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gRESUMO

Sem vantagem competitiva, nenhuma empresa consegue sobreviver ou obter lucros acima do normal. A visdo que se baseia
em recursos sustenta que as empresas sao capazes de obter resultados acima do normal, se tiverem recursos superiores, cuja
imitacdo ou transferéncia para empresas concorrentes seja complexa. Com essa visao em mente, Peteraf (1993) desenvolveu
um modelo conceitual denominado Pedras Angulares da Vantagem Competitiva, que explica os pilares que sustentam a
vantagem competitiva de uma empresa. O presente artigo de pesquisa busca verificar a existéncia de indicios de vantagem
competitiva em quatro empresas brasileiras de tecnologia, segundo o modelo conceitual proposto pela autora citada.

Palavras-chave: vantagem competitiva; visao com base em recursos; ambiente competitivo.

ABSTRACT

Without competitive advantage no company can survive and make unusual profits. The Resource Based View (RBV) argues
that firms are able to achieve results above normal if they have superior resources, which are difficult to imitate or to transfer
to competitors companies. With this vision in mind Peteraf (1993) developed a conceptual model, called Cornerstones of
Competitive Advantage, which explains the pillars that sustain the competitive advantage of a company. This research
paper seeks to verify, through a qualitative approach, evidences of competitive advantage in four Brazilian technology
companies, taking into consideration the conceptual model proposed by the author cited.
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INTRODUCAO

A manutencao de vantagem competitiva superior
por longo prazo constitui objeto de interesse de
qualquer administrador ou pesquisador na area de
administracao de empresas. Diversos autores ja escre-
veram sobre o assunto, como, por exemplo, Penrose
(2006), Porter (1989), Barney (1991), Barney e Hes-
terly (2008) e Teece (2006 e 2009). Todos esses
autores estudaram os meios pelas quais as empresas
estabelecem e mantém uma vantagem competitiva
superior. Dentre os diversos modelos desenvolvidos,
o0 modelo de Pedras Angulares de Vantagem Compe-
titiva de Peteraf (1993) é um classico da visdo que se
baseia em recursos. O modelo dessa autora aborda
guatro condicoes que definem a condicdo competitiva
superior de uma empresa com base em seus recursos.

O objetivo da pesquisa foi o de entender como as
quatro empresas brasileiras de tecnologia mantém
suas vantagens competitivas. A pesquisa partiu da
seguinte proposicdo: as empresas pesquisadas man-
tém sua vantagem competitiva com base nos quatro
elementos basicos propostos por Peteraf (1993)?

As empresas brasileiras de tecnologia pesquisadas
foram fundadas com base nos seus recursos internos,
em especial com base nos conhecimentos técnicos
de seus fundadores. Além disso, essas empresas sao
semelhantes em diversos aspectos. Sao atuantes no
mercado de tecnologia, focadas no desenvolvimento
de produtos de software e hardware. Todas foram
fundadas com poucos recursos financeiros. Esses
aspectos semelhantes encorajaram o presente estudo
qualitativo sobre a condicao de competitividade des-
sas empresas brasileiras. O estudo é especialmente
interessante pelo fato de que, das quatro empresas
pesquisadas, duas ja sao negocios consolidados com
faturamento de milhdes de Reais anuais e as outras
duas sao empresas em fase de consolidacao, que bus-

cam obter um patamar minimo de faturamento para
poder sobreviver.

FUNDAMENTACAO TEORICA

Vantagem competitiva: é quando uma empresa
é capaz de gerar maior valor econémico do que as
empresas rivais (BARNEY e HESTERLY, 2008). Esses
autores afirmam que o valor é a diferenca entre os
beneficios percebidos pelo comprador do produto e
0 seu custo econdémico total. Em outras palavras,
pode-se dizer que Vantagem Competitiva é aquilo
gue propicia as empresas uma situacao de susten-
tabilidade e obtencdo de lucros acima da média. Ter
vantagem competitiva é estar em uma posicao favo-
ravel, de modo a ter lucros sustentaveis contra as
forcas de concorréncia existentes no ramo de negoé-
cios no qual uma determinada empresa atua. Porter
(1989) argumenta que a vantagem competitiva tem
sua origem no valor que uma empresa consegue criar
para seus clientes e que ultrapassa o custo de fa-
bricacdo do produto. Esse mesmo autor resume que
valor é tudo aquilo que torna os compradores dis-
postos a pagar pelo produto. Ele ainda acrescenta
gue o valor superior é resultado da oferta de precos
mais baixos do que a dos concorrentes, com bene-
ficios equivalentes ou singulares. Vasconcelos e Cyrino
(2000) afirmam que vantagem competitiva é a ocor-
réncia de niveis de performance econdmica acima
da média de mercado, em funcao das estratégias
adotadas pelas firmas. Esses autores resumem as cor-
rentes tedricas explicativas das vantagens competi-
tivas conforme mostrado na figura 1.

Visao com base em recursos (VBR): essa visdo
tedrica afirma que as organizacdes sao heterogéneas
em termos de recursos internos e capacidades
(PETERAF, 1993). O principio fundamental da VBR é
gue a base da vantagem competitiva da organizacao

A vantagem competitiva se explica por fatores
externos (mercados, estrutura da industria).

A vantagem competitiva se explica por fatores
internos especificos a firma.

1 — Andlise estrutural da indUstria
Organizacao industrial: modelo SCP
(Estrutura, conduta, performance) e
analise de posicionamento.

2 — Recursos e competéncias
Teoria dos recursos

3 — Processos de mercado
Escola austriaca (Hayek, Schumpeter).

4 — Capacidades dinamicas
Teoria das capacidades dinamicas

Figura 1: Correntes explicativas das vantagens competitivas
Fonte: Vasconcelos e Cyrino (2000).
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é devida ao conjunto de recursos valiosos que ela
possui (RUMELT, 1991). Esse posicionamento é seme-
lhante ao de Penrose (2006) que sugere a ideia de
gue a organizacao é um amplo conjunto de recursos.
Ainda na linha das concepcoes gerais da VBR, uma
organizacao podera manter vantagem competitiva
estavel e sustentavel se seu conjunto de recursos es-
tiver conforme o modelo VRIO (Valor, Raridade, Imi-
tabilidade e Organizacao). Segundo Barney e Hesterly
(2008), o modelo VRIO pode ser explicado por quatro
guestdes: a) a questdo do valor: o recurso permite
gue a empresa explore uma oportunidade ambiental
e/ou neutralize uma ameaca do ambiente; b) a
guestao da raridade: o recurso é controlado atual-
mente por apenas um pegueno numero de empre-
sas competidoras; ¢) a questdo da imitabilidade: as
empresas sem esse recurso enfrentam uma desvan-
tagem de custo para obté-lo ou para desenvolvé-lo;
d) a questao da organizacao: as politicas e processos
da empresa estao organizados para dar sustentacao
a exploracao de seus recursos valiosos, raros e
custosos de imitar?

O problema de pesquisa central da VBR esta rela-
cionado com a compreensdo das causas que per-
mitem a determinadas empresas ter um desempenho
superior e sistematico no ambiente competitivo em
gue operam. A perspectiva desenvolvida pela VBR é
que toda empresa é vista como uma organizagao com
uma combinacao Unica de recursos e competéncias.
Nao se trata apenas de um posicionamento ade-
guado no ambiente competitivo, conforme proposto
por Porter (1980). Segundo a VBR a vantagem com-
petitiva depende da empresa ter recursos mais apro-
priados as demandas do mercado no qual opera.
Leask (2004) coloca que as empresas elaboram suas
estratégias com base primordialmente em funcao da
combinacdo de recursos que possuem e as Opor-
tunidades de mercado que elas identificam.

Uma das principais contribuicoes para a formacao
da VBR foi a Teoria do Crescimento da Firma (PEN-
ROSE, 2006). A Teoria do Crescimento da Firma (TCF)
descreve as formas pelas quais uma empresa cresce
e 0 quao rapido ela faz isso. Penrose (2006) apre-
sentou a empresa como algo mais do que uma uni-
dade administrativa. Essa autora enxergou a empresa
como um conjunto de recursos produtivos e passiveis
de serem recombinados, cuja utilizacao é organizada
por uma estrutura administrativa. A Teoria de Cresci-

mento da Firma leva em consideracao a énfase nos
recursos internos, considerando os recursos materiais
e a competéncia dos administradores. A hipdtese cen-
tral da Teoria do Crescimento da Firma diz que sem-
pre existem oportunidades de expansao. Tudo depen-
derd da capacidade da firma de vislumbrar e apro-
veitar tais oportunidades, tirando vantagem delas. O
ponto chave colocado por essa teoria é a atuacao
do empresario e a capacidade administrativa da firma.

As principais proposicoes da Teoria de Crescimento
da Empresa sao: a) natureza da firma: a constatacao
de que a firma explicitada pela Teoria Neoclassica da
Firma nao é de fato uma firma, mas apenas uma abs-
tracdo tedrica que carece de consisténcia empirica.
Por essa visao tedrica neoclassica, 0s processos que
ocorrem dentro das organizacdes ndao sao exami-
nados nem levados em consideracao; b) limites de
crescimento da firma: esses limites sao condicionados
a uma competéncia empresarial. O empresario pode
imaginar alternativas de negocios e recombinar os
recursos produtivos disponiveis de modo a propiciar
0 crescimento da firma; ¢) oferta de recursos ndo é
limitada: recursos podem ser obtidos a um deter-
minado preco e sempre existem oportunidades dis-
poniveis no mercado. Vem dai a condicao de diver-
sidade empresarial, na medida em que, individual-
mente, as firmas ndo estdo sujeitas as mesmas res-
tricdes e no mesmo grau da economia como um todo;
d) crescimento dependente do conhecimento e capa-
cidade administrativa: o aproveitamento dos recursos
depende do conhecimento adquirido pela firma e da
sua capacidade de reformular o uso dos recursos e
servicos de maneira a obter maiores e melhores resul-
tados em termos de crescimento; e) demanda nédo é
algo apenas exdgeno: a firma pode criar demandas
para seus produtos e servicos dependendo da capa-
cidade do empresario em fazer isso; f) potencial de
crescimento: é ditado pelas capacidades tecnoldgicas
e de identificacdo de oportunidades. A firma pode
crescer por meio da diversificacdo de sua producao.
Para isso a empresa deve ser capaz de entender sua
capacitacao tecnolégica e identificar oportunidades
no mercado para as quais possiveis combinacdes de
recursos possam atender demandas; g) determinante
da taxa de crescimento da firma: o crescimento da
firma depende da relacdo entre os servicos admi-
nistrativos disponiveis e 0s necessarios para a expan-
sao; e h) barreiras artificiais: as firmas podem criar
barreiras artificiais de entrada que limitam o cresci-
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mento de seus concorrentes. Isso pode ser feito, por
exemplo, a partir do controle de fontes de matéria-
prima, tecnologia ou redes de distribuicao.

Modelo das cinco forcas: Porter (1989) propde
que a condicdo de competicao esta sujeita a uma
estrutura de: 1) intensidade da rivalidade no ramo
de negdcio; 2) ameaca de novos entrantes; 3) poder
de barganha dos compradores; 4) poder de barganha
de fornecedores; e 5) ameaca de substitutos. Para
lidar com essa estrutura, uma empresa deve desen-
volver estratégias especificas conforme a ameaca.
No caso da rivalidade no ramo de negécio (elemento
1), aempresa pode, por exemplo, diminuir seus custos
fixos, adicionar valor e criar diferenciacao de produto.
Para enfrentar a ameaca de novos entrantes (ele-
mento 2), a empresa pode criar barreiras de entrada
por meio de economias de escala, identidade da mar-
ca ou ter vantagens de custo. Para enfrentar o poder
de barganha de compradores (elemento 3), a empre-
sa pode criar incentivos aos compradores do produto,
criar diferencas de produto, melhorar a reputacao
da marca e buscar mais bem entender e atender ao
comprador. Para enfrentar o poder de barganha de
fornecedores (elemento 4), a empresa pode obter
insumos substitutos, integrar sua cadeia de forneci-
mento para trds ou concentrar as compras em menos
fornecedores. Para enfrentar a ameaca de substitutos
(elemento 5), a empresa pode melhorar o preco
relativo de substituicdo ou minimizar a propensao do
comprador em substituir seu produto.

Capacidades dinamicas: Teece (2009) define que
Capacidade Dinamica é a habilidade da firma em in-
tegrar, construir e reconfigurar interna e externamen-
te competéncias para tratar rapidamente as mudan-
cas ambientais. A visdo das Capacidades Dinamicas
complementa a visdo com bas em recursos que, se-
gundo esse autor, ndo é suficiente para manter uma
vantagem competitiva sustentavel. Ter recursos raros,
dificeis de imitar e de substituir, ndo é suficiente no
atual ambiente global de competicao. Esse autor
coloca que, além de ser necessario possuir tais recur-
s0s, € preciso também ter capacidades dinamicas que
permitam criar, estender, melhorar, proteger e manter
relevante essa base Unica de recursos da empresa.
O autor coloca que, para fins analiticos, as capaci-
dades dinamicas podem ser classificadas em: a) ca-
pacidade para perceber oportunidades e ameacas;
b) capacidade para agarrar as oportunidades; e )

capacidade para manter a condicao de competitivi-
dade por meio do realce, da combinacao, da protecao
e, quando necessario, da reconfiguracao dos ativos
de negdcio tangiveis e intangiveis da empresa. Se-
gundo Teece (2009), a existéncia desse conjunto de
capacidades é que permite que a empresa mantenha
um desempenho superior em longo prazo.

Ambiente competitivo: as empresas buscam
sobreviver e ampliar constantemente seus negoécios.
Mas é raro que operem seus Nnegdcios sem a presenca
de concorrentes. Somente em uma condicdo de mo-
nopodlio as empresas exploram o mercado sem con-
corréncia. O comum é a existéncia de outras empre-
sas disputando os mesmos nichos de mercado. E isso
que faz com que o ambiente de negdcios seja com-
petitivo. A visdo marshalliana (MARSHALL, 1890) dos
mercados, da empresa e da concorréncia ja colocava
que a empresa individual obtém vantagem ao crescer
(expressas na reducao do custo unitario, devido ao
aumento de escala de operacao), conforme aponta
Goncalves da Silva (2003). Justamente por obter van-
tagem ao crescer é que as empresas buscam o cres-
cimento. Mas quando uma empresa encontra um
nicho de mercado que proporciona a obtencao de
lucros acima da média, ela acaba por atrair concor-
rentes. O processo de concorréncia entre as empresas
limita a sua capacidade de expansao ou de sobre-
vivéncia. Caldas e Bertero (2007) afirmam ainda que
as empresas competem por recursos escassos a So-
brevivéncia. E isso que torna o ambiente competitivo.
O ambiente no qual uma empresa compete também
esta relacionado a outros fatores. Barney e Hesterly
(2008) argumentam que o ambiente geral enfrentado
pelas empresas é constituido de: a) mudancas tec-
nolégicas; b) tendéncias demograficas; c) tendéncias
culturais; d) clima econémico; e) condicdes legais; e
f) politicas e acontecimentos internacionais especi-
ficos (apesar desses autores ndo citarem os acon-
tecimentos nacionais, regionais e locais, é certo que
estes também contribuem para a constituicdo do am-
biente geral no qual as empresas operam). Todas es-
sas variaveis contribuem para criar ameacas e opor-
tunidades a sobrevivéncia e ao crescimento das em-
presas. Hannan e Freeman (2007) citam os seguin-
tes fatores como influentes no ambiente no qual as
empresas operam: a) barreiras legais e fiscais para
entrar e sair dos mercados, que limitam a amplitude
das possibilidades de adaptacdo das empresas, com
conseguente impacto em sua capacidade de compe-
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tir; b) dificuldade de obtencdo de informacoes rele-
vantes sobre o ambiente na qual as empresas com-
petem; c) restricdes impostas pelas questoes de legi-
timidade que emanam do ambiente no qual a em-
presa opera; e d) a racionalidade coletiva do ambien-
te. Segundo esses autores, é dificil dizer se dada es-
tratégia, considerada racional para um unico decisor,
serd igualmente racional se for adotada por um
grande numero de decisores.

Modelo das Pedras Angulares: Peteraf (1993)
desenvolveu um modelo tedrico com base na VBR,

ferentes graus de capacidades podem competir
no mercado. As empresas com recursos mar-
ginais irao, na melhor das hipoteses, atingir o
ponto de equilibrio. Empresas com recursos
superiores obterao receitas igualmente supe-
riores. Algumas empresas tém acesso a recur-
Sos raros ou valiosos, ou obtém receitas advin-
das de uma situacao de monopdlio. Nesse caso
a empresa, por sua condicao privilegiada, pode
restringir a oferta de produtos e com isso obter
lucros acima do normal.

gue prega a existéncia de quatro elementos basicos b) Mobilidade imperfeita: nem todos os recursos
gue asseguram a competitividade de uma empresa, de uma empresa podem ser vendidos ou trans-
conforme mostra a figura a seguir. feridos para outras empresas com facilidade.
Os quatro elementos de sustentacdo da vanta- Ta.is recursos S‘,:jo glenominadgs recursos impgr—
gem competitiva mostrados acima sdo: feltamenttle moveis (ou perfeitamente imoveis,
quando sé servem para a empresa que os de-
a) Heterogeneidade: um pressuposto basico da tém). Sao recursos valiosos dentro da empresa
VBR é que o bindmio de recursos e capacidades que 0s emprega, pois sao especializados para
produtivas das empresas é heterogéneo. A he- suas necessidades especificas. Conforme pro-
terogeneidade implica que empresas com di- posicdo de Barney (1991), a condicdo de
; Limite de
Heterogenei- concorréncia
dade Ex post
Receitas advindas de Receitas sustentaveis por
monopdlio ou por recursos inimitabilidade
raros e valiosos ou substituicdo imperfeitas
Va ntagem e mecanismos de protecdo
competitiva

Mobilidade
imperfeita

Receitas sustentaveis
dentro da firma por recursos
nao facilmente imitaveis ou

transferiveis

Limite de
concorréncia
Ex ante

Receitas nao
superadas por
custos do investimento

Figura 2: Modelo de Pedras Angulares de Vantagem Competitiva
Fonte: Peteraf; Margareth, 1993, p.186.
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mobilidade imperfeitamente mével de certo
recurso faz com que todas as copias desse re-
curso tenham menor valor. Por ser imperfei-
tamente substituivel, esse tipo de recurso nao
pode ser trocado por outro sem perda de valor.
Recursos com nenhuma mobilidade ou mo-
bilidade imperfeita sao obtidos a partir de in-
vestimentos de dificil recuperacdo ou comple-
tamente ndo recuperaveis (Sunk Costs). Sao
recursos que a empresa desenvolveu ao longo
de sua trajetéria e adaptados para a realidade
de seus negocios. Esses recursos, por sua pro-
pria natureza, tém pouca ou nenhuma utilidade
para os concorrentes. Justamente por isso es-
ses recursos podem constituir uma fonte de
vantagem competitiva, dificil ou impossivel de
ser imitada.

Limites de concorréncia ex-ante: para que
uma empresa tenha uma condicao competitiva
superior, é necessario que exista limites ex-ante
para a concorréncia. Isso ocorre quando a em-
presa tem uma vantagem de recursos superior
aos seus possiveis concorrentes, antes da exis-
téncia de uma situacdo de concorréncia. Um
exemplo tipico é o da empresa que possui uma
localizacao privilegiada, muito superior a
qualquer outra que algum concorrente possa
ter, antes mesmo da empresa comecar a ope-
rar. Essa condicao ex-ante torna dificil, para
qualquer outra empresa na regiao, competir
em condicoes de igualdade.

Limites de concorréncia ex-post: tdo im-
portante quanto os demais elementos ja citados
¢ a condicdo de obtencdo de receitas susten-
taveis ao longo do tempo. Isso significa que nao
basta ter uma condicao de vantagem com-
petitiva inicial. E necessario ser capaz de manter
essa vantagem competitiva apés o seu estabe-
lecimento inicial. Se a vantagem competitiva é
temporaria, em algum momento futuro cessa-
rao os fluxos de receitas e lucros acima da
média. O modelo de Pedras Angulares de Van-
tagem Competitiva de Peteraf (1993) permite
um olhar mais detalhado da Visao com Base
em Recursos. Ele mostra com maiores detalhes
a importancia dos recursos estratégicos antes
e depois da criacdo de condicdo da vantagem
competitiva (Limites de concorréncia ex-ante

e ex-post). O modelo também leva em conside-
racao a existéncia da heterogeneidade entre
as empresas e a mobilidade imperfeita de de-
terminados recursos das empresas.

OBIJETIVO DA PESQUISA

A pesquisa pretende verificar a existéncia de indi-
cios de vantagens competitivas em quatro empresas
brasileiras de tecnologia, segundo o modelo concei-
tual proposto por Peteraf (1993).

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa optou por desenvolver a pesquisa por
meio de uma abordagem qualitativa, que é aquela
gue envolve analisar e interpretar textos e entrevistas,
de modo a descobrir padrdes descritivos significativos
de um fendmeno em particular (AUERBACH e SILVER-
STEIN, 2003). No caso em pauta, as entrevistas fo-
ram transcritas e seu contetdo analisado, apos ter
sido codificado. A codificacao foi precedida do uso
de lentes tedricas, obtidas por meio do levantamento
dos fundamentos tedricos, conforme recomendacao
de Saldana (2009).

As expressoes foram classificadas por unidades
de significado (palavras isoladas ou sequéncias curtas
de palavras), permitindo relacionar as anotacoes ou
transcricbes de entrevistas em conceitos levantados
na fundamentacao tedrica. O processo seguiu a reco-
mendacao de Flick (2009), de codificacdo em trés
estagios:

a) A codificacao inicial, feita com base nas lentes

tedricas definidas pela fundamentacao tedrica;

b) A codificacdo axial, na qual foram selecionadas
as categorias geradas mais promissoras, para
fins de aperfeicoamento da estrutura analitica
proveniente pelos cédigos e;

¢) Por fim, foi feita uma codificacdo seletiva, que
¢ um refinamento da codificacdo axial em um
nivel superior de abstracao, de maneira a alocar
especificidade a teoria, permitindo ao pesqui-
sador afirmar o que ocorreu e sob quais con-
dicbes (FLICK, 2009).

Os dados foram obtidos por meio de entrevistas
com os fundadores das empresas. Apenas em um
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caso a entrevista foi feita com um gerente (TreeTech).
Por se tratar de uma pesquisa qualitativa, o estudo
nao formulou hipodteses. Para obter a verificacdo da
condicdo de competitividade, conforme o ponto de
vista dos entrevistados, a pesquisa fez uso de um
enfoque epistemoldgico interpretativo. Por esse en-
foque, o pesquisador deve captar o significado que
as pessoas dao as coisas ao seu redor, a partir do
ponto de vista dos participantes da pesquisa (BOG-
DAN e TAYLOR, 2000). Nenhum ponto de vista foi
colocado aos entrevistados para que esse enfoque
fosse efetivo. O tratamento dos dados foi feito de
acordo com a técnica de andlise de conteldo, con-
forme propos Bardin (1977). A técnica defendida por
esse autor supde que o discurso aparente do entre-
vistado possui um sentido que deve ser desvendado.
Nessa perspectiva o pesquisador busca compreender
as estruturas, modelos, e caracteristicas das mensa-
gens expressadas pelos entrevistados. Com a ajuda
da analise teméatica, sdo descobertos os nucleos de
sentido daquilo que foi dito pelos entrevistados.

EMPRESAS PESQUISADAS

Os critérios para a escolha das empresas pesqui-
sadas foram: a) as empresas pesquisadas deveriam

lidar com servicos e produtos de tecnologia; e b) essas
empresas deveriam ter a maior parte do valor agre-
gado dos seus produtos e servicos com o desen-
volvimento de software ou hardware proprietario.
Optou-se por abordar empresas que estivessem em
diferentes estagios de maturidade, para verificar se
o modelo de Peteraf (1993) seria valido para qualquer
empresa, independentemente do seu estagio de ma-
turacdo. Uma vez selecionadas as empresas, foram
feitas entrevistas com os responsaveis pela gestao
delas. As entrevistas foram feitas com base em um
guestiondrio semiestruturado. Na primeira secao dos
questionarios, foram levantadas informacdes gerais
para caracterizar as empresas. Na ultima secao, fo-
ram levantadas questdes para verificar a validade do
modelo de Peteraf (1993). O quadro a seguir explicita
o perfil das empresas pesquisadas.

Quanto ao nivel de maturidade das empresas, o
cenario é o seguinte: a) duas das empresas pesqui-
sadas (TreeTech e Voice) operam de maneira estavel
no mercado ha mais de 10 anos e ja nao podem ser
consideradas pequenas empresas. Sao empresas mé-
dias para os padrdes brasileiros; b) uma das empresas
(Amplita) opera no mercado ha menos de trés anos
e ainda busca se firmar; e ¢) a Ultima empresa (Vizir)
é estreante e esta funcionando ha poucos meses. O

Quadro 1: Quadro explicativo do perfil das empresas pesquisadas

Identificacao Negocio da empresa

A empresa é constituida
por mais de um sécio

Faturamento anual

Idade da empresa (em 2009)

Instrumentos de
Controle de Redes
Elétricas de Alta Tensao

TreeTech

N&o informado

12 anos R$ 24 milhoes

Voice Technolo SOIETS B PEEiTEre Sim
9y de telecomunicacoes

18 anos R$ 6 milhoes

Desenvolvimento de
aplicacbes com base
na plataforma de
software Google Apps, Sim
revenda e customizacdo
de solucoes de
software para a area

de diagnostico médico

Amplita

2 anos R$ 100 mil

Ferramenta de gestao
de marcas e relaciona-
Vizir mento com o cliente Sim
por meio da plataforma
Twitter

Ainda sem faturamento
1 més na data de publicacdo
do presente estudo

Fonte: autores.
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ponto comum entre as empresas é que todas elas
trabalham com tecnologia e tém no desenvolvimento
de software ou hardware proprietario seu maior valor
agregado. Outro ponto comum é que as empresas
foram fundadas por pessoas com algum tipo especial
de conhecimento. Esse conhecimento é que permitiu
o desenvolvimento inicial de pelo menos um produto
de sucesso.

RESULTADOS DA PESQUISA

A TreeTech (www.treetech.com.br) é uma empre-
sa que atua na area de solugdes para monitoramento
de transformadores, disjuntores e seccionadores de
alta tensdao. A empresa desenvolve e comercializa
hardware e software proprietarios. Além de comer-
cializar esses produtos, a empresa também presta
servicos de monitoramento e de manutencao de seus
produtos. A empresa, que atua no mercado ha cerca
de 12 anos, teve um faturamento aproximado de R$
24 milhdes no exercicio fiscal de 2009 e conta atual-
mente com um quadro de 44 funcionarios. O hard-
ware que compde seus produtos é totalmente fabri-
cado por terceiros, a partir do projeto de engenharia
desenvolvido internamente. Ja o software é desenvol-
vido apenas internamente. Um dado interessante é
gue a empresa nao faz uso de financiamentos de
qualquer espécie, inclusive aqueles oferecidos pelo
Governo Brasileiro para incentivar a industria nacional.
A empresa teve sua origem em uma grande fabri-
cante multinacional de transformadores (Asea Brown
Boveri, também conhecida pela sigla ABB). O fundador
da empresa foi empregado da ABB durante muitos
anos. Em determinado momento, o fundador e seu
grupo terceirizaram o projeto e a fabricacao dos sis-
temas de monitoramento de transformadores. A par-
tir das encomendas da ABB, foi possivel expandir os
negdcios para outros fabricantes de transformadores.
A grande vantagem competitiva inicial da empresa
foi o conhecimento e entendimento das necessidades
das concessionarias brasileiras de energia elétrica,
aliado ao capital de relacionamento com elas. Com
base nisso, foi possivel desenvolver produtos que
atendiam plenamente as necessidades das conces-
siondrias, sem que houvesse produtos similares no
mercado brasileiro. A venda para as concessionarias
foi muito facilitada pelo relacionamento que o fun-
dador e seu grupo tinham com as grandes concessio-
narias de energia no Brasil. Até hoje isso constitui o

diferencial da empresa. Para manter a competitivi-
dade, a empresa investe fortemente na inovacao de
produtos e na formacdo de mao de obra altamente
especializada. A empresa investe cerca de 10% do
seu faturamento bruto em pesquisa e desenvolvi-
mento. Além disso, custeia integralmente cursos de
mestrado para seus engenheiros. Essa capacidade
de investimento em pesquisa e desenvolvimento,
aliado com a formacdo de m&o de obra altamente
especializada e uma estrutura administrativa enxuta,
faz com que seja dificil imitar a TreeTech. No momento
atual, a empresa tem produtos de monitoramento
Unicos no mundo. Isso permite praticar largas margens
de lucro. Em alguns produtos, a margem bruta chega
a ser de 300%. A protecdo de suas inovacdes é feita
por meio de patentes registradas nos Estados Unidos
e por mecanismos de segredo industrial. Seus equi-
pamentos de monitoramento necessitam de senha
de acesso para sua calibragem. Dessa maneira, 0s
clientes sdo obrigados a recorrer a TreeTech para
execucao de manutencao de seus aparelhos. A estra-
tégia da empresa é continuar a investir em pesquisa,
desenvolvimento e capacitagdo. Recentemente a
empresa celebrou um contrato de distribuicao mun-
dial de seus produtos com o maior fabricante mundial
de equipamentos de monitoramento de redes elé-
tricas de alta tensao. Essa empresa, que é de origem
americana, tentou adquirir a TreeTech, por causa da
exceléncia de seus produtos. Embora a tentativa de
aquisicao pela empresa americana tenha fracassado,
o relacionamento resultante disso abriu as portas para
o acordo de distribuicdo mundial dos produtos da
TreeTech. Esse acordo nao abrange apenas o mercado
brasileiro, que é atendido diretamente pela TreeTech.

A Voice Technology (www.voicetechnology.com.
br) é uma empresa que desenvolve produtos de
software e hardware na area de telecomunicacoes.
A empresa comecou suas operacdes ha 18 anos e
atualmente fatura cerca de R$ 6 milhdes por ano,
contando com cerca de 80 funcionarios. A proposta
inicial da empresa era oferecer ao mercado o desen-
volvimento de software sob encomenda. Os sécios
fundadores tinham conhecimentos complementares
e excelente formacdo académica nas areas de admi-
nistracdo, engenharia de telecomunicacoes e desen-
volvimento de software. Esses conhecimentos com-
plementares constituiram uma rara combinacao de
valor para os clientes em potencial e foi o diferencial
competitivo inicial da empresa. Além disso, os funda-
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dores adquiriram grande experiéncia profissional ao
trabalhar em grandes empresas (Credicard e Sie-
mens) antes de fundar a Voice. Um dos primeiros
projetos da empresa foi o desenvolvimento de um
equipamento com hardware e software proprietario
que era utilizado em posicdes de atendimento em
call centers. A arrancada bem sucedida da empresa
¢ creditada a formacao técnica de ambos os fundado-
res, a sua visao estratégica e sua capacidade de
relacionamento. Os fundadores estudaram teorias na
area de administracao, para o desenvolvimento do
projeto da empresa, em especial o modelo das cinco
forcas de Porter (1989). Isso evitou erros estratégicos
Obvios. Para ter meios eficazes de distribuicdo de seu
primeiro produto de sucesso (correio de voz), a em-
presa estabeleceu aliancas estratégicas com empre-
sas que vendiam aparelhos de PABX. Essas aliancas
permitiram que a Voice tivesse capilaridade na distri-
buicao de seus produtos. A empresa buscou criar bar-
reiras de entrada desde o inicio do empreendimento,
por meio de dois mecanismos: a) relacionamento
intimo com os canais de comercializacao; e b) com-
pleto dominio da cadeia de suprimentos e insumos
necessarios para o sucesso do negdcio. A empresa
estabeleceu desde cedo alianca com um fabricante
de placas de voz nos Estados Unidos. Essas placas
constituem o insumo essencial para o funcionamento
do correio de voz; ¢) o relacionamento prévio com
fabricantes de PABX permitiu que a Voice homo-
logasse oficialmente seu correio de voz com baixo
custo, na maior parte dos modelos de PABX existentes
no mercado brasileiro. Isso trouxe credibilidade para
seu produto e criou barreiras de entrada. A homolo-
gacao de um software correio de voz exige que testes
sejam feitos em laboratério especializado em dife-
rentes modelos de PABX. Isso constitui um investi-
mento de porte que nem todo concorrente consegue
fazer. Tudo isso propiciou que a cadeia de valor
estabelecida pela Voice ficasse completa: a empresa
tinha um fornecimento confiavel de placas de voz,
sabia desenvolver o software que integrava a placa
de voz nos aparelhos de PABX, seus produtos eram
homologados pelos grandes fabricantes de PABX, e
havia uma excelente rede de canais de distribuicdo
do produto. Outro fator que contribuiu para o sucesso
foi a internacionalizacao precoce da empresa. A em-
presa buscou desde cedo o mercado externo para
equilibrar as variacdes ciclicas que ocorrem na eco-
nomia do Brasil. Atualmente a empresa tem uma rede

de distribuicdo estabelecida em toda a América La-
tina. A Voice mantém sua condicdao de competiti-
vidade por meio de: a) processo continuo de formacao
de pessoal em informatica e telecomunicacoes; b)
convénios com universidades para fins de pesquisa;
) revisao anual do seu planejamento estratégico; d)
acdes de manutencao de reputacao da empresa que
faz uso de um conjunto de valores que direciona todas
as suas decisbes (trabalho em equipe, humildade,
parceria, descontracao, foco no cliente, qualidade,
criatividade, lideranca, responsabilidade social e ética).

A Amplita (www.amplita.com.br) é uma empresa
com dois anos de atuacao no mercado. Ela possui
quatro socios, todos com formacao na area de enge-
nharia e sistemas. Um dos sécios atua apenas como
investidor e os demais trabalham na empresa. A em-
presa se apresenta ao mercado com sendo a primeira
fornecedora de Tecnologia da Informacao (Tl) para a
area de imagens médicas, trabalhando conforme o
sistema SAS (Software as a Service). O cliente paga
apenas pelo uso do sistema. Ele ndo necessita com-
prar a licenca de software e adquirir a infraestrutura
necessaria para rodar o sistema. Os arquivos com as
imagens ficam armazenados em data centers. Recen-
temente a empresa passou também a fornecer solu-
cbes baseadas em cloud computing, na plataforma
Google Applications (também conhecida por Google
Apps). A expectativa da empresa para o ano de 2010
era de fechar o ano com um faturamento aproximado
de R$ 100 mil. Para o ano de 2011, com a introducao
da oferta de servicos na plataforma Google Apps, a
empresa espera faturar seu primeiro milhao de Reais.
A empresa iniciou suas operacoes a partir de duas
premissas: a) o mercado de telerradiologia cresceria
muito no Brasil; e b) ndo existiam solucdes no mercado
brasileiro que usassem a filosofia de SAS (Software
as a Service). Embora o plano de lancamento da
empresa tenha sido fundamentado em pesquisa, 0s
socios da empresa tiveram problemas tipicos de quem
entra em um novo mercado com um produto novo e
desconhecido. Os sécios da empresa nao tinham
networking na area de saude e isso dificultou as
vendas. O produto lancado era muito inovador. Os
clientes nao tinham padrdo de comparacao para
saber se a solucao ofertada era melhor do que aquela
que eles ja possuiam. A comercializacao de software
COMO um servico exige que o cliente saiba fazer uma
analise da relacdo custo versus beneficio. A Amplita
logo descobriu que seus clientes, por serem clinicas
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de médicos, nao tinham conhecimento técnico para
fazer esse tipo de andlise. E as andlises feitas pela
Amplita eram vistas com desconfianca pelos clientes.
Além disso, o mercado de telerradiologia nao cresceu
no Brasil como em outras partes do mundo. Alguns
dos fatores colocados acima vao de encontro aquilo
gue é colocado por Aldrich e Ruef (2006): a falta de
legitimidade para novas atividades. Se os clientes
desconhecem o produto e seus beneficios, é natural
a resisténcia em adquiri-lo. Segundo os dados obtidos
na presente pesquisa, a empresa nao apresentava
nenhuma condicdo excepcional de concorréncia
antes de comecar a operar. A Unica condicao de
competitividade que a empresa tem esta funda-
mentada no conhecimento técnico de seus socios e
na parceria estabelecida com a empresa americana
que desenvolve a solucdo de gerenciamento de
imagens médicas. A empresa pretende aumentar
suas receitas por meio da plataforma Google Apps,
que permitira atingir uma clientela mais ampla do que
aquela relacionadas com solucdes de imagens
médicas.

Vizir (www.vizir.com.br) é uma empresa que esta-
va iniciando suas operacdes em meados de 2011. O
contrato social foi registrado no final do més de agosto
de 2010. O objetivo da empresa é fornecer produtos
e servicos inovadores que permitam o monitoramento
de marcas nas redes sociais. A empresa adota o
slogan "Socializar Pessoas, Marcas e Empresas” para
definir suas atividades. A empresa foi fundada por
trés profissionais com formacao técnica na area de
informatica, sendo dois formados em Ciéncias da
Computacdo e um em Sistemas de Informacao. Um
dos socios possui pés-graduacao em Engenharia de
Software e é certificado como PMP (Project
Management Professional) pelo PMI (Project
Management Institute). O investimento de capital foi
minimo. Até o inicio de outubro de 2010, a empresa
tinha investido aproximadamente R$ 3 mil. O inves-
timento maior foi de tempo dos socios, calculado em
cerca de 800 horas de desenvolvimento do servico
de monitoramento na rede social Twitter, que é o
Unico ofertado pela empresa no momento. Os empre-
sarios esperam atingir o ponto de equilibrio em um
periodo de seis meses, contados a partir do inicio de
outubro de 2010. O faturamento para atingir o ponto
de equilibrio é de aproximadamente R$ 15 mil men-
sais. A empresa nao desenvolveu um plano de
negocios formal e também nao tem nenhuma

experiéncia no ramo de monitoramento de marcas
em redes sociais da internet. Dois fatores chave
contribuiram para a fundacdo da empresa: o dominio
da tecnologia de monitoramento da rede social
Twitter e a percepcao, por parte dos fundadores, de
gue o momento para a abertura da empresa era
propicio por nao apresentar forte concorréncia no
mercado brasileiro. Ser pioneiro, segundo a percepcao
dos empresarios, criard uma barreira natural de
entrada nesse ramo de negoécio. Até o inicio de
outubro de 2010, a empresa ja contava com um
cliente. Para sustentar a empresa, até que atinja o
ponto de equilibrio, ela fara servicos de desenvol-
vimento de software sob encomenda. Na medida em
que o faturamento aumentar, a empresa espera
abandonar paulatinamente o desenvolvimento de
software sob encomenda para se dedicar apenas ao
negoécio de monitoramento de marcas na internet por
meio das redes sociais. Os fundadores afirmam que
o diferencial da empresa é o seu conhecimento na
area de desenvolvimento de software, de internet e
de call centers. Segundo os fundadores da empresa,
as redes de relacionamento social da internet séo,
pelo em menos em parte, um substituto aos call
centers. Os consumidores ja se relacionam e fazem
solicitacdes e reclamacdes pelas redes sociais da
internet. As empresas que optarem por abracar as
redes sociais abrirdo novos canais de comunicacdo
com os seus clientes e aliviardo a carga dos call
centers. A empresa entende que seu conhecimento
técnico em call centers, a experiéncia no desen-
volvimento de software, o conhecimento das redes
sociais e da integracao de diferentes tecnologias sao
ativos imperfeitamente moéveis que criam barreiras
de entrada e sao dificeis de copiar.

APRESENTACAO E DISCUSSAO
DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Os quadros a seguir mostram a analise das con-
dicbes de competitividade das empresas conforme o
modelo de Pedras Angulares de Vantagem Com-
petitiva. A analise da condicdo de competitividade
foi obtida por meio de entrevistas e andlise de do-
cumentos internos das empresas pesquisadas.

O resultado da pesquisa mostra que a empresa
Voice satisfaz bem as condicbes de competitividade
definidas no modelo de Pedras Angulares de
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Quadro 2: Condicbes de competitivas das empresas conforme modelo de Pedras Angulares

Condicao de competitividade conforme o modelo de PETERAF

Descricao

Voice Technology

Treetech

Amplita

Vizir

Heterogeneidade

A empresa tem capacidade
de desenvolvimento com
baixo custo de software de
qualidade para a area de
telecomunicacgdes. Além
disso, tem conhecimento do
mercado e uma excelente
capacidade relacional.

A empresa tem
capacidade de
desenvolvimento

de produtos de alta
tecnologia com
diferenciais exclusivos.

O principal diferencial da
empresa é um produto de
alta tecnologia e uma
forma diferente de
oferta-lo (Saa$S). Apesar
disso o produto e a forma
de oferta nao sao
familiares para a maior
parte dos clientes em
potencial.

Considerando a curta
histéria da empresa nao
ha como mensurar se a
empresas apresenta
diferentes niveis de
eficiéncia e eficacia em
relacdo aos seus
concorrentes.

Conhecimento de
tecnologias de

A capacidade de
relacionamento e o
entendimento das
necessidades das

Embora a empresa possua
profissionais com
excelente conhecimento
de desenvolvimento de
sistemas, isso nao chega
a caracterizar um ativo
cuja imitacao ou copia
seja dificil. Na area de

pesquisa e desenvolvimento.

continua de pessoal
técnico altamente
especializado.

outras empresas no Brasil
gue podem competir em
condicoes de
superioridade.

Mobilidade desenvolvimento de software| concessionarias de diagnostico médico por
imperfeita e telecomunicacoes, capital | energia elétrica, aliados imagens, a empresa tem Conhecimento dos
de ativos de relacionamento com ao processo continuo de | um acordo com um processos de
fornecedores, fabricantes de | formacdo de mao de obra| desenvolvedor de uma desenvolvimento de
PABX e revendas de PABX. altamente qualificada sdo | solucdo com tecnologia de| software para Internet.
ativos de dificil ponta. Mas esse acordo
mobilidade. pode ser desfeito a
qualquer momento, ndo
caracterizando
propriamente um ativo
imperfeitamente movel.
Capacidade de
relacionamento com
concessiondrias de Nao existem evidéncias Desenvolveu com baixo
Limites de Relacionamento com energia e profundo de condicoes custo uma plataforma de
concorréncia fabricantes de PABX e com conhecimento e de vantagens monitoramento no
ex-ante revendedores de PABX entendimento das competitivas superiores Twitter antes da empresa
necessidades das ex-ante. comecgar a operar.
concessionarias de
energia elétrica.
A empresa pretende
Desenvolvimento ampliar o portfélio de
continuo de processos produtos e servigos com
Rotina de planejamento de pesquisa e venda de servicos de Ainda ndo tem um plano
Limites de estratégico, processo desenvolvimento com uso| customizacao Google claramente definido de
concorréncia continuo de formacao de de mao de obra altamente| Applications. Mas a como manter uma
ex-post pessoal, investimento em qualificada. Formacao Google esta credenciando | situacao de

competitividade superior.

Fonte: autores.
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Vantagem Competitiva. A sua longa existéncia no
mercado e crescimento continuo, com um processo
bem sucedido de internacionalizacdo, mostra consis-
téncia com o modelo proposto por Peteraf (1993).

No caso da TreeTech, a empresa atende de manei-
ra completa as condicbes de vantagens competitivas
do modelo de Pedras Angulares de Vantagem Com-
petitiva. E isso se traduz em uma situacao de cres-
cimento visivel dos negdcios. Para o préximo exercicio
fiscal, por exemplo, a empresa projeta um crescimen-
to de pelo menos 20%. O simples fato de a empresa
ter hoje um produto sem similar no mundo, a ponto
de chamar a atencdo de uma multinacional ameri-
cana, é sinal de que a empresa realmente possui uma
condicao superior de vantagem competitiva.

A empresa Amplita apresenta uma condicao espe-
cialmente delicada quanto a sua condicao de vanta-
gem competitiva. Prova disso é que a empresa esta
no mercado ha dois anos e ainda luta para equilibrar
suas contas. Isso nado significa que a empresa esta
necessariamente fadada ao fracasso, mas sua condi-
cao de competitividade é baixa. A sobrevivéncia da
empresa dependerd do acerto das acoes estraté-
gicas de seus dirigentes. A parceria com a Google
pode ser um caminho. Mas, conforme apontado pela
propria empresa, ja existem grandes empresas atuan-
do no nicho de desenvolvimento de solucdes Google
Apps. Portanto essa linha de acdo ainda é uma
incégnita.

A empresa Vizir apresenta as seguintes condicoes
de competitividade superior: a mobilidade imperfeita
de seus recursos humanos, representada basicamen-
te pelos seus fundadores, e o fato de ter um produto
desenvolvido com baixo custo, antes de a empresa
entrar em operacdo. Em tese, a empresa tem uma
condicao de competitividade entre baixa e média.
Mas como o mercado de monitoramento de marcas

em redes sociais é relativamente novo, existe chance
de a empresa ser bem sucedida, se conseguir criar
barreiras de entrada.

CONCLUSOES

Os resultados da pesquisa mostram que o modelo
de Peteraf (1993) apresenta consisténcia. As empre-
sas que atenderam aos seus pressupostos (Voice e
TreeTech) apresentam condicoes de competitividade.
J& para as demais empresas (Amplita e Vizir) o mo-
delo indica que a capacidade competitiva dessas
empresas é baixa. Por consequéncia, seu futuro ainda
é uma incégnita. Um aspecto que o modelo de Peteraf
(1993) nao contempla de maneira clara é o momento
histérico. O momento atual, na qual as redes sociais
da internet se tornaram muito populares, criou a ne-
cessidade de monitoramento de marcas na internet,
abrindo oportunidades para empresas como a Vizir.
Esse momento histérico abre uma janela de opor-
tunidade para os pioneiros que se estabelecerem
nesse nicho de mercado. E evidente que os pioneiros
gozarao de forte vantagem competitiva frente aos
que chegarem tardiamente. Por outro lado, conside-
rando o processo de constante mutacao da tecno-
logia, ndo ha como prever se as redes sociais serdo
um nicho capaz de nutrir a sobrevivéncia e o cresci-
mento das empresas que apostaram nisso.

CRITICAS AO PRESENTE ESTUDO

A pesquisa teve um carater qualitativo buscando
apenas explicar se as empresas de tecnologia pes-
quisadas satisfazem o modelo proposto por Peteraf
(1993). O ideal seria pesquisar as condicdes de sus-
tentacao de vantagens competitivas, a partir de ou-
tros modelos, propostos por diferentes autores. Desse
modo as conclusdes do presente estudo poderao ser
confirmadas com maior grau de certeza.
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