evolucao envolve
tanto conhecimento tecnoldgico (CR12) como a capacidade de criagdo de tecnologia (CR16),
e de certa forma, configura-se em uma dependéncia de caminho (path dependence) em que
primeiramente a empresa desenvolve-se como uma usuaria de tecnologia, aprofundando o

conhecimento sobre as aplicacdes para posteriormente ser capaz de criar tecnologia, inovar:

Eu dividiria em trés estagios, eu costumo colocar isso em relagdo ao estagio do
design, o primeiro seria, digamos assim, seria um uso estético, talvez do software ou
dos processos dele, na verdade estou usando algo quase pronto, uma solucéo
inerente a propria tecnologia que eu comprei que a gente utiliza, software, licencas,
algum procedimento especifico. Um segundo nivel operacional, a gente estaria
inovando com esse software, criando novas coisas inovadoras. E em um terceiro,
mais estratégico, digamos assim, a gente estaria usando até a prépria tecnologia, que
a gente desenvolveu. Entdo, num primeiro usuario, num segundo, ou terceiro, como
desenvolvedor de fato. Por isso que a gente esta nesse segundo estagio ja, iniciando
esse processo.(D4)
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O quarto caminho envolve uma mudanca na base tecnologica de modelagem 3D da
Omega Softwares, que implica na mudanca do software gréfico utilizado. Esse caminho
permite compreender como a capacidade de adaptacdo a mudanca tecnoldgica (CR14), a
capacidade de aprendizagem tecnologica (CR15) e a cultura empreendedora integram-se e

permitem o aproveitamento de oportunidades. Esse caminho é sintetizado pelo D3:

O 3D Max é uma tecnologia extremamente poderosa, no desenvolvimento grafico,
sO que a gente parou de utilizar ele, e agente agora esta migrando pra dentro do
Blender, que é outro tipo de tecnologia gréafica, que € uma tecnologia gratuita,
aberta, pela internet, em que qualquer um pode desenvolver novos itens, por que,
porque o Blender atende tanto comercialmente a empresa, porque ele pode
desenvolver tudo aquilo que 0 3D Max faz, s6 que ele ndo é restrito ao 3D Max, eu
ndo fico amarrado a ele.(D3)

Tal mudanga implica, conforme Teece et al. (1997) em uma ampliagéo da visualizagédo
de opcdes tecnolégicas da Omega Softwares, na medida em que tal tecnologia, a partir de
determinado estagio de desenvolvimento passou a ser atrativa para a empresa em termos de
funcionalidade e investimento, por tratar-se de uma tecnologia baseada em licenca de

software livre:

[...] trocar uma base tecnolégica de modelagem 3d, a gente sabe o desafio que é
fazer isso, em virtude do, baseado em uma licenca GNU de software livre, que eu ja
conhecia antes mas até entdo ndo houve interesse. Agora, apresenta-se em um
estagio que despertou o interesse em relacdo ao que a gente esta utilizando, e isso
vai fazer a gente trocar essa base tecnolégica. Por uma deciséo estratégica também,
mas em funcdo de necessidade externa, por uma mudanca de, por exemplo, 0 que a
gente esta utilizando agora ndo é tdo adequado para o que a gente pode fazer, que
essa outra tecnologia permite, além do beneficio que ela pode trazer por ser uma
licenga livre tudo mais, do ganho que a gente tem com isso.(D4)

Os desafios impostos por uma mudanga grande em termos de estrutura tecnologica
ilustram a acdo da cultura empreendedora (CR22) bem como, a capacidade de adaptacdo a
mudanca tecnoldgica (CR14) que representa 0 movimento software livre, visualizado como
uma oportunidade, porém, demandando grande capacidade de aprendizagem tecnoldgica
(CR15). A iniciativa da cultura empreendedora e a autonomia quanto a aprendizagem
tecnoldgica necessaria é ilustrada pela passagem:

A gente migrou de um motor grafico que a gente tinha adquirido antes que estava
obsoleto, eu sei trabalhar com ele mas a gente precisava mudar. Isso gerou um
esforco da equipe e eu acabei migrando também, aprendendo sobre essa nova
tecnologia. Ele ficou parado, ele estd 1a, a gente pode usar, mas acabamos ndo
usando, e a gente teve que fazer esse movimento de adquirir uma nova tecnologia.
Sabiamos dos impactos disso e mesmo ndo sendo da minha &rea j& agora, eu acabei
me envolvendo no mesmo sentido de facilitar o processo, ajudar esse passo ha
empresa, de trocar a base tecnologica.(D4)

Dessa forma, tem-se uma sintese dos quatro caminhos identificados e 0s recursos

associados considerando as oportunidades tecnoldgicas e de aprendizagem (Quadro 34).
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Caminho (path) Recursos e capacidades associados(as) Implicagdo competitiva
Recursos financeiros* -
Desenvolvimento de Coordenagao do processo (CR20) Vantagem competitiva sustentavel
metodologia de producéo de
softwares de entretenimento | Conhecimento tecnolégico (CR12) Paridade competitiva
Desenvolvimento do projeto (CR08) Paridade competitiva
Desenvolvimento de um Conhecimento tecnolégico (CR12) Paridade competitiva
motor grafico Qualidade de programacdo (CR19) Paridade competitiva
Conhecimento tecnolédgico (CR12) Paridade competitiva
Evolucdo tecnologica L ] - .
Criacdo de tecnologia (CR16 ) Vantagem competitiva temporaria
Aprendizagem tecnoldgica (CR15) Vantagem competitiva sustentavel
Mudanca da base Cultura empreendedora (CR22) Paridade competitiva
tecnoldgica
Adaptacdo a mudanca tecnolégica (CR14) | Vantagem competitiva sustentavel

* Recurso ndo identificado como fonte de valor econémico
Quadro 34: Caminhos e recursos e capacidades associados considerando oportunidades tecnoldgicas e de

aprendizagem
Fonte: Elaborado pelo autor

A analise dos quatro caminhos associados as oportunidades tecnoldgicas exploradas
permitem compreender alguns dos impactos da histéria da empresa na formacéo dos recursos
e capacidades que constituem a atual posicéo de ativos da Omega Softwares. Percebe-se que
alguns dos caminhos analisados, tanto em termos de alternativas estratégicas como
considerando as oportunidades tecnoldgicas e de aprendizagem, contribuem ora de forma
determinante, como por exemplo, a decisdo de incubacdo e a oportunidade de
desenvolvimento de metodologia de producdo que, no inicio do negdcio viabilizaram
financeiramente alguns dos caminhos que permitiram a formacdo dos ativos, ora de forma
incremental, por exemplo, no caso da formagéo do conhecimento tecnologico (CR12), que foi
impactado por diversos caminhos, ilustrando a complexidade social e ambiguidade causal,
inerente a historia de qualquer organizacédo e apontada por Barney e Clark (2007).

4.4.2 Processos e rotinas e vantagem competitiva

Segundo Teece (2009) a “orquestracao dos ativos” esta relacionada ao subconjunto de
processos gerenciais e organizacionais que dao suporte a deteccdo, captura e gestdo das
ameacas / transformacdo. Nesse sentido, a partir do framework proposto por Teece (2009)

busca-se nessa parte da pesquisa, compreender os processos e rotinas da Omega Softwares e
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como 0s mesmos contribuem na formacdo de recursos e capacidades fontes de vantagem

competitiva.

4.4.2.1 Deteccao (Seeing)

Conforme exposto por Teece (2009), a capacidade de deteccdo integra 0S processos
gerenciais associados ao escaneaemento, criagdo, aprendizagem e interpretacdo visando
detectar oportunidades externamente. Considerando os processos de P&D o autor menciona a
existéncia tanto de mecanismos explicitos como implicitos que servem como incentivo a
busca de oportunidades. Assim, nota-se na Omega Softwares a existéncia dos dois
mecanismos. Entre os mecanismos explicitos esta o processo inicial de levantamento de
informacdes, que integram as capacidades de pré-briefing (CR03), analise do projeto (CR04)

e briefing (CRO5), conforme exposto a seguir:

[...] um briefing daquela necessidade do cliente, esse pré-briefing é apresentado
para os diretores técnicos que irdo fazer a analise do projeto e vao chegar a solucées
desse projeto, esses diretores que tomam essa decisdo, sdo diretores formados de
diversas &reas com foco especificamente de €.. descobrir ou de adaptar, ou de
direcionar a tecnologia para a solucéo da necessidade do cliente (D3)

Trata-se de um processo explicito na medida em que integra o processo formal de
atendimento aos clientes e, a0 mesmo tempo, direciona a selecdo da tecnologia mais adequada
bem como busca anular a ameagas como a insatisfagdo do cliente. Ao mesmo tempo, percebe-
se que o incentivo a selecdo, criacdo de novas tecnologias € maximizado por mecanismos

implicitos percebidos na cultura inovadora (CR23) da empresa:

E isso pertence ao espirito da empresa, que é uma empresa que se adapta a todo
momento, que sempre esta buscando fazer coisas incriveis,(D3)

A deteccdo, como capacidade dinamica compreende ndo s6 o escaneamento do
ambiente como também a criacdo de oportunidades. Para tanto, a empresa deve “pesquisar e
explorar tecnologias e mercados tanto locais como distantes.” (MARCH; SIMON, 1958;
NELSON; WINTER, 1982 apud TEECE, 2009 p.10), processos executados pela Omega
Softwares. No que tange as oportunidades tecnologicas, a capacidade de adaptacdo a mudanca
tecnoldgica (CR14) insere-se em um processo que integra profissionais capacitados (CR11) e

flexiveis o suficiente para explorar novas oportunidades, tal qual expresso:

[...] nds ndo somos reféns de nossa tecnologia. Esse € um ponto forte eu acho porque
tecnologia, ainda mais no mundo do software, muda com uma velocidade incrivel.
Entdo ndo s6 a empresa ndo é refém da tecnologia, como os talentos dentro dela
também buscam nao ser reféns da tecnologia. [...] porque as pessoas aqui dentro sao
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flexiveis o suficiente ndo s6 para identificar esse problema [tecnologia em desuso],
[...] mas séo flexiveis o suficiente para fornecer uma solugdo que seja uma troca de
tecnologia, que seja uma abordagem completamente diferente, ndo importa. (D2)

Em termos de oportunidades de mercado, a mudanca na entrega de valor econémico
(de custos para entrega de beneficios superiores) envolveu ampliacdo da visdo empresarial
(CR24) e demandou um olhar para o mercado mais “distante”. Esse envolveu tanto o escopo
geografico quanto a natureza dos seus clientes que deixaram de ser empresas pequenas do
mercado local e com restrigdes de investimentos, e passaram a ser empresas de grande porte e

com atuacao internacional, porém, que buscavam produtos diferenciados:

[...] a empresa trabalha com custo, quando ela estava na regido [...] em que a gente

trabalhava com uma faixa de valor, trabalhava com um tipo de cliente, e tinha que
sobreviver no mercado. Hoje a gente nota que é preferivel trabalhar com uma grande
multinacional, uma grande empresa que trds um custo agregado muito maior, ou
seja, um contrato de uma empresa dessa € 0 equivalente ao que eu tirava 0 ano
inteiro (D3)

Além de buscar novas tecnologias, tem-se como importante processo relacionado a
deteccéo, a selecdo de fornecedores e empresas com inovagdes complementares. Esta nogao
advém do conceito de ecosistema de organizagdes, que ultrapassa em termos de amplitude, a
visdo da industria, ou seja, nessa proposta, relacionamentos com instituicbes como
universidades e outras empresas com inovacdes complementares (complementors) tornam-se
relevantes na deteccdo de novas oportunidades. Nesse sentido, observa-se que a Omega
Softwares estabelece importantes relacbes com complementors como as agéncias de
propaganda. Seu enfoque na exploragdo de advergames possibilita a empresa, como
desenvolvedora de jogos eletronicos, explorar relacionamentos com agéncias de propaganda
na elaboragdo de jogos para campanhas publicitérias, ou seja, o jogo eletrdnico torna-se
veiculo de comunicacdo da mensagem publicitaria. Tal oportunidade é explorada através da
articulacdo de parcerias, e de seu processo de producdo (CRO01), englobando desde aspectos
conceituais e funcionalidades ao préprio desenvolvimento. Tal complementaridade fica

expressa no trecho a seguir:

[...] alguma empresa que mexe com advertising games mas ela ndo vem da area de
jogos de computador, ela vem da area de marketing, ou seja, eles terceirizam com
quem faz jogo, [..], nds temos o processo de criacdo, O processo de
desenvolvimento o processo de pensamento, desde inicio pensando no jogo, mas nao
no aspecto do jogo, no aspecto do uso dele, entdo ndo é para o entretenimento mas é
para uso do mercado (D3)

Oportunidades de mercado advém também de empresas potenciais concorrentes da

Omega Softwares que também desenvolvem jogos eletronicos, porém exclusivamente focados

em entretenimento. A visdo empresarial (CR24) diferenciada da Omega Softwares, ou seja,
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seu foco em oportunidades no mercado corporativo, permite o estabelecimento de relacdes

com potenciais concorrentes:

[...] um projeto muito grande [...] veio de indicacdo de uma outra empresa de jogos.
Por que uma empresa de jogos abre mao de um projeto desse tamanho? Porque o
aspecto ndo é entretenimento, € um aspecto técnico, e eles acham chato.(D3)

Considerando a selecédo de prestadores de servigos terceirizados ou subcontratados, tal
processo consiste na analise das demandas temporarias em termos de necessidades dos
projetos. Trata-se de um processo executado de forma subjetiva, porém, funciona como uma

estratégia de selecdo e ampliacdo da equipe de profissionais capacitados (CR11):

[...] agora conseguir talentos é dificil, entdo o que nds temos feito hoje, além de estar
pesquisando novos talentos e até “namorando” algumas pessoas ai que as vezes nao
tem uma posi¢do pra ela na empresa pra ela agora, mas vocé visualiza o potencial
dela pra empresa pra daqui seis meses ou um ano, as vezes vocé mantém ela por
perto de vocé, as vezes faz alguns trabalhos dela como terceiro, terceiriza, sempre
mantém ela perto de vocé pra um dia vocé ter ela la na sua mdo quando vocé
precisar [...](D2)

Assim, para a potencializacdo da capacidade de deteccdo de oportunidades, empresas
demandam processos de monitoramento do ambiente no que se refere ao campo da ciéncia e
tecnologia. Assim, um desses processos que a Omega Softwares realiza, relaciona-se a
aprendizagem tecnoldgica (CR15), particularmente as praticas de pesquisa em redes sociais

especializadas na internet, como féruns, na busca por novas solugdes e tendéncias:

Por que a 6 meses atras a gente tinha um tipo de tecnologia que a gente utilizava,
hoje a gente utiliza outro. Daqui 6 meses eu tenho certeza que a gente vai utilizar
outro porque a gente muda mediante a necessidade do cliente mediante as evolugdes
da tecnologia, todo momento esta participando, nos participamos de blogs, de foruns
de desenvolvimento de tecnologias, de tudo que estd saindo de novo a gente
utiliza.(D3)

Um segundo processo, que consiste na troca de informagfes internamente, esta
intimamente ligado aos recursos humanos multidisciplinares (CR13) e sua integracdo e
compartilhamento de conhecimento, 0 que também potencializa o monitoramento do

ambiente e obtencdo de novas informacdes:

Ou o fato da equipe ser multidisciplinar, conhecer melhor os programas, as
tecnologias, estar mais, todo mundo se comunica em relacdo as novidades do
mercado, em relacéo a sua base tecnologica, .... nessa expectativa.(D4)

Por fim, um dos Ultimos processos que contribuem para a capacidade de deteccdo
refere-se a identificacdo dos segmentos de mercado alvo, mudancas na necessidade de
consumidores e inovacdes do cliente. Na Omega Softwares tem-se diretamente associada a
este processo a capacidade de compreensdo da necessidade do cliente (CR02) além do proprio
processo de producdo (CR01), mais particularmente a analise do projeto (CR04). O processo
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que envolve tais capacidades € classificado como dindmico, na medida em que requer a

interpretacdo de uma necessidade que muitas vezes ndo esta clara para o cliente:

Vocé [deve] sempre ajustar constantemente com o cliente a informacdo e revisar
porgque o que nés mais temos de dificuldade é o ruido, porque muitas vezes o cliente
chega com a necessidade s6 que ele ndo sabe o que ele quer. Ele vai descobrir o que
ele quer durante o processo de producdo [...] € um processo dinamico das duas
partes, a gente se adapta para a necessidade do cliente e o cliente adapta a
necessidade dele para a realidade de mercado [...](D3)

Nesse sentido, conforme aponta Teece (2009) esse processo procura capturar as

mudancas nas necessidades do cliente durante o processo de levantamento de informacdes, e

ao longo do processo de producdo e ainda encontrar solucdes atuais e potenciais a tal

necessidade, caracterizada pela capacidade de andlise do projeto (CR04):

Entdo a gente vai la e analisa 0 nosso cliente e entdo diz: olha isso que vocé faz hoje
dessa forma, poderia ser feito dessa outra forma, de forma mais eficiente, de forma

mais eficaz (D2)

O processo de compreensdo da real necessidade do cliente, particularmente como é

tratada a informacéo obtida, é tido pelo D3 como o diferencial para os projetos em relagdo a
tecnologia, o que reforca as conclusdes de (FREEMAN, 1974 apud TEECE, 2009 ) que

apontam para a alta correlacdo entre a capacidade de compreensao da necessidade do cliente e

sucesso da inovacdo. A seguir apresenta-se uma sintese dos processos identificados (Quadro

35).

Microfundacdes

Descricao

R&C associados(as)

Processos para
direcionar a P&D
interna e selecionar
novas tecnologias

- Mecanismos explicito de levantamento de
informacdes junto aos clientes;

- Cultura inovadora, mecanismo implicito,
incentivando a busca por novas tecnologias e
solucdes;

- Profissionais capacitados, flexiveis, capazes
de buscar novas tecnologias e adaptar-se;

- Viséo empresarial capaz de detectar novas
oportunidades de mercado "locais" e
"distantes”.

- Pré-briefing (CR03);

- Anélise do projeto (CR04);

- Briefing (CRO05);

- Cultura inovadora (CR23);

- Adaptagdo a mudanca tecnoldgica
(CR14);

- Profissionais capacitados (CR11)
- Visdo empresarial (CR24)

Processos para
selecionar
fornecedores e
empresas com
inovacgdo
complementar

- Relacionamentos com complementors como
agéncias de propaganda possibilitam explorar
oportunidades de mercado em advergames;

- Relacionamentos com potenciais
concorrentes representam oportunidades de
mercado devido ao nicho de mercado no qual a
empresa atua;

- Processos de selecdo de terceirizados
possibilita a ampliacdo da equipe de
profissionais capacitados através de
contratac&o.

- Processo de producdo (CR01);
- Visdo empresarial (CR24);
- Profissionais capacitados (CR11).




155

- Processos relacionados a pesquisa

Processos para sistematica em redes sociais de trocas de
selecionar informacgdes como foruns e blogs - Aprendizagem tecnoldgica (CR15);
externamente especializados em tecnologia; - Recursos humanos

desenvolvimentos em | - Processos de trocas de informacéo internas multidisciplinares (CR13)
ciéncia e tecnologia por equipes multidisciplinares;

Processos para - O processo de compreensdo das mudancas
identificar segmentos | nas necessidades do consumidor é dindmico, e x .
o - Compreensao da necessidade do
de mercado alvo, ocorre ao longo do projeto; . ;
. cliente (CR02);
mudancas na - Apesar de altamente inovadoras, 0 x .
. . N - Processo de producéo (CR01);
necessidade de levantamento de informag0es é apontado como - .
. . - X - - Andlise do projeto (CR04).
consumidores e diferencial em relacdo a tecnologia.

inovacOes do cliente.

Quadro 35: Processos associados & capacidade de deteccéo e aos R&C da Omega Softwares
Fonte: Elaborado pelo autor

4.4.2.2 Captura (Seising)

Conforme posto por Teece (2009), a captura envolve, ap6s a identificacdo da
oportunidade, o atendimento efetivo de tal oportunidade através de produtos, processos ou
servigos. Nesse sentido, tem-se como um dos importantes processos o delineamento da
solucdo ao consumidor e do modelo de negécio adotado. A Omega Softwares, conforme
observado anteriormente quanto a capacidade de deteccdo, possui mecanismos explicitos
envolvendo a coleta e identificacdo das necessidades dos clientes (Pré-briefing [CRO3];
Analise do projeto [CR04], Briefing [CRO05]), os quais permitem o delineamento de uma
solucdo customizada a necessidade ao cliente. A andlise envolve um entendimento do negdcio

do cliente:

Entdo é a analise do negdcio do nosso cliente, nés entendemos 0 negécio do nosso
cliente e propomos uma solugéo sobre isso.(D2)

A capacidade de analise torna-se relevante na medida em que as possiveis solucdes
sdo buscadas ndo so internamente, considerando o conhecimento que a empresa possui, CoOmo

externamente:

Eu nunca chego no meu cliente e vou dizer: “ isso aqui € 0 que eu tenho pra te
oferecer” eu chego pra ele e pergunto “o que vocé precisa que eu faca?” o que ele
vai me dizer eu posso j& ter conhecimento dentro da empresa suficiente pra fazer
iSSO ou eu posso ndo ter, se eu nao tiver, eu vou correr atrds pra fornecer pra
ele.(D2)

O processo de concepgdo da solucdo ao cliente provém importantes indicios acerca do

modelo de negdcio que fundamenta as operagdes da Omega Softwares, um modelo ciclico e
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flexivel. Ciclico, na medida em que envolve uma analise da necessidade do cliente a cada

etapa do projeto, tendo em perspectiva uma participacao ativa do mesmo:

Entdo, se a gente fosse imaginar a teoria de sistemas, a gente utiliza realmente uma
teoria de sistemas sempre &, ciclica, a entrada da necessidade, o desenvolvimento
daquela necessidade, a solugdo, feito um feedback com o cliente, novamente,
entrada, desenvolvimento, saida, feedback, e esse processo é feito continuamente até
chegar na solugéo necesséria do cliente. (D3)

Ja 0 modelo de negdcio pode ser classificado como flexivel, diante da capacidade de

absorver demandas, necessidades que emergem durante a execucdo do projeto.

Entdo a gente absorve muita demanda que o projeto, que surge durante o projeto de
forma mais fécil, a gente consegue resolver isso de forma mais, com menos, nao de
forma mais facil mas com menos impacto. Entdo a gente tém essa dinamica do
nosso trabalho ja implicito em nosso conhecimento, em nosso know-how.(D4)

Outro aspecto importante do modelo de negdcio da Omega Softwares, refere-se a
visdo empresarial (CR24), responsavel pela materializacdo efetiva das capacidades em um
negocio, principalmente no que se refere a aspectos subjetivos, como criatividade (CR21),

inovacdo multimidia (CR17), utilizadas para a consecucédo de solucdes voltadas ao cliente.

Associada a visdo empresarial (CR24) e ao modelo de negécio, tem-se o
desdobramento da visdo dos jogos eletrdnicos como ferramentas de comunicacao interativas,
multimidias e diferenciadas em trés direcionamentos dos projetos, que constituem o modelo
de negocio: (a) Projetos de games, voltados ao entretenimento, jogos eletrdnicos
convencionais; (b) Serious games, que englobam jogos voltados a educagéo, treinamento e
comunicacdo, como advergames e (c) Criagdes digitais, envolvendo projetos de comunicagéo
digitais em diversas midias com diferentes niveis de interatividade. Tal modelo de negdcio
permitiu o direcionamento e captura de valor em nichos de mercado especificos possibilitando
0 aproveitamento das capacidades e recursos existentes, anteriormente aplicados unicamente
no desenvolvimento de jogos eletrénicos, para desenvolvimento de produtos voltados ao

mercado corporativo.

Diante das dificuldades de atuacdo no mercado de jogos de eletronicos para
entretenimento, particularmente a pirataria, os altos custos de desenvolvimento e de aquisigéo
de licencas, a Omega Softwares, por intermédio de seu modelo de negécio, é capaz de
aproveitar recursos e capacidades existentes na geracao de valor econémico, traduzidos em
beneficios superiores entregues através de produtos para o mercado de Serious Games e
Criagdes Digitais. Assim, o estabelecimento das trés vertentes de negdcio possibilita que a

Omega Softwares priorize investimentos e tome decisdes acerca do mercado-alvo (mercado
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corporativo, consumidores de jogos) beneficios de modelos de negdcio que permitem a

captura de oportunidades, tal qual exposto por Teece (2009).

Um segundo aspecto relacionado a captura é o processo de tomada de decisdo, que,
desde que supere aspectos disfuncionais, viabiliza o aproveitamento de oportunidades
(TEECE, 2009). Na Omega Softwares, o processo de tomada de decisdo no contexto de
projetos, baseia-se principalmente na coleta de informacbes para compreensdo das
necessidades dos clientes (CR02) e na capacidade de planejamento (CR06), e que, associada a
visdo empresarial (CR24) e a cultura empreendedora (CR22), possibilita a empresa assumir

riscos calculados:

Agora se vocé planeja, estuda e vocé toma uma decisdo com base em informacgdes,
mesmo que vocé corra o risco, € um risco calculado. Entdo as oportunidades estdo
no mercado, ter um posicionamento correto, empresarial, com tudo &4 que eu ja
comentei, ter uma cultura que nds temos, abragar as oportunidades que o mercado
nos apresenta.(D2)

Considerando os processos de selecdo dos limites da firma e de selegdo de outras
empresas com recursos complementares, percebe-se o desenvolvimento de tais processos com
o amadurecimento do atual modelo de negocio, o que levou a terceirizacdo de atividades

como producdo musical para jogos e para sistemas desenvolvidos pela Omega Softwares:

[...] n6s tinhamos uma equipe de musica dentro da empresa e ela era diferente, a
etapa de producdo dela era diferente. Depois a gente manteve ela meio periodo,
enfim, no fim das contas a gente tirou da producdo uma equipe de musica que era
desnecessaria, que era fruto daquele modelo anterior.(D4)

Ainda segundo Teece (2009) a definicdo dos limites da firma envolve a obtencéo de
capacidades externamente, ou seu desenvolvimento internamente através da capacidade de
absorcdo e atividades de aprendizagem. Nesse sentido, tal capacidade de absor¢do é associada
aos recursos humanos multidisciplinares (CR13) existentes na Omega Softwares, bem como a
cultura empreendedora (CR22) e de inovacdo (CR23), que contribuem para a aquisi¢do de

novas capacidades:

Tem a ver com as outras técnicas que a gente mencionou a multidisciplinaridade,
espirito empreendedor, inovacao. Todo esse conjunto faz com que vocé tente coisas
novas, aprenda e tente coisas novas. Com a seguranca de que ela vao funcionar ou
se, ndo totalmente seguro correndo riscos calculados, e eu vejo isso como algo que
ndo é tdo comum no mercado.(D2)

Um dos aspectos que motivam a busca por empresas complementares
(complementors) ocorre quando a solucdo para a necessidade do cliente envolve software

embarcado, o0 que demanda o desenvolvimento de hardware. Nesses casos o desenvolvimento
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é terceirizado, o0 que possibilita agregar conhecimento sobre futuras possibilidades no caso de

eventuais parcerias:

Bom, a gente desenvolveu uma peca de hardware que foi por uma equipe de
terceiros, ndo que a gente tenha aprendido a fazer as soldas e tudo mais, mas s6 o
conhecimento das possibilidades.(D4)

O ultimo aspecto envolvendo a capacidade de captura relaciona-se a capacidade de
construcdo de lealdade e compromisso. Tal capacidade € ilustrada, particularmente quanto ao

compromisso em se ter um foco empresarial, uma postura profissional:

[...] o foco empresarial se d& através de um posicionamento e em muitas vezes 0
posicionamento € pessoal em cada um dos participantes, em cada um dos
colaboradores, cada um dos s6cios de passar a impressdo de um negdcio, de uma
formalidade empresarial, digamos assim... isso contribui bastante nesse sentido.(D2)

A construcdo do compromisso também pode ser relacionada a consciéncia de que
associada a inovacao, tem-se um processo de aprendizagem com 0s erros, caracteristica que

pode ser associada a cultura empreendedora (CR22) quanto a persisténcia:

Eu vejo assim, a empresa ja errou bastante também, a gente teve esse aprendizado
com varios erros, acho que uma das principais caracteristicas, uma das
caracteristicas mais louvaveis ao longo desses anos, foi ter essa consciéncia de que
nos erramos e de que nds podiamos aprender com os erros, assim fazer melhor.(D1)

A seguir, apresenta-se uma sintese dos aspectos envolvendo a capacidade de captura

da Omega Softwares e recursos e capacidades associados (Quadro 36):

Microfundag6es Descricéo R&C associados(as)
- Delineamento da solugéo envolve andlise do - Pré-briefing (CRO03);
negoécio do cliente; - Andlise do projeto (CR04);
- A busca por solugdes dé-se tanto externamente | - Briefing (CR05);
Delineamento da como internamente a empresa; - Viséo empresarial (CR24);
solucdo ao consumidor | - O modelo de negdcio contempla uma visao - Criatividade (CR21)
e do modelo de empresarial e o desdobramento do negécio em trés | - Inovagdo multimidia (CR17)
negocio vertentes, jogos eletrénicos para entretenimento,

solugdes para o mercado corporativo e criagfes
digitais, permitindo a captura de novas
oportunidades.

- Processo de tomada de deciséo baseado em
informacdes do cliente;

- Planejamento como processo que minimiza os
riscos;

- Visdo empresarial e cultura como aspectos que
contribuem para a tomada de decisdo visando
capturar oportunidades.

- Compreensao da necessidade
do cliente (CR02);

- Planejamento (CRO06);

- Viséo empresarial (CR24);

- Cultura empreendedora
(CR22).

Processo de tomada de
decisdo
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- Os limites da firma modificaram-se com a
evolugdo do modelo de negdcio, mais enxuto,

x L acarretou na terceirizacdo da producdo musical; - Recursos humanos
Selec¢do dos limites da . Lo
- Obter capacidades externamente, envolve a multidisciplinares (CR13)
empresa e empresas oA N
existéncia de recursos humanos multidisciplinares | - Cultura empreendedora
COM recursos - : i
e da cultura empreendedora e inovadora; (CR22);

complementares - Novas oportunidades, como desenvolvimento de | - Cultura de inovagdo (CR23)

software embarcado, envolve a busca por
complementors.

- Tem-se disseminado 0 compromisso entre
colaboradores e sdcios acerca da importancia em
se ter uma postura profissional, parte da visdo

Capacidade de empresarial. - Viséo empresarial (CR24);
construcéo de lealdade | - Consciéncia de que erros s&o comuns no - Cultura empreendedora
€ COMpromisso processo de aprendizagem e inovagao e (CR22).

contribuem com um maior compromisso dos
colaboradores, uma das bases da cultura
empreendedora.

Quadro 36: Processos associados a capacidade de captura e aos R&C da Omega Softwares
Fonte: Elaborado pelo autor

4.4.2.3 Recombinacao e reconfiguracéo

O desempenho superior das firmas além de estar associado as capacidades de deteccao
e captura, também relaciona-se a capacidade da firma em recombinar e reconfigurar a posicéo
atual de recursos e sua estrutura conforme as mudangas de mercado e tecnoldgicas (TEECE,
2009).

Além dessa capacidade, alguns processos e rotinas da Omega Softwares podem ser
associados a trés das quatro microfundacdes da capacidade de reconfiguracdo apontadas por
Teece (2009), sendo elas: (a) Aprendizagem e gestédo do conhecimento, (b) Governanca e (c)

Co-especializacéo.

O processo de aprendizagem e gestdo do conhecimento de uma firma constitui uma
das bases das capacidades dinamicas (TEECE, 2009), logo, empresas capazes de recombinar e
reconfigurar seus ativos devem possuir meios para desenvolvimento dessa capacidade. Um
dos recursos associados a esse processo s@o 0s recursos humanos multidisciplinares (CR13),
que configuram na integracdo de diferentes conhecimentos e, conseqiientemente possibilitam
a obtencdo de beneficios a partir do compartilhamento de conhecimentos de diferentes

naturezas, uma das exigéncias dos projetos de jogos eletronicos:

[...] aprendi bastante sobre modelagem 3D conversando com programadores isso ,
sabendo um pouco sobre programacao me deu uma dimensao maior sobre o préprio
software.A prdpria mistura de varios conhecimentos para produzir um game gera
isso, gera esse valor maior [..] eles aprendem vérias outras coisas sobre
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desenvolvimentos de jogos que amplia o horizonte, melhora a percepcdo da
producdo daquele tipo de conteddo. Entdo acho que a mistura faz muito esse papel
de ganhar o capital intelectual, de melhorar.(D4)

A flexibilidade do modelo de negdcio, além do menor porte da empresa, permitem

também uma grande proximidade entre pessoas e areas diferentes, o que incentiva a troca de

informacdes:

[...] € um colaborador que foi contratado para um fungdo x demonstrou interesse por
uma outra fungdo, onde nds temos uma demanda, precisamos de alguém pra cobrir
aquela funcéo e ele acaba trocando de funcdo dentro da empresa e pra essa nova
funcdo ele obteve conhecimento de outros colaboradores também de dentro da
empresa... 0 pessoal de dentro da empresa trocando informagdes, um ensinando o0s
outros e o pessoal se ajeitando, digamos assim.(D2)

Outro aspecto refere-se a infra-estrutura necessaria para a gestdo do conhecimento,

sendo que no caso da Omega Softwares, a propria natureza tecnoldgica de seu negécio,

envolve a busca de informacgdes e conhecimento acerca das novidades tecnoldgicas em

mecanismos de trocas de informacdes e redes sociais. Tal processo pode ser associado ainda a

capacidade de aprendizagem tecnoldgica (CR15) da Omega Softwares que envolve também o

compartilhamento de materiais entre colaboradores através da rede da empresa.

[...] todo momento esta participando, nés participamos de blogs, de féruns de
desenvolvimento de tecnologias, de tudo que estd saindo de novo a gente
utiliza.(D3)

Troca de informagOes também, geralmente quando alguém encontra um material na
internet é disponibilizado na rede para todo mundo, a gente tem uma biblioteca
digital também que a gente utiliza. Eu acho que € isso que facilita.(D4)

Percebe-se ainda que o conhecimento apreendido pela Omega Softwares advém e é

compartilhado entre os projetos que executa, caracterizando o aprendizado pela rotina e

experiéncia, conforme apontado por Nelson e Winter (1982) e observado pelos diretores:

Cada nova oportunidade demanda um aprendizado diferente, entdo na verdade, o
aprendizado que nos temos, tem muito a ver com nossos projetos(D2)

Entdo se a gente for falar da parte de consultoria de cada um dos nossos projetos,
cada coisa que nos aprendemos com projetos novos, nés acabamos de certa forma,
oferecendo pra clientes futuros.(D2)

Considerando o segundo aspecto apontado por Teece (2009), tem-se a governanca

como um dos mecanismos de protecdo do conhecimento e propriedade intelectual. Na Omega

Softwares 0 mecanismos de governanga utilizado sdo os contratos estabelecidos entre a

empresa e clientes, cuja constituicdo € assessorada por um escritorio juridico, e visam garantir

a responsabilidade de cada uma das partes bem como os direitos sobre os produtos e

subprodutos do projeto bem como sobre a tecnologia produzida:
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[...] a gente usava um modelo de contrato que ndo estava sendo adequado, a gente
estava inseguro em relacdo a isso, entdo a gente tomou a decisdo de contratar um
escritério de advocacia para modelar nossos contratos de acordo com nossos tipos de
produtos.(D4)

Por fim, o terceiro aspecto apontado por Teece (2009) refere-se a co-especializagao,
que envolve a necessidade de integracdo de operag¢des ou ainda a combinacdo de alguns ativos
para que se possa capturar os beneficios desejados. Tal combinacdo pode ser compreendida
como um dos aspectos relacionados & reconfiguracdo dos recursos e capacidades. Na Omega
Softwares percebe-se a existéncia de R&C co-especializados, particularmente no que se refere
a qualidade de programacdo (CR19) e qualidade artistica (CR18). A complementaridade

existente e percebida pela empresa:

[..] linkadas elas tém um grande poder de resposta ao ambiente externo. O
diferencial da Omega Softwares € poder aliar as duas, programacdo e qualidade
artistica (D1)

A natureza diferenciada dos produtos demanda que a Omega Softwares articulem
recursos e capacidades associadas a aspectos tecnologicos e também artisticos,
particularmente no que e refere a obtencdo de sistemas interativos, inovadores e que

incorporam a dimenséo ludica dos jogos eletrénicos:

Bom, se a gente for ver a natureza dos projetos que a gente faz toda, aquela questéo
do Software, do lddico sendo aplicada nas mais diversas areas. A tecnologia do
Software, tecnologia mesmo, programagao, a técnica lddica, aquela técnica de se
comunicar de forma inusitada ou de forma divertida ou de forma diferente. E tudo
iSso junto, essas duas coisas juntas permite responder as ameacas de formas
totalmente diferente.(D2)

A proposta de concepcao de sistemas customizados a necessidade do cliente demanda
ainda a combinacdo das capacidades de compreensdo da necessidade do cliente (CR02),
analise do projeto (CR04) e adaptacdo a mudanca tecnolégica (CR14), uma vez que para o
desenvolvimento do produto dependem da busca externa por solugdes para a necessidade dos

clientes, particularmente no que se refere a tecnologia:

[...] 6 meses atrés a gente tinha um tipo de tecnologia que a gente utilizava, hoje a
gente utiliza outro. Daqui 6 meses eu tenho certeza que a gente vai utilizar outro
porque a gente muda mediante a necessidade do cliente mediante as evolucgdes da
tecnologial...](D3)

A complementaridade entre recursos também é observada no que se refere ao
aproveitamento da capacidade criativa (CR21) cuja exploracdo demanda, além de processos
gerenciais estruturados, um alinhamento entre R&C como compreensdo da necessidade do

cliente (CR02), conhecimento tecnoldgico (CR12) e, conforme apontado pelo D3, uma visdo
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empresarial (CR24) que direcione as inovacdes no sentido de contemplarem solugcbes aos

clientes.

A descentralizacao apesar de configurar em uma das microfundacgdes da capacidade de
reconfiguracdo e recombinacdo (TEECE, 2009) ndo emergiu como uma caracteristica da
Omega Softwares, particularmente devido ao seu modelo de negécio e pequeno porte, que
permitem ainda uma atuacdo relativamente centralizada nos diretores sem grandes prejuizos
no que se refere a flexibilidade e capacidade de adaptagdo. Assim, o Quadro 37 sintetiza 0s

processos associados a capacidade de recombinacdo e reconfiguracao.

Microfundacbes Descricéo R&C associados(as)

- A natureza multidisciplinar dos recursos
humanos permite, a partir do processo de
compartilhamento de informacdes, a obtencédo e
aplicacdo de conhecimentos de diferentes areas;

. - O modelo do negdcio e 0 menor porte da - Recursos humanos
Aprendizagem e empresa possibilita a troca de informagdes; multidisciplinares (CR13);
gestdo do - A tecnologia ¢ utilizada pra obtencéo de novos | - Aprendizagem tecnolégica
conhecimento conhecimento (Internet, féruns, blogs) e (CR15)

compartilhamento (rede da empresa);
- A aprendizagem é um processo originado
também da rotina e da experiéncia do dia-a-dia.

- Contratos entre clientes e a Omega Softwares - Compreensdo da necessidade do
permitem a protecao dos ativos tecnologicos. cliente (CR02),
Governanca SN .

- Profissionais capacitados

(CR11)
- A consecucdo de sistemas interativos, - Qualidade de programacao
inovadores e que integram mecanismos de (CR19)
comunicacdo baseados nos jogos eletrdnicos - Qualidade artistica (CR18)
demandam integracdo de aspectos artisticos e
tecnoldgicos. - Compreensao da necessidade
- A customizacdo das solucdes as necessidades do | do cliente (CR02),
cliente demanda a combinagéo de capacidades - Analise do projeto (CR04)

Co-especializagio ass,o_ciadas ao Ieyan_tamentq de informac0es, - Adapte}géo a mudanca

andlise das possiveis solugdes e busca por tecnolégica (CR14)
solugdes externamente, demandando da empresa
grande capacidade de adaptagdo a mudanca - Criatividade (CR21)
tecnoldgica. - Compreensao da necessidade
- O aproveitamento da capacidade criativa do cliente (CR02),
demanda processos gerenciais estruturados e R&C | - Conhecimento tecnoldgico
tecnoldgicos que permitam atender as (CR12)
necessidades dos clientes. - Visdo empresarial (CR24)

- O menor porte da empresa permite ter operacdes
Descentralizagio e relativamente centralizadas nos diretores e ainda
quase decomposicdo | obter relativa flexibilidade e capacidade de
adaptacéo.

Quadro 37: Processos associados & capacidade de combinacéo e reconfiguracio e aos R&C da Omega Softwares
Fonte: Elaborado pelo autor

A anélise dos R&C da Omega Softwares a partir da teoria das capacidades dindmicas

permite a compreensdo expandida de como R&C sdo formados, tendo em vista 0s caminhos
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(paths) que a empresa percorreu, além de possibilitar o entendimento dos recursos e
capacidades sob uma Otica integrada, que considera possiveis relacfes entre 0s mesmos,
através de processos e rotinas, ao mesmo tempo considerando aspectos externos a empresa.
Assim, tem-se uma compreensao que vai além da posicdo dos recursos e capacidades e sua
caracterizacdo quanto as implicacdes competitivas, proporcionada pelo framework VRIO, e
assume-se a complexidade existente nas relacGes entre a constituicdo desses R&C e a
capacidade da empresa em responder as ameacas e oportunidades de mercado entregando

produtos que geram valor econdémico.

Entre as constatacfes destacam-se as relagdes entre R&C que constituem as
microfundagbes da capacidade de deteccdo, particularmente a integracdo de elementos
associados ao processo produtivo e aos recursos humanos capacitados no estabelecimento de
processos voltados ao direcionamento e selecdo de tecnologias buscando atender as demandas
dos clientes de forma customizada. Ressalta-se ainda o papel da visdo empresarial e dos
recursos humanos multidisciplinares da Omega Softwares na deteccio de oportunidades junto
a complementors como empresas de hardware, no desenvolvimento solugdes em software
embarcado, e agéncias de publicidade, para desenvolvimento de advergames. Por fim,
ressalta-se o foco no cliente, como direcionamento que permite a empresa, de forma
sistémica, através do envolvimento do mesmo, identificar mudangas em sua necessidade, ao
mesmo tempo que se utiliza de mecanismos de aprendizagem e recursos humanos

multidisciplinares para a selecdo das solugdes tecnoldgicas muitas vezes fora da empresa.

Ja considerando a capacidade de captura, percebe-se entre outros aspectos, o papel dos
processos de levantamento de informacdes e analise e dos R&C, associados a traducdo das
necessidades em solucbes e produtos, que atendam a clientes considerando o modelo de
negécio da empresa e o enfoque em trés nichos: Entretenimento, sistemas de comunicacéo
interativa e criacOes digitais para o mercado corporativo. Destaca-se ainda a tomada de
decisdo que envolve a participacdo do cliente e sistemas relativamente estruturados
embebidos em um cultura empreendedora, permitem lidar com niveis adequados de risco e
ainda ser inovador no que se refere as solugdes propostas. Por fim, destaca-se o papel da
multidisciplinaridade dos recursos humanos e 0s aspectos subjetivos que permeiam a cultura
empreendedora e inovadora, que permitem ainda a selecdo dos limites da firma, mantendo

uma variedade grande de profissionais, porém, terceirizando aspectos secundarios.

Por fim, a recombinacgdo/reconfiguracdo de ativos fornece uma perspectiva a mais, ao

considerar que o valor econdmico e a vantagem competitiva estdo associados(as) a forma com
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gue R&C se combinam e renovam-se. Nesse sentido, destacam-se 0s R&C envolvidos na
aprendizagem e gestdo do conhecimento da Omega Softwares, particularmente o
reconhecimento da importancia da diversidade de conhecimentos que permita uma riqueza
maior da natureza das informacdes conhecimentos que sdo compartilhados. Em segundo lugar
percebe-se a co-especializacdo como um fendmeno altamente presente na Omega Softwares e
gue auxilia na compreensdo (pelo menos em parte) de como a cultura (inovadora e
empreendedora) e a criatividade, apesar de muitas vezes compartilhados entre diferentes
empresas, no caso da Omega Softwares, ao unir-se com aspectos como visdo empresarial,
qualidade de programacdo e artistica e processos gerenciais e produtivos estruturados, sdo

capazes de gerar valor econémico.

Nessa perspectiva, percebe-se muitos dos R&C da Omega Softwares relacionam-se
com 0s processos sugeridos por Teece (2009) e associados as capacidades dinamicas de
deteccdo, captura e recombinacdo/reconfiguracdo dos ativos. Tal framework sugerido por
Teece (2009) auxilia na compreensdo dos recursos e capacidades sob uma perspectiva
integrada, descrevendo de fato como alguns dos recursos e capacidades da Omega Softwares
interagem e compde as microfundagdes de tais capacidades dindmicas (Quadro 35, Quadro
36, Quadro 37).

45 RECURSOS E CAPACIDADES E FATORES DE SUCESSO

Conforme observada na reviséo da literatura, a identificacdo dos aspectos que levam
0s projetos ao sucesso (FCS), tém sido estudados sob diversas perspectivas e em diferentes
contextos, entre eles: projetos em geral (PJG) (que consideram amostras de projetos de
diferentes naturezas), projetos de novos produtos (NPD) e projetos de software (SFT). Assim,
tem-se como objetivo dessa pesquisa, a partir da visdo baseada em recursos e sua extenséo, a
teoria de capacidades dindmicas, compreender como 0s recursos e capacidades com potencial
de geracdo de vantagem competitiva na Omega Softwares associam-se aos fatores de sucesso

de projetos apontados pela literatura.

A analise revelou a existéncia de aproximacdes entre os R&C identificados e os trés

grupos de fatores:
a) Cinco (5) R&C envolvendo FCS de projetos em geral,

b) Sete (7) R&C envolvendo FCS de projetos de softwares;
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c) Dez (10) R&C envolvendo FCS projetos de novos produtos;

Trés R&C foram apontados por pesquisas em mais de uma vertente: (a) Coordenacao
do processo (PJG; NPD; SFT); (b) Compreensdo da necessidade do cliente (PJG; NPD; SFT)
e (c) Planejamento (PJG; NPD). O quadro a seguir (Quadro 38) sintetiza as aproximacdes

existentes entre 0s recursos e capacidades identificados e os FCS da literatura.
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Area de Softwares

.- Recurso ou Implicagédo Projetos em geral Novos produtos
Cddigo . LY
capacidade competitiva
Fatores Autores Fatores Autores Fatores Autores
Agilidade no
CRO9 processo I?:?)Sr;]/agii?\%n - - - - - -
produtivo P
Metodologia de Desvantagem Metodologia Standish Group
CR10 roducéo competitiva i i Formal (2001) i )
P ¢ P Brandon (2006)
CRO3 Pré-Briefing Parldgd_e - - - - va_a informagdo adquirida Lester (1998)
competitiva diariamente
CRO5 Briefing Parldqd_e i i i ) Nova informacg&o adquirida Lester (1998)
competitiva diariamente
Baker, Murphy e
. o Fisher (1988, Planejamento tatico, metas
CRO06 Planejamento Pa”d%d.e Tecnicas de p.905) - - claras e marcos de Lester (1998)
competitiva planejamento : -
Morris e Hough medicdes
(1987)
CROS Desen\_/olwmento Parldafd_e i i i ) i )
do projeto competitiva
CR12 Conhecimento Paridade i i Tecnologia Curtis, Krasner e i )
tecnolégico competitiva apropriada Iscoe (1988)
CR18 Qualidade artistica Parldgd_e - - - - - -
competitiva
CR19 Qualidade 9e Parldafd_e i i Padrdes / infra- Brandon (2006) i )
programacéao competitiva estrutura
Paridade Geragdo de boas idéias que
CR21 Criatividade . - - - - vao além das tecnologias Lester (1998)
competitiva .
existentes empresa
A cultura da organizacdo
. deve apoiar e recompensar
CR22 Cultura Parlda}d.e - - - - acles inovadoras "de Lester (1998)
empreendedora competitiva .
empreendedorismo
interno”
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. Paridade
CR23 Cultura inovadora competitiva - - - - - -
Compartilhar um
Processo de Vantagem entendimento comum do
CRO1 x competitiva - - - - processo de Lester (1998)
producéo - .
temporaria desenvolvimento de novos
produtos
Cleland e King | Gestdo da mudanca
Compreensio da Vantagem (1_983) _ / ada_ptabllldade/ Standish Group Dar_vozNao cliente - Cooper (1998
. e Consulta ao Pinto e Slevin requisitos dos dedicagdo ao mercado e as | apud
CRO02 necessidade do competitiva I 986 aoud l (2001) ‘buices dos cli
cliente temporaria cliente 1 apu clientes _ Hawkins (2004) contribuigdes osc ientes | COOPER,
PINTO; - Envolvimento dos ao longo do projeto. 1999)
SLEVIN, 1988, |clientes
Vantagem Estimativas de Baker, Murphy e
x ge custos / Fisher (1983)
CRO7 Orcamentacao competitiva . - - - -
temporaria orcamento Morris e Hough
P adequado (1987)
o Vantagem
Criacdo de 0
CR16 tecnologia competlltl\_/a - - - - - -
temporaria
Inovacio Vantagem
CR17 acdo competitiva - - - - - -
multimidia -
temporaria
Vantagem
CR24 Visdo empresarial competitiva - - - - - -
temporaria
Vantagem Especificacies dos Standish Group
CRO4 Anédlise do projeto competitiva - - re puisitos ¢ (2001) - -
sustentavel d Brandon (2006)
N Vantagem Pessoal, selecéo e
CR11 Profls_s lonais competitiva formagcdo de Locke (1984) - - - -
capacitados . -
sustentavel equipe adequada
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Lester (1998)
Vantagem Equipes multidisciplinares | Cooper (1998
Recursos humanos - !
CR13 multidisciolinares competitiva - - - - -equipes com pessoas de apud
P sustentavel diferentes culturas. COOPER,
1999)
Tecnologia: envolve
a selecdo da
Adaptacdo a Vantagem tecnologia
CR14 mudanca competitiva - - apropriada tanto Brandon (2006) - -
tecnolégica sustentavel para o produto
€omo para o
processo.
Eventos para formacéao da
Aprendizagem Vantage_m equipe sdo essenciais para
CR15 - competitiva - - - - Lester (1998)
tecnoldgica . que 0s membros aprendam
sustentavel |
a trabalhar juntos,
Alocagdo de Cooper (1998
x Vantagem Sayles e . :
CR20 Coordenagéo do competitiva gerente de Chandler (1971) Gerenf[e de Projetos | Standish Group Forte lider de projeto apud
processo sustentavel projetos Locke (1984) Experiente (2001) COOPER,
competente 1999)

Quadro 38: Sintese das aproximacdes entre R&C da Omega Softwares e FCS da literatura

Fonte: Elaborado pelo autor
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Analisadas individualmente, as trés vertentes de pesquisas acerca dos FCS possuem
capacidade limitada ao fornecer indicios acerca dos recursos e capacidades que permitem a
Omega Softwares entregar projetos geradores de valor econémico. Por outro lado,
considerando os fatores de sucesso das trés vertentes em conjunto, foi possivel estabelecer
aproximagdes entre 17 recursos e capacidades identificados e respectivos fatores de sucesso.
Tal constatacdo reforca a idéia de que a determinacdo dos fatores criticos de sucesso s@o
altamente dependente de aspectos contextuais (BALACHANDRA,; FRIAR, 1997; DVIR et
al., 1998). No caso da Omega Softwares, os projetos estdo inseridos em um contexto que
envolve tanto desenvolvimento de produtos como de softwares, demandando uma analise
mais abrangente que integre contribuicGes de pesquisas das trés vertentes mencionadas na

perspectiva de compreender os fatores que levam os projetos de sucesso.

O grupo de fatores de sucesso relacionados as pesquisas no contexto de novos
produtos distingue-se das demais vertentes ao apontar fatores associados aos aspectos da
cultura organizacional. A cultura empreendedora (LESTER, 1998) e equipes
multidisciplinares de diferentes culturas (LESTER, 1998; COOPER, 1998 apud COOPER,
1999) sdo reconhecidos como fatores de sucesso bem como a criatividade (geracao de idéias)
conforme exposto por Lester (1998).

O grupo de fatores de sucesso apontado pelas pesquisas que investigam projetos de
softwares, conforme identificado na revisdo da literatura, enfatizam aspectos relacionados a
tecnologia, permitindo a aproximacdo dos recursos e capacidades dessa natureza aos
resultados obtidos através dessas pesquisas. Recursos como o conhecimento tecnoldgico
(CR12) aproximam-se das proposicdes de Curtis, Krasner e Iscoe (1988) que defendem que
uma tecnologia apropriada contribui para o sucesso do projeto. De maneira similar, Brandon
(2006) reconhece que a selecéo da tecnologia apropriada para o produto impacta o sucesso do
projeto, aspecto que se assemelha a capacidade de adaptacdo a mudanca tecnoldgica (CR14),

identificada na Omega Softwares.

Alguns R&C identificados aproximaram-se do grupo de fatores de sucesso
identificados pelas pesquisas que investigam projetos de uma maneira mais ampla,
considerando projetos de diferentes naturezas. Entre 0s recursos que se aproximam desse
grupo de fatores tem-se aqueles que podem ser classificados como gerenciais, como é 0 caso
da capacidade de orcamentacdo (CRO7), também identificada como um fator de sucesso por
Baker, Murphy e Fisher (1983) e Morris e Hough (1987). Além disso, profissionais
capacitados (CR11) sdo apontados como recursos fontes de vantagem competitiva sustentavel
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aproximando-se das constatacdes de Locke (1984) que aponta a formacdo de uma equipe

adequada (e processos de selecéo e formacao de equipe) como fator de sucesso.

Em adicdo, percebem-se alguns R&C que se aproximaram de fatores apontados por
trés ou duas vertentes distintas, sendo o caso da coordenacdo do processo (CR20),

compreensdo da necessidade do cliente (CR02) e planejamento (CR06).

A coordenagéo do processo (CR20) como capacidade, possui aproximacdes com 0s
resultados das pesquisas acerca dos FCS de projetos em geral, que apontam o gerente de
projetos competente como um aspecto que impacta o sucesso (SAYLES; CHANDLER, 1971,
LOCKE, 1984). Ao mesmo tempo, a figura do gerente de projetos (que envolve a capacidade
de coordenacdo) € apontada também pelas pesquisas que investigam projetos de softwares
(STANDISH GROUP, 2001) e por aquelas que analisam projetos de novos produtos, e
apontam o forte lider de projetos como um fator de sucesso (COOPER, 1998 apud COOPER,
1999).

A capacidade de compreenséo da necessidade do cliente (CR02), apontada como uma
vantagem competitiva temporaria, aproxima-se dos resultados das pesquisas de Cleland e
King (1983) e Pinto e Slevin (1986 apud PINTO; SLEVIN, 1988) que apontam a consulta ao
cliente como um fator de sucesso. As pesquisas acerca dos projetos de softwares, por sua vez,
apontam o envolvimento do cliente como um aspecto que favorece o sucesso dos projetos
(STANDISH GROUP, 2001; HAWKINS, 2004) aspecto similar as proposi¢des dos
pesquisadores da vertente de projetos de novos produtos, que recomendam ouvir o cliente e

buscar contribui¢cdes ao longo do projeto.

A capacidade de planejamento (CR06) identificada na Omega Softwares como sendo
fonte de paridade competitiva, é tida como um dos fatores de sucesso de projetos em geral
(MORRIS E HOUGH, 1987; BAKER; MURPHY; FISHER, 1988). Também apontado como
um fator de sucesso pela linha que investiga projetos de novos produtos, o planejamento, em

termos taticos (metas, marcos e medicdes) é proposto por Lester (1998).

Considerando as implicagbes competitivas dos recursos e capacidades identificados,
ndo houve indicativos de que os fatores criticos de sucesso se aproximassem de um recurso ou
capacidade com implicacdes competitivas especificas. Das aproximacdes existentes, uma (1)
refere-se a R&C fonte de desvantagem competitiva, sete (7) referem-se a R&C fonte de
paridade competitiva, trés (3) referem-se a R&C fonte de vantagem competitiva temporaria e
seis (6) referem-se a R&C fonte de vantagem competitiva sustentavel.



171

Apesar de constatadas aproximacdes relevantes acerca das proposicées das trés linhas
gue investigam os fatores criticos de sucesso e 0s R&C identificados no estudo de caso
apresentado nesta pesquisa, de maneira similar a Jensen e Harmsen (2001), a analise da
Omega Softwares tendo por base a visdo baseada em recursos, revelou R&C ndo
mencionados pelas pesquisas revisadas. Considerando os 24 R&C identificados no estudo, 7
deles ndo puderam ser relacionados aos fatores criticos de sucesso apontados por pesquisas
anteriores em nenhuma das trés vertentes analisadas: Desenvolvimento do projeto (CR08),
Agilidade no processo produtivo (CR09), Qualidade artistica (CR18), Criacdo de tecnologia
(CR16), Inovacdo multimidia (CR17), Cultura inovadora (CR23), Visdo empresarial (CR24).

A agilidade no processo produtivo configurou-se em uma desvantagem competitiva
sendo excluida da andlise. J& a capacidade de desenvolvimento do projeto (CR08) e qualidade
artistica (CR18) configuram-se em capacidades relativamente especificas 8 Omega Softwares
e seu negocio. Por outro lado observa-se que as demais capacidades caracterizam duas areas
importantes e relativamente pouco abordadas pelas pesquisas acerca dos fatores de sucesso:
tecnologia e aspectos culturais. A tecnologia, apesar de abordada pelas pesquisas que
investigam sucesso de projetos de softwares, apresenta-se nesse estudo, num sentido mais
amplo, sendo verificado que a criacdo de tecnologia (CR16) e a inovagao multimidia (CR18),
ou seja, a capacidade em fornecer solu¢bes para mdltiplas plataformas tecnoldgicas,
configuram-se em vantagem competitiva temporaria. Nesse sentido, parte da contribui¢do das
capacidades dindmicas como orientacdo tedrica estd em compreender 0s aspectos
tecnologicos tendo em perspectiva o ambiente, em que a empresa precisa estar apta a detectar
novas oportunidades através da capacidade de direcionar a P&D interna e selecionando

tecnologias externamente e desenvolvendo-a internamente (TEECE, 2009).

Além disso, a cultura inovadora (CR23) e a visdo empresarial (CR24), um aspecto
intimamente ligado a cultura da empresa e a forma com que o modelo de negdcio emerge,
surgem como fontes potenciais de paridade competitiva e vantagem competitiva temporaria
respectivamente. Conforme verificado, aspectos culturais sdo apresentados como fatores de
sucesso por algumas pesquisas que investigam FCS de projetos de novos produtos, porém,
conforme apontado por Jensen e Harmsen (2001) a compreensdo desses aspectos (normas e
valores) no contexto de projetos de novos produtos é limitada. Nesse sentido, a VBR oferece
contribuigfes importantes, ao considerar a cultura como um dos aspectos capazes de
configurar-se em vantagem competitiva para as organizacfes quando associadas ao controle
gerencial (BARNEY; CLARK, 2007).
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Percebe-se assim limitacdes existentes nas pesquisas acerca dos fatores de sucesso.
Em primeiro lugar, a desconsideracdo de aspectos contextuais, conforme ja observado por
(BALACHANDRA; FRIAR, 1997; DVIR et al., 1998), dificultam o entendimento dos reais
fatores que levam os projetos a obterem sucesso. Em analise das aproximacgfes existentes
entre os R&C identificados nessa pesquisa e os fatores de sucesso, percebeu-se limitagdes na
analise unicamente dos fatores de sucesso considerando a natureza do projeto (softwares),
enquanto, expandindo-se a andlise para as demais vertentes (projetos em geral e novos
produtos) obteve-se maiores aproximacdes, 0 que aponta para limitacdes no que se refere a
consideracdo da natureza dos projetos unicamente, como capaz de caracterizar

suficientemente o contexto a ponto de facilitar a identificagcdo dos fatores de sucesso.

Nesse sentido, a visdo baseada em recursos juntamente com as capacidades dinamicas,
constituem perspectivas tedricas promissora para a analise dos aspectos que levam o0s projetos
ao sucesso. Em primeiro lugar, conforme demonstrado através do estudo de caso, a VBR,
através do framework VRIO, possibilita a identificacdo da posicdo atual de ativos de uma
organizacdo tendo como referéncia o ambiente da empresa, ao considerar o aproveitamento de
oportunidades, a raridade de recursos e capacidades em relacdo a inddstria, bem como a
capacidade de imitacdo pelos concorrentes. A andlise das implicagdes competitivas constitui,
também, a possibilidade de caracterizacdo dos recursos e capacidades quanto a sua
importancia estratégica, indo além da prioriza¢do proposta pelas pesquisas acerca dos fatores
de sucesso.

As capacidades dinamicas por sua vez, como perspectiva tedrica complementar a
VBR, fornece a base para compreensdo da formacdo dos recursos e capacidades, tendo como
perspectiva 0 ambiente em que a empresa se encontra. O reconhecimento da importancia da
historia da empresa, através do conceito de path dependence, na constituicdo de seus recursos
e capacidades, bem como dos processos existentes, na constituicdo e reconfiguracdo dos
recursos e capacidades, preenchem lacunas existentes nas contribuices das pesquisas acerca
dos FCS, particularmente ao auxiliar na compreensdo de como se constituem 0s aspectos
responsaveis pelo sucesso de um projeto. Outra importante contribuicdo das capacidades
dindmicas esta em reconhecer fenbmenos como a co-especializacdo de ativos, que predispde
gue a vantagem competitiva pode emergir inclusive da combinacéo peculiar de determinados

recursos e capacidades.

Na analise dos R&C identificados e o potencial explanatério da visdo baseada em

recursos e das capacidades dindmicas em comparagdo com as pesquisas que focam os fatores
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de sucesso em projetos, concorda-se com Jensen e Harmsen (2001) que verificaram limitacdes
das pesquisas acerca dos fatores de sucesso uma vez que elas ndo prescrevem como as
empresas podem implementar os fatores, além de apresentarem resultados de dificil
operacionalizacdo por natureza. De fato, segundo os autores, “as implica¢cdes normativas das
pesquisas empiricas [acerca dos FCS], em geral, limitam-se a lista de fatores de sucesso
chaves em ordem de prioridade.” (JENSEN; HARMSEN, 2001, p.47). Em suma, conforme
exposto, percebe-se como positiva as perspectivas adicionais possibilitadas pela analise do
ambiente de projetos e do desempenho superior da organizacdo tendo-se como orientagdo
tedrica a VBR e as capacidades dindmicas para a investigacdo dos recursos e capacidades
associados a este contexto, demonstrando-se uma perspectiva superior a identificacdo e
analise dos fatores de sucesso isoladamente.
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5 CONCLUSAO

Neste estudo discutem-se as implicagcbes competitivas de recursos e capacidades
envolvidos no contexto de desenvolvimento de projetos de softwares tendo sido estabelecido
como objetivo compreender como recursos e capacidades fontes de vantagem competitiva
associam-se aos fatores de sucesso de projetos. A fim de atingir o objetivo proposto, foi
utilizado como estratégia de pesquisa o estudo de caso, realizado com a empresa, denominada

para fins desse trabalho, Omega Softwares.

A Omega Softwares esta inserida na industria de desenvolvimento de jogos eletronicos
um ambiente caracterizado pela alta aplicacdo de tecnologia e exposto a rapida mudanca
tecnoldgica. Além disso, executa projetos de softwares em sua maioria customizados as
necessidades de clientes, o que a torna fortemente dependente de processos e capacidades
associadas ao desenvolvimento de projetos. Nesse sentido, através da presente pesquisa,
realizou-se um estudo de caso na Omega Softwares, com objetivo de compreender como
recursos e capacidades fontes de vantagem competitiva associam-se aos fatores de sucesso de

projetos.

Como resultado verificou-se a existéncia de 24 recursos e capacidades (R&C) que
geram valor econémico para a Omega Softwares no contexto de desenvolvimento de projetos
de sistemas, dos quais 12 apresentaram-se como fontes de vantagem competitiva (VC) e
vantagem competitiva sustentavel (VCS). A andlise através do framework de capacidades
dindmicas permitiu a compreensdo dos processos subjacentes bem como a importancia da
historia na constituicdo dos R&C de valor econdmico superior. Assim, considerando a relacao
entre 0s recursos e capacidades identificados e fatores criticos de sucesso apontados por
pesquisas anteriores, constatou-se aproximacdes entre 17 dos 24 R&C identificados, porém,
tais aproximacdes ndo se deram de forma exclusiva, considerando apenas recursos e
capacidades fontes de VC e VCS.

Tendo como orientagdo tedrica a visdo baseada em recursos (VBR) e as capacidades
dindmicas (BARNEY; CLARK, 2007; TEECE, 2009), foi possivel identificar e categorizar 24
recursos e capacidades, posteriormente divididos em trés grupos de recursos e capacidades,
relacionados: (a) ao processo de producdo, (b) aos profissionais capacitados, e c) a cultura e
criatividade. Dos 24 recursos e capacidades identificados, seis deles puderam ser considerados
fonte de vantagem competitiva temporéaria, conforme framework VRIO: Processo de
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producdo (CRO1); Compreensao da necessidade do cliente (CR02); Orcamentacdo (CRO7);
Criagdo de tecnologia (CR16); Inovacdo multimidia (CR17) e Visdo empresarial (CR24).

Além disso, outros seis puderam ser caracterizados como fonte de vantagem
competitiva sustentavel, conforme framework VRIO: Analise do projeto (CRO04);
Profissionais capacitados (CR11); Recursos humanos multidisciplinares (CR13); Adaptacéao a
mudanca tecnoldgica (CR14); Aprendizagem tecnoldgica (CR15) e Coordenagdo do processo
(CR20).

Em complemento, o estudo dos caminhos (path dependence), proposto como uma das
bases das capacidades dinamicas, revelou a importancia de determinados aspectos da historia
da empresa na formacdo dos R&C e, conseqlientemente do que constitui sua vantagem
competitiva. Considerando as oportunidades estratégicas aproveitadas pela Omega Softwares,
observou-se que a incubacdo do negocio possibilitou a obtencdo de recursos financeiros e o
inicio da formacdo da cultura empreendedora. A exportacdo de jogos, outra oportunidade
aproveitada pela Omega Softwares, permitiu o desenvolvimento do conhecimento tecnoldgico
necessario bem como a qualidade de programacdo e artistica para obtencdo de paridade
competitiva. Por fim, merece destaque a adequacdo do modelo de negdcio, fato o qual
contribuiu para o desenvolvimento da atual visdo empresarial e dos profissionais capacitados,

aspectos que constituem vantagem competitiva temporaria e sustentavel respectivamente.

Ja considerando os caminhos relacionados as oportunidades tecnolégicas e de
aprendizagem aproveitadas destaca-se o desenvolvimento da metodologia de producéo de
softwares de entretenimento como importante marco no desenvolvimento da capacidade de
coordenacdo do processo, uma das vantagens competitivas sustentaveis da empresa. Em
segundo lugar, verificou-se que a evolugdo tecnoldgica da propria empresa constituiu um
caminho que permitiu a empresa obter a atual capacidade de criagdo de tecnologia, fonte de
vantagem competitiva temporaria. Por fim, a mudanca da base tecnologica ocorrida
configura-se em um dos exemplos que ilustram a aplicacdo da capacidade de aprendizagem
tecnoldgica e de adaptacdo a mudanca tecnoldgica, capacidades que se configuram em fontes

de vantagem competitiva sustentavel.

Em adicdo aos aspectos relacionados aos caminhos que a Omega Softwares percorreu
verificou-se que os processos que fundamentam as capacidades dinamicas e viabilizam a

deteccdo, captura e reconfiguracdo no contexto das capacidades dinamicas conforme modelo
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proposto por Teece (2009), permitem a compreensdo dos processos existentes na Omega

Softwares e suas relagcbes com o0s recursos e capacidades identificados.

Dessa forma, em relacdo aos processos de deteccdo, destacam-se aqueles que agregam
recursos e capacidades que além de direcionar a P&D, tais como pré-briefing (CR03), analise
do projeto (CR0O4) e briefing (CRO05), possibilitam o estabelecimento de parcerias com
complementors como agéncias de propaganda e desenvolvedoras de hardware. Além disso, 0s
processos que articulam a capacidade de aprendizagem tecnoldgica (CR15) e 0s recursos
humanos multidisciplinares (CR13), permitem a Omega Softwares selecionar no ambiente
novas tecnologias ou ainda desenvolvé-las. Por fim, os processos que aliam compreensao da
necessidade do cliente (CR02), processo de produgdo (CR01) e analise do projeto (CR04),
permitem a Omega Softwares, levantar informagdes importantes que auxiliam na
compreensdo das mudancas na necessidade do consumidor em relacdo as exigéncias

tecnoldgicas.

J& entre os processos de captura, destacam-se 0s que permitem delinear solugdes
customizadas aos clientes bem como viabilizam o atual modelo de neg6cio que considera as
trés vertentes (jogos eletronicos para entretenimento; solucBes corporativas e criagdes
digitais). Tém-se ainda os processos de tomada de decisdo estruturados que integram
compreensdo da necessidade do cliente (CR02) e planejamento (CR06), que permitem a
minimizacao de riscos ao optar-se por determinada oportunidade. Destacam-se ainda aspectos
culturais relacionados a visdao empresarial (CR24) e cultura empreendedora (CR22), e que
permitem a construcdo de compromisso entre a equipe, viabilizando a captura das

oportunidades que surgem.

Por fim, integra o framework de capacidades dindmicas os processos relacionados a
reconfiguracdo e recombinacdo de recursos e capacidades, e que, conjuntamente com 0S
processos de deteccdo e captura, auxiliam na compreensdo de como recursos e capacidades
constituem-se e relacionam-se para a formacdo de vantagem competitiva. Dessa forma, entre
0s processos relacionados a recombinacdo e reconfiguragdo destacam-se aqueles que
permitem a aprendizagem e gestdo do conhecimento e envolvem a articulagdo dos recursos
humanos multidisciplinares (CR13) de forma que a interacdo entre 0s mesmos e 0 uso de
tecnologias de comunicacdo propiciem a aprendizagem tecnoldgica (CR15). Verifica-se ainda
que a co-especializagdo, como processo, auxilia no entendimento de como qualidade de
programacdo (CR19) e qualidade artistica (CR18) combinadas permitem a entrega de valor ao

cliente. A co-especializacdo ainda auxilia no entendimento de como a compreensdo da
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necessidade do cliente (CR02), andlise do projeto (CR04) e a adaptacdo a mudanca
tecnoldgica (CR14) integram-se para possibilitar além da entrega de valor, a orientacdo da
busca externa por tecnologia. Por fim, a co-especializa¢do auxilia no entendimento de como a
criatividade aliada aos processos gerenciais estruturados e R&C tecnoldgicos permitam

atender as necessidades dos clientes.

Assim, com base no estudo de caso, buscou-se identificar as aproximacdes e
distanciamentos existentes entre 0os R&C identificados e os fatores criticos de sucesso em
projetos apontados pela literatura. Analisadas individualmente, as trés vertentes de pesquisas
acerca dos FCS (projetos em geral, projetos de softwares e projetos de novos produtos),
possuem capacidade limitada ao fornecer indicios acerca dos recursos e capacidades que
permitem a Omega Softwares entregar projetos geradores de valor econdmico. Por outro lado,
considerando os fatores de sucesso das trés vertentes em conjunto foi possivel estabelecer

aproximacdes entre 17 recursos e capacidades identificados e respectivos fatores de sucesso.

Apesar de constatadas aproximacodes relevantes acerca das proposicoes das trés linhas
gue investigam os fatores criticos de sucesso e 0s R&C identificados no estudo de caso
apresentado nesta pesquisa, de maneira similar a Jensen e Harmsen (2001), a analise da
Omega Softwares tendo como base a VBR, revelou R&C ndo mencionados pelas pesquisas
revisadas, sendo eles: Desenvolvimento do projeto (CR08), Agilidade no processo produtivo
(CR09), Qualidade artistica (CR18), Criacdo de tecnologia (CR16), Inovacdo multimidia
(CR17), Cultura inovadora (CR23), Visdo empresarial (CR24). Considerando as implicacfes
competitivas dos recursos e capacidades identificados (paridade competitiva, vantagem
competitiva e vantagem competitiva sustentavel) ndo houve indicativos de que os fatores
criticos de sucesso se aproximassem de um recurso ou capacidade com implicacGes

competitivas especificas.

A visdo baseada em recursos considerando-se o0 presente estudo, demonstrou-se como
perspectiva tedrica, a partir do framework VRIO, capaz de identificar a posicdo de recursos e
capacidades de valor econdmico no contexto de desenvolvimento de projetos de softwares. Ja
as capacidades dindmicas, através do framework de Teece (2009), possibilitaram a
compreensio dos processos subjacentes e que permitem a Omega Softwares articular recursos
e capacidades de forma a obter vantagem competitiva no contexto dos projetos de softwares
que desenvolve. Tais orientagcdes tedricas demonstraram-se alternativas viaveis ao estudo de
fatores de sucesso em projetos ao revelar recursos e capacidades que se aproximaram dos ja

identificados pela literatura, alem de adicionar novas perspectivas. Em alguns aspectos, a
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orientacdo teorica proporcionada pela VBR e capacidades dindmicas € superior, ao considerar
0 contexto da empresa na definicdo dos recursos e capacidades fonte de vantagem
competitiva, e, portanto, contribuindo para que se compreenda de uma maneira mais proxima

do real quais aspectos levam os projetos ao sucesso.

Buscou-se por intermédio dessa pesquisa contribuir para a compreensdo do ambiente
de projetos tendo como perspectiva a VBR e capacidades dinamicas, perspectivas tedricas em
construgdo cujas potencialidades demonstram-se promissoras. A partir do presente estudo,
possiveis desdobramentos considerando a possibilidade de realizacdo de futuras pesquisas
emergem. Uma possibilidade é a realizacdo de estudos na industria brasileira de
desenvolvimento de jogos eletronicos buscando analisar a possivel correlacdo entre as
capacidades identificadas por este estudo e o desempenho das firmas. Perspectivas adicionais
podem ser utilizadas no sentido de compreender a propria dindmica de definicdo dos limites
da firma, a partir da teoria de custos de transacdo. A cultura empreendedora e de inovacéo
como fontes de vantagem competitiva também constitui uma possibilidade de
aprofundamento. Pesquisas que investiguem comparativamente modelos de analise de fatores
criticos de sucesso (BELASSI; TUKEL, 1996; FORTUNE; WHITE, 2006) e o potencial
explanatorio da VBR e capacidades dindmicas em termos de desempenho de projetos,
também tornam-se importantes, buscando enriquecer o debate acerca das contribuicdes das
pesquisas acerca dos fatores criticos de sucesso conduzidas na area de gerenciamento de
projetos. De maneira geral, percebe-se no ambiente de projetos um campo fértil para
realizacdo de pesquisas que tém como perspectiva tedrica a visdo baseada em recursos e
desdobramentos, por ter como nivel de analise os recursos (resource-level) em linha com uma
das caracteristicas mais proeminentes do ambiente de projetos, o uso intensivo de recursos em

busca de desempenhos superiores.
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APENDICES
Apéndice A — Carta de apresentacdo do projeto de pesquisa

PROJETO DE PESQUISA: Recursos e Capacidades Fontes de Vantagem Competitiva e
Fatores de Sucesso de Projetos de Softwares: Um Estudo de Caso a partir da Visédo Baseada
em Recursos

Venho por meio desta carta convida-lo a participar da presente pesquisa, cujo objetivo é
estudar projetos de desenvolvimento de softwares, particularmente os recursos e capacidades
tidos como estratégicos e suas relacbes com os fatores que levam ao sucesso desses projetos.
Trata-se de pesquisa realizada no ambito do Programa de PoOs-graduacdo da Universidade
Estadual de Maringa, em consércio com a Universidade Estadual de Londrina (PPA-UEM-
UEL), para a consecucdo de trabalho de dissertacdo do mestrando FERNANDO KANAME
WESTPHAL, sob orientacdo do professor da UEM, DR. JOSE PAULO DE SOUZA.

Diante da notoriedade de vossa empresa na regido, consolidada como uma empresa inovadora
e desenvolvedora de produtos atendendo o mercado nacional e internacional, e considerando
as potenciais contribuicdes dessa pesquisa no que tange a compreensdo aprofundada dos
aspectos que constituem diferenciais competitivos da Omega Softwares no desenvolvimento
de seus produtos, gostaria de agendar uma reunido de apresentacdo do projeto de pesquisa
visando esclarecimentos e para a discussdo da possibilidade da Omega Softwares participar
deste estudo.

Atenciosamente,

Fernando Kaname Westphal Prof. Dr. José Paulo de Souza
Mestrando PPA — UEM - UEL Orientador PPA — UEM - UEL
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Apéndice B - Roteiro de entrevista |

Objetivo: Identificar recursos e capacidades relacionados ao desenvolvimento de softwares
Materiais: Protocolo do estudo de caso, gravador de voz, bloco de anotaces, roteiro de
entrevista |

Entrevistados: Diretores da empresa

Respondente: Cargo:

Preparacéo:

- Esclarecer o propdsito da pesquisa;

- Esclarecer que com base nas respostas do entrevistado, serdo feitas perguntas subsequentes
visando o aprofundamento;

- Esclarecer que o projeto do software abrange desde a concepcao até a chegada ao usuario
final (mercado);

Questdes

1 - Qual o foco atual da Omega Softwares: entregar através dos projetos desenvolvidos,
maiores beneficios aos clientes, do que a concorréncia, ou entregar um produto similar
ao da concorréncia a custos mais baixos? Exemplifique.

2 — O que a empresa faz e/ou tem, que lhe permite entregar (Valor econémico: Maiores
beneficios ou menores custos) atraveés de seus projetos?

3 -0 que a empresa faz ou tem que Ihe permite ter / fazer (recurso / capacidade
mencionado anteriormente)?

Notas ao entrevistador:

Utiliza-se método escada, que consiste na elaboracdo de perguntas subsequientes conforme as respostas do
entrevistado e respectivos fatores associados a pergunta central (capacidades e recursos), até que ndo seja
possivel a elaboracdo da resposta por parte do entrevistado

Para cada capacidade ou recurso, o respondente devera prover evidéncias (exemplificar) acerca da utilizagdo da
mesma no desenvolvimento do projeto de software (como tal recurso ou capacidade foi aplicado, o que consiste
tal recurso, etc.)
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Apéndice C — Roteiro de entrevista |1

Obijetivo: Identificar os antecedentes (Caminhos) e as rotinas (processos) relacionados a
formacéo dos recursos e capacidades da empresa fonte de vantagem competitiva temporaria e
sustentavel

Entrevistados: Diretores da empresa

Materiais: Protocolo do estudo de caso, Roteiro de entrevista 11, gravador de voz, bloco de
anotacoes.

Questdes

Considerando a histdria da empresa e o desenvolvimento de softwares, responda:
1. Como o recurso (ou capacidade) X foi constituido?

2. Existem oportunidades (de natureza tecnologica ou de aprendizagem) que,
aproveitadas pela empresa, contribuiram para a formacdo do recurso (ou
capacidade) X? Quais sdo elas e como estas contribuiram para a formacédo do
recurso em questao?

3. Que decisdes estratégicas passadas estdo associadas a formacdo do recurso (ou
capacidade) X?

Considerando as rotinas da empresa (atividades e praticas) no contexto de desenvolvimento
de softwares, responda:

4. Existem atividades relacionadas a coordenacéo de atividades internas e externas
que viabilizam a exploragdo do recurso ou capacidade X? Quais sdo elas e como
ocorrem?

5. Existem atividades e praticas que viabilizam a aprendizagem acerca do recurso
e/ou da capacidade X?Quais sdo elas e como ocorrem?

6. Existem atividades e praticas de busca e processamento de informacdes,
principalmente do ambiente, que sdo associadas a exploracao do recurso e/ou da
capacidade em analise?Quais sdo elas e como ocorrem?

Notas ao entrevistador

Para as perguntas 4, 5 e 6, além das atividades e praticas atuais, serdo levantadas também as atividades e praticas
executadas anteriormente pela empresa (pontuais ou desenvolvidas no passado) que contribuiram para a
constituicdo do recurso ou capacidade em analise. Para isso as respectivas perguntas deverdo ser feitas no
passado.
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Apéndice D - Roteiro de entrevista 111

Obijetivo: Caracterizar recursos e capacidades anteriormente identificados quanto ao seu
potencial de configuracdo em fonte de vantagem competitiva;

Materiais: Protocolo do estudo de caso, Roteiro de perguntas Ill, gravador de voz, bloco de
anotacgdes

Entrevistados: Diretores da empresa

Respondente:

X. Considerando a utilizagio do recurso

X.1 O recurso permite responder as ameacas ou aproveitar oportunidades do ambiente

ou de mercado que surgem? Exemplifique.

X.2 O recurso tal qual a Omega Softwares possui é controlado por somente um
pequeno nimero de concorrentes da Omega Softwares? Exemplifique.

X.3 As firmas sem o recurso enfrentam dificuldades para obté-lo no mercado

(terceirizando) ou desenvolvendo internamente, ou substituindo-0?

X.4 As politicas e procedimentos da Omega Softwares estdo plenamente organizados
para dar o suporte na exploracdo do recurso?

Notas ao entrevistador

Para cada um dos recursos e/ou capacidades de valor econémico identificadas anteriormente através do
questionario qualitativo, serdo feitas as quatro perguntas acima apresentadas.
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