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Resumo

Em um contexto onde a aquisicdo e aplicacdo dos recursos da empresa constituem-se aspectos
estratégicos e de grande influéncia nos resultados alcancados pela mesma, torna-se necessario a
organizacdo encontrar formas de se manter competitiva e se destacar frente a concorréncia através
de habilidades diversas. Nesse aspecto, ressalta-se a importancia das competéncias dos membros
da organizacdo na utilizacdo desses recursos. Levando em consideracdo esse cenario, 0 presente
estudo buscou integrar as competéncias empreendedoras e a geracdo da base de recursos no
ambito tecnolégico, adotando pressupostos da Teoria da Vantagem de Recursos. Assim, duas
unidades de analise foram consideradas: a empresa (de base tecnoldgica da Regido Metropolitana
do Recife), foco dos questionamentos sobre a base e vantagem de recursos e os atores, que deram
subsidios a pesquisa em relacdo as competéncias. Com base nessas competéncias 0s atores
organizacionais suprimem a divisao formal de papéis e intercalam suas habilidades na execucgdo de
projetos.

Palavras-chave: Teoria da Vantagem de Recursos; competéncias empreendedoras;
empreendedorismo.

Abstract

In a context where the acquisition and application of company resources to strategic issues are of
great influence on the results achieved by the same, it becomes necessary to the organization find
ways to stay competitive and stand out from its competitors through various skills. In this regard,
stresses the importance of skills of organization members in their use. Considering this scenario,
this study sought to integrate the entrepreneurial skills and generate the resource base in
technology, adopting the Theory of Resource Advantage. Thus, two units of analysis were
considered: firm (technology based in the Metropolitan Region of Recife), the focus of questions
about the basis and advantage of resources and actors, which gave grants to research in relation to
skills. Based on these skills organizational actors suppress the formal division of roles and
interleave their skills in project execution.
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1. INTRODUCAO

Na economia atual, assiste-se ao crescimento constante da competicdo em nivel global,
onde empresas ageis e modernas surgem a todo 0 momento, muitas vezes superando empresas ja
estabelecidas. Nesta época de turbuléncia, a concorréncia para as empresas pode vir de toda parte,
do exterior ou mesmo de outros setores de atividade no proprio pais, 0 que ressalta a importancia
da empresa possuir uma estratégia de negécios (TOFLER, 1999).

Os estudos que envolvem a moderna estratégia de negocios afirmam que o imperativo
estratégico de uma empresa deveria ser sustentado por desempenho financeiro superior e a crenga
gue seu objetivo pode ser alcangado através de uma vantagem competitiva sustentavel no mercado
(AAKER, 1997, BARNEY, 1991, BHARADWAJ ET AL, 1993, DAY E NEDUNGADI, 1994, DAY E
WENSLEY, 1988, GHEMAWAT, 1986, PORTER, 1985).

Estrategistas que seguem a visdo baseada em recursos argumentam que empresas podem
gerar receita através da criacdo de valor. Para criar valor, elas desenvolvem e usam recursos e
capacidades que outras firmas ndo podem imitar, comprar, ou substituir por outros ativos (DUTTA,
ZBARACKI E BERGEN, 2003). Barney (1991), considerando os conceitos desta Teoria, define os
recursos de uma empresa incluindo todos os ativos, capacidades, processos organizacionais,
atributos da empresa, informacéo e conhecimento controlados por ela que a capacita a conceber e
implementar estratégias que melhorem sua eficiéncia e eficécia.

Hunt e Morgan (1995, p.11), com base na sua Teoria da vantagem de recursos, definem
recursos como ‘“‘entidades tangiveis e intangiveis que capacitam uma empresa a produzir
eficientemente e/ou eficazmente uma oferta de mercado que tem valor para algum segmento de
mercado ou segmentos”. Estas definicdes expandem o entendimento de recurso considerado pela
Teoria Neoclassica que envolvia apenas capital, trabalho e terra (HUNT E MORGAN, 1995).

Collis e Montgomery (1995) e Wernefelt (1984) sugerem que recursos sdo a base para
estratégia e que conjuntos Unicos de recursos geram vantagens competitivas que levam a criagédo
de valor. Se os recursos da empresa séo Unicos, raros, valiosos e ndo podem ser imitados, podem,
entdo, constituir fonte de capacidades essenciais e levar a vantagem competitiva, desde que haja
uma estratégia apropriada para a sua utilizacdo (BARNEY, 1991; HITT ET AL., 1999). Desta forma,
decisOes sobre a combinacgdo e a alocacdo dos recursos podem determinar 0 sucesso da empresa
(PENROSE, 1959; PETERAFF, 1993).

Em seu trabalho sobre empreendedorismo e construcdo da base de recursos, Brush, Greene
e Hart (2002) apresentam alguns exemplos de empreendedores que fizeram diferenca no momento
da construcgdo e desenvolvimento da sua base de recursos, levando assim seus empreendimentos
a0 sucesso. Para os autores, o empreendedor é responsavel, em empreendimentos iniciais, por
decidir em quais recursos se concentrar e 0 que enfatizar para a constru¢do da base de recursos.
Com o desenvolvimento da empresa, ele precisa também decidir como combinar e desenvolvé-los.

Mediante pesquisas existentes e andalise de casos de empreendedorismo, foram
identificados quatro desafios enfrentados pelos empreendedores referentes aos recursos iniciais:
reunido, atragdo, combinacdo dos varios recursos e transformacgdo de recursos individuais em
recursos organizacionais. Arbaugh, Camp e Vorhies (1999) argumentam, no entanto, que reunir,
atrair e combinar recursos ndo garante o sucesso. O empreendedor ou grupo de empreendedores
deve transferir forcas pessoais para a empresa e transformar essas forcas individuais em forcas
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organizacionais que podem levar & vantagem unica. O conhecimento e as habilidades do
empreendedor devem ser institucionalizados na empresa para fornecer uma base para o
crescimento continuo em porte, complexidade e valor do conjunto de recursos.

Observa-se, portanto, a importancia do conhecimento e das habilidades do empreendedor
na aquisicao e utilizacdo dos recursos da empresa, bem como da sua capacidade de transferir para
a empresa sua forma de agir. Para Man e Lau (2000), o conhecimento, as habilidades e diferentes
tracos de personalidade compdem caracteristicas do empreendedor, as quais 0s autores
denominaram de competéncias. Man et al. (2002) destacam o dirigente de perfil empreendedor
como um fator de influéncia no desempenho das empresas tendo em vista que ele vincula a
competitividade empresarial com a abordagem da competéncia no estrato da acdo humana, tanto
numa perspectiva de processo quanto sob a égide comportamental.

No contexto das empresas de tecnologia, ainda mais interessante que analisar as
competéncias do fundador da organizacao é analisar a constante interagdo entre as competéncias
de seus integrantes. Assim, na perspectiva do sujeito coletivo, pode ser possivel identificar ndo
apenas como um Unico ator faz uso de suas habilidades, mas a forma como as competéncias de
seus integrantes se complementam, se intercalam e se revezam na geracdo da base de recursos e,
possivelmente, no alcance de vantagens competitivas.

Esse tipo de analise se torna indispensavel ao entendimento da vantagem competitiva
organizacional, uma vez que os empreendedores tecnoldgicos séo tradicionalmente descritos com
algumas limitagdes. Isso significa que estes empreendedores, algumas vezes, apresentam como
uma de suas fraquezas a falta de atencdo com o marketing e com o desenvolvimento de estratégias
de marketing (WESTHEAD E JONES-EVANS, 1996; JONES-EVANS, 1997). Nesse sentido o sujeito
coletivo ganha conotacGes bastante importantes, uma vez que a acoplagem de competéncias dos
agentes envolvidos é recurso diferenciador e gerador de valor para a organizacao.

A Regido Metropolitana do Recife (RMR) é um ambiente reconhecido como cenario da
geracdo de empreendimentos de alta tecnologia como, por exemplo: o Porto Digital; o Centro de
Estudos e Sistemas Avancados do Recife (CESAR), que faz parte do Centro de Informatica da
Universidade Federal de Pernambuco; e a Incubadora de Negocios do Instituto Tecnoldgico de
Pernambuco (INCUBATEP), integrante do Instituto de Tecnologia de Pernambuco (ITEP).
Ressalta-se ainda que o florescimento das Empresas de Base Tecnoldgica na RMR tem
transformado a regido no segundo maior pdlo de geracdo de softwares do pais. Isso lhe
proporciona representatividade no que tange ao aumento de experiéncias de incubagdo das
empresas de base tecnologica ao longo dos dltimos anos (PAIVA JR., 2004).

Em face da importancia destes novos empreendimentos, surge o questionamento acerca das
contribuic@es oferecidas por seus atores organizacionais, investigando caracteristicas individuais e
interacionais que influenciam na vantagem de recursos da empresa. Assim, a luz da Teoria da
Vantagem de Recursos, este estudo justificou-se por avancar no conhecimento, no contexto das
empresas de alta tecnologia, sobre a forma como as competéncias empreendedoras geram a base
de recursos diferenciadora da empresa. Neste modelo, as competéncias dos atores organizacionais
se acoplam gerando a base de recursos diferenciada que, por sua vez, pode levar a empresa a uma
vantagem de recursos.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1. Teoria Da Vantagem De Recursos

Muitos estudos afirmam que uma vantagem competitiva sustentdvel no mercado permite a
empresa 0 alcance de um desempenho financeiro superior (AAKER, 1997, BARNEY, 1991,
BHARADWAJ ET AL, 1993, DAY E NEDUNGADI, 1994, DAY E WENSLEY, 1988, GHEMAWAT, 1986,
PORTER, 1985). A lucratividade superior esta baseada em obter vantagem competitiva na forma de
habilidades e recursos Unicos, que permitirdo a empresa implementar uma estratégia de negocio
superior as de seus concorrentes (BARNEY, 1991).

Hunt e Lambe (2000) apresentam uma breve discussdo da pesquisa sobre estratégia de
marketing revisando trés fluxos de pesquisa: a orientagdo para 0 mercado, o marketing de
relacionamento e a teoria da vantagem de recursos. Isso mostra como elas complementam e
contribuem para as teorias dominantes na area de estratégia que sdo as teorias baseadas na
industria, nos recursos e na competéncia.

Autores consagrados pela literatura definem a teoria da vantagem de recursos como uma
teoria de processo, dindmica e evolucionaria (HUNT, 1997; HUNT E MORGAN, 1996) que se
contrapde a teoria neoclassica da competicdo perfeita. Seu desenvolvimento, segundo Hunt e
Morgan (1995), foi baseado: a) na teoria baseada no recurso da firma (BARNEY, 1991; CONNER,
1991); b) nos trabalhos sobre vantagem competitiva do marketing e da economia organizacional
industrial (BHARADWAJ, VARADARAJAN, E FAHY, 1993; DAY E WENSLEY, 1988; DAY E
NEDUNGADI, 1994; PORTER, 1980, 1985, 1990); c) na teoria da racionalidade competitiva da
economia austriaca (DICksoN, 1992); e d) na teoria da vantagem diferencial do marketing e
economia (ALDERSON, 1965; CLARK, 1961).

A teoria da vantagem de recursos define competicdo como o processo de desequilibrio que
consiste da constante luta entre firmas por vantagens comparativas de recursos que renderdo
posicBes de vantagem competitiva de mercado para algum(ns) segmento(s) e, portanto,
desempenho financeiro superior. A Figura 1 apresenta uma descrigdo dos construtos chaves da
teoria.

Figura 1. Esquema da Teoria da Competi¢cdo da Vantagem de Recurso

Recursos Sociais InstituicBes Sociais
Recursos Posicao de mercado Desempenho
financeiro
e Vantagem —> e Vantagem —>
comparativa competitiva e  Superior
e Paridade e Paridade e Paridade
\ 4
Concorrentes/Fornecedores Consumidores Politicas Publicas

Fonte: Hunt e Morgan (1997)
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A Tabela 1, a seguir, apresenta as premissas basicas da teoria da vantagem de recursos e da
competicdo perfeita. Considerando a influéncia da economia austriaca e da tradicdo
Schumpteriana na teoria da vantagem de recursos, define-se que: (1) a inovacéo e a aprendizagem
organizacional sdo enddgenas a competicdo da vantagem de recursos; (2) as empresas € 0S
consumidores tém informacdo imperfeita; e (3) a competéncia empreendedora e as instituicoes
afetam o desempenho econémico.

A Teoria da vantagem de recursos incorpora a teoria da demanda heterogénea do
marketing, a demanda dentro da indudstria é vista como significativamente heterogénea para 0s
gostos e preferéncias do consumidor. Portanto, diferentes ofertas de mercado sdo necessarias para
diferentes segmentos de mercado. Por adotar a viséo da firma baseada em recurso, a Teoria da
vantagem de recursos teoriza a empresa como uma combinacdo de recursos heterogéneos e
variaveis. Combinar a visdo baseada em recurso com demanda heterogénea e informacéo
imperfeita resulta em diversidade de tamanho, escopo e niveis de lucratividade das empresas. Esta
diversidade ocorre entre as industrias e também dentro de uma mesma industria (HUNT E LAMBE,
2000).

Tabela 1 - Premissas bésicas da Teoria da vantagem de recursos e competicdo perfeita

Teoria da competicdo perfeita

Teoria da vantagem de recursos

P1. Demanda é

Heterogénea entre as industrias,
homogénea dentro das industrias, e
estatica.

Heterogénea entre as industrias,
heterogénea dentro das industrias,
e dindmica.

P2. A informacéo ao consumidor é:

Perfeita e sem custo.

Imperfeita e cara.

P3. A motivagio humana é: Maximizagdo do auto-interesse. Busca restrita do auto-interesse.

P4. O objetivo da empresa é: Maximizagéo do lucro. Desempenho financeiro superior.

P5. A informagéo da empresa é: Perfeito e sem custo. Imperfeito e caro.

P6. Os recursos da empresa sao: Capital, trabalho e terra. Financeiro, fisico, legal, humano,

organizacional, informacional, e
relacional.
P7. As caracteristicas dos recursos | Homogéneos e  perfeitamente | Heterogéneos e imperfeitamente
séo: variaveis. variaveis.
P8. O papel da administragdo é: Determinar a quantidade e |Reconhecer, compreender, criar,
implementar a funcdo producao. selecionar, implementar e
modificar estratégias.
P9. As dindmicas competitivas sdo: | Busca de equilibrio, com inovacdo | Provocar  desequilibrio,  com

externa.

inovacdo interna.

Fonte: Hunt e Morgan (1997)

Observando-se 0 esquema da Teoria da vantagem de recursos e suas premissas basicas
verifica-se que as empresas atuam em mercados heterogéneos quanto a demanda dos produtos e
servicos e também quanto aos recursos. A vantagem comparativa de recursos alcancada pela
empresa ira gerar uma vantagem competitiva no mercado e, como conseqiiéncia, desempenho
superior. Questiona-se se a obtencdo desta vantagem comparativa de recursos ndo sofre a
influéncia do empreendedor e de seu grupo, mais especificamente das competéncias apresentadas
por eles. Este tema sera debatido no item a seguir.
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2.2. Competéncias Empreendedoras

A abordagem da competéncia é uma forma de estudar caracteristicas individuais que levam
a realizacéo das fungdes do cargo ou do sucesso organizacional. Ela tem sido amplamente aplicada
aos estudos sobre desempenho gerencial e crescentemente no campo do desempenho
empreendedor (MAN E LAuU, 2000). Bird (1995) considera competéncia como um tipo de
caracteristica de nivel superior, envolvendo diferentes tracos de personalidade, habilidades e
conhecimentos, que sdo por sua vez influenciados pela experiéncia, treinamento, educacéo, base
familiar e outras variaveis demogréficas.

As caracteristicas comportamentais, psicologicas, demograficas do empreendedor, bem
como suas habilidades e conhecimento técnico sdo freqlientemente citados como 0s mais
influentes fatores relacionados ao desempenho das pequenas e médias empresas (MAN ET AL,
2002). O empreendedor também aparece como um aspecto chave que afeta a competitividade
destas mesmas empresas juntamente com fatores internos da empresa e com o ambiente externo.

Para pequenas e médias empresas, de acordo com a estrutura definida por Horne et al.
(1992), o processo para alcancar competitividade é fortemente influenciado pelo jogador- chave,
salientado como fator do empreendedorismo. A énfase no fator humano é apoiada pela descoberta
de Stoner (1987) para quem a competéncia distintiva de pequenas empresas € a experiéncia,
conhecimento, e habilidades do proprietéario e trabalhadores. Chawla et al. (1997) salientaram em
seu estudo que a experiéncia e a orientacdo para objetivos dos proprietarios de pequenas empresas
sdo dois fatores criticos de sucesso. Slevin e Covin (1995) sugerem que a competitividade total em
pequenos negocios é positivamente influenciada pelo fundador que da atencdo detalhada as
operagdes. Os trabalhos mencionados reforcam o papel de influéncia do empreendedor em afetar o
desempenho da empresa, particularmente quando ela mantém-se pequena.

A influéncia do fator humano, considerando a abordagem da competéncia, é vista da
perspectiva comportamental ou do processo. A principal vantagem de usar esta abordagem é que
ela nos oferece uma forma de investigar caracteristicas empreendedoras que apresentam efeito no
longo prazo e uma proxima ligacdo com o desempenho organizacional (MAN ET AL., 2002). Varios
estudos tém sido realizados para identificar diferentes competéncias empreendedoras em
diferentes contextos (BIRD, 1995; DURKAN ET AL., 1993; LAU ET AL., 1999; McCLELLAND, 1987,
SNELL E LAU, 1994; MURRAY, 1996; MARTIN E STAINES, 1994).

Em sua pesquisa sobre competéncias empreendedoras de gerentes/proprietarios de
pequenas e médias empresas do setor de servico de Hong Kong, Man e Lau (2000) identificaram
seis areas de competéncias (de oportunidade, de relacionamento, conceituais, administrativas,
estratégicas, e de comprometimento). Os autores perceberam também sete areas de suporte (de
aprender, de adaptar, de administracdo do tempo, de auto-avaliacdo, de equilibrio de vida pessoal,
de administracdo das preocupacdes e para manter a integridade) que dao apoio as de
competéncias.

Considerando a suposicao que competéncias podem ser demonstradas pelo comportamento
observavel de uma pessoa (MOLE ET AL., 1993 APUD MAN E LAuU, 2000) apresentam-se na Tabela 2
as areas de competéncia e seus comportamentos, conforme definido por Man e Lau (2000).
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Tabela 2 — Areas de competéncia e seus comportamentos foco

Areas de Competéncia Comportamento Foco

Competéncia de Oportunidade Relacionada ao reconhecimento de oportunidades através de varios
meios.

Competéncia de Relacionamento Relacionada as interagcdes baseadas entre individuo-grupo ou pessoa-
pessoa.

Competéncia Conceitual Relacionada as habilidades conceituais que s&o refletidas no
comportamento do empreendedor.

Competéncia Administrativa Relacionada a organizacdo de diferentes recursos humanos, fisicos,
financeiros e tecnoldgicos internos e externos.

Competéncia Estratégica Relacionado a escolha, avaliagdo e implementacdo de estratégias para
a empresa.

Competéncia de Comprometimento | Competéncia que leva o empreendedor a manter-se no negacio.

Fonte: Man e Lau (2000).
3. METODOLOGIA

O estudo de caso pode ser definido ndo como uma técnica especifica, mas sim, como um
meio de organizar dados sociais preservando o carater unitario do objeto social estudado (GOODE E
HATT, 1969). Bonoma (1985) diz que o estudo de caso é uma descri¢cdo de uma situacdo gerencial
e Yin (2001) afirma que € uma inquiricdo empirica para investigar um fenémeno contemporaneo
dentro de um contexto da vida real, quando a fronteira entre o fenémeno e o contexto nao €
claramente evidente.

Na visdo de Carner e Quin (1998), uma vantagem da utilizacdo do estudo de caso como
desenho de pesquisa, recai no fato de que insights criativos sempre aparecem a partir da
justaposicdo de evidéncias contraditorias ou paradoxais. Nao diferentemente, a opc¢do pela
pesquisa participante objetivou o entendimento da realidade através, principalmente, da
observacao direta. Ressalta-se, todavia, a intencdo de retratar a realidade organizacional, ndo como
tentativa de generalizacdo de seu modus operandi no setor de tecnologia, mas como mecanismo de
compreensdo da realidade vigente e posterior refinamento do modelo teérico proposto.

O caso selecionado foi do tipo instrumental, ou seja, ndo foi escolhido por ser tipico entre
0s demais ou por representar um particular interesse, conforme afirma Stake (1994). O principal
critério para a selecdo de um caso instrumental é a oportunidade para aprender e sua significancia
para o alcance do propoésito do estudo. Buscou-se conservar no grupo analisado as interagdes entre
0s atores organizacionais em seu estado natural, respeitando-se, além de aspectos formais, outros
da cultura organizacional vigente como processos grupais, relagdes informais e normas
socialmente estabelecidas.

O presente estudo utilizou uma légica abdutiva que, na terminologia de Charles Sanders
Peirce, é definida como o primeiro momento de um processo de inferéncia, em que se busca
formular uma hipotese geral para permitir a explicacdo de determinados fatos empiricos,
contrastando com abordagens polarizantes da logica indutiva e dedutiva (PEIRCE, 1991). Assim,
visou desenvolver e refinar conceitos que sdo aplicaveis a um amplo conjunto de contextos, o
numero de casos foi de interesse secundario, sendo mais importante a atencdo dada aos detalhes na
interpretacdo dos dados (COFFEY E ATKINSON, 1996).

A definicdo da unidade de analise esta ligada a maneira pela qual as questdes de estudo
foram definidas. Para esta investigacdo duas unidades de analise foram necessarias: a empresa,
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foco dos questionamentos sobre a base e vantagem de recursos e 0s atores, que deram subsidios a
pesquisa no que se refere as competéncias empreendedoras. A selecdo das unidades de analise
ocorreu entre empresas de base tecnoldgica da Regido Metropolitana do Recife, Pernambuco.

Nesse cenério, a analise global do contexto foi realizada segundo fontes secundarias,
através da Internet. Por meio da investigagdo de seis websites de empresas localizadas no Porto
Digital pudemos entender melhor as politicas de trabalho e aspectos da cultura organizacional,
bem como contribuir para o levantamento de questBes investigadas em seguida. Apds a construcao
da visdo geral do cenario, seguiu-se uma investigacdo onde o pesquisador assumiu a forma de
observador interno de uma equipe de trabalho quando do desenvolvimento de um projeto. A
empresa estudada, embora de pequeno porte, é reconhecida regionalmente pela geracdo de
solucBes tecnoldgicas e producgdo de softwares.

Tradicionalmente, o0 método do estudo de caso obtém evidéncias a partir de seis fontes de
dados: documentos, registros de arquivos, entrevistas, observagéo direta, observacédo participante e
artefatos fisicos, cada uma delas requerendo habilidades particulares e procedimentos
metodologicos especificos. Todavia, ao visitar o local de estudo, prevaleceu a observacéo direta
do modus operandi da equipe de trabalho.

Embora ndo tenha havido entrevista estruturada com os atores organizacionais, a inclusao
do pesquisador no contexto da organizacdo proporcionou importantes dialogos e consequientes
insights que possibilitaram a formulacéo dos resultados. Ressalta-se que foi dada atencdo especial
a interacdo entre os agentes, aos problemas surgidos no decorrer da atividade e a forma como estes
eram solucionados. Durante os trés dias de observacdo, as anotacOes foram realizadas
constantemente, sempre levando em consideracdo a conveniéncia do momento em virtude de nao
afetar o desenvolvimento normal das atividades da equipe.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

A andlise do cenéario, conforme descrito na metodologia deste artigo, consistiu na
investigacdo de fatores que evidenciassem aspectos do modus operandi das Empresas de Base
Tecnologica (EBT’s) situadas na Regido Metropolitana do Recife. O objetivo desta etapa da
pesquisa foi direcionar os esforgos para o planejamento da etapa subseqiiente do projeto, onde se
dara o refinamento do modelo proposto. Todavia, a importancia de um estudo preliminar acerca
do contexto das EBT’s ndo recai apenas nesses fatores. Uma vez que o projeto propde um estudo
baseado em vantagens competitivas, é necessario que haja uma base comparativa que forneca
padrdes a serem estabelecidos como parametros. Greenberger e Sexton (1988), por exemplo,
propuseram um modelo empreendedor que incorpora tanto caracteristicas individuais quanto
influéncias ambientais.

Dentre os principais aspectos visualizados nas investigagcbes encontra-se um bastante
caracteristico dessas empresas: a administracdo por projetos. Esse aspecto foi fundamental a
modificacdo do modelo proposto na medida em que corroborou para a mudanca de foco do
empreendedor individual para todos os atores chave da organizacdo. A tabela a seguir resume as
principais caracteristicas visualizadas.
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Tabela 3 — Principais aspectos visualizados na empresa
| Implicagéo

Um projeto consiste em um conjunto de atividades intercaladas visando o
alcance de um objetivo em um periodo limitado de tempo. Nelas os atores
organizacionais interagem constantemente, havendo relagdo de
interdependéncia de uma atividade em relacdo a outra, aumentando a
importancia de analisar as competéncias de maneira sistémica.

Caracteristica
Administracdo por projetos

Enfase nas ancoras técnicas Os atores envolvidos nas empresas estudadas caracterizaram-se por
possuirem formacao profissional em &reas afins & informética. A razoavel
homogeneidade técnica corrobora para o surgimento de uma difusa divisdo
de papéis.

Baixa mutabilidade das equipes Através de fontes secundarias, percebeu-se que as equipes de projetos sao
compostas adotando-se uma base praticamente imutavel em relagdo aos
seus integrantes. Com pouca rotatividade entre as equipes, menor é difuséo
de conhecimento, embora maior seja o “entrosamento” dos atores.

AtribuicBes formais de atividades | Percebeu-se que existe a descricdo formal dos papéis. Todavia quando o
papel ndo é definido com base nas competéncias a descri¢cdo formal torna-
se sujeito a ser suprimida informalmente por um outro agente que detém as
competéncias mais necessarias para o desempenho do papel.

Existéncia de papéis permanentes | Os papeis temporérios estdo diretamente relacionados com o surgimento de
e temporarios necessidades momentaneas. Nesse contexto, as competéncias dos atores
surgem para legitimar a execugdo do papel pelo detentor da habilidade.

Fonte: Dados da pesquisa, 2009.

Com base nas observacdes realizadas, alguns pressupostos estdo em consonancia com as
caracteristicas visualizadas nas equipes de projetos quando de sua atuacdo. A denominacdo
recebida pelo modelo faz referéncia ao revezamento dos membros organizacionais em relacdo aos
papéis que emanam das necessidades momentaneas ou permanentes. Para isso, as competéncias
surgem como legitimadores na medida em que o conjunto de atributos de um membro o torna
potencial executor de uma atividade especifica.

Defende-se, todavia, que o foco principal da proposta ndo consistiu na analise de um
quadro estatico, como aqueles definidos formalmente quando do inicio do projeto. Em
contraposicdo, visualizou-se um ambiente onde a razodvel homogeneidade técnica inerente aos
integrantes dos grupos, uma vez que na maioria das vezes séo engenheiros, cientistas e técnicos
em computacéo, faz surgir um cenario com delimitacdes de papéis bastante difusas. Nesse cenario,
pressupde-se que as competéncias requeridas para o alcance dos objetivos do projeto extrapolem a
formacéo profissional e sigam uma logica mais de complementaridade entre outras competéncias
que propriamente da simples atuacédo isolada dos agentes.

Durante a investigacdo percebeu-se a existéncia de algumas necessidades que requeriam o
desempenho de papéis especificos. Alguns deles possuiam delimitagdes bem definidas em relagéo
aos membros da equipe. Em outros, a dindmica do revezamento se estabelecia com maior
frequiéncia. A tabela 4 mostra, de forma bem didatica, as relacfes entre os papéis, as competéncias
desenvolvidas e a base de recursos da empresa analisada.
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Tabela 4 — Relacdo entre papéis, competéncias e a base de recursos
Caracteristica Principais Recurso Obtido
competéncias

Articulador

Negociacdo visando a atracdo de

Competéncia de

Insumos materiais

obtencéo de | recursos. Constitui-se em um elo entre | relacionamento relacionados com o
insumos 0s diversos grupos Competéncia desenvolvimento  do
Administrativa projeto.
Acrticulador Possui visdo sistémica da realidade do | Competéncia Melhor direcionamento
interno de | projeto, enxerga as disparidades entre | Conceitual das atividades.
atividades as atividades do projeto e propde | Competéncia de
solucbes Comprometimento
Competéncia de

relacionamento

Moderador de
decisdes

Exerce papel de lideranca e busca o
consenso entre as alternativas. Torna-
se um bom negociador quando a
decisdo € 6tima e livre de vieses.

Competéncia
Conceitual
Competéncia de
relacionamento
Competéncia
Administrativa

Coesdo entre as idéias
do grupo.

Analista de | Possui Visdo sistémica das | Competéncia Maior consonancia
negécios necessidades do projeto. Oferece | Conceitual entre o0 projeto e as
feedback em relacéo a | Competéncia de necessidades e
compatibilidade entre o projeto e a | Oportunidade objetivos da equipe.
realidade organizacional. Competéncia
Estratégica
Programador/ Faz a codificacdo do projeto para a | Competéncia Programa livre de
Executor linguagem de maquina. Torna-se uma | Conceitual falhas e com interface

fonte de vantagem competitiva agradavel ao usuério,
quando a execucdo do programa é dentre outras
livre de falhas e a l6gica empregada qualidades de

proporciona desempenho otimizado.

softwares.

Apoio e Feedback

Realiza testes com o produto.
Examina falhas. Torna-se uma fonte
de vantagem competitiva quando
propbe melhorias que facilitem a
execugdo do software pelo usuéario
final.

Competéncia
Conceitual
Competéncia
Estratégica

Melhor adaptacdo do
produto as capacidades
e habilidades dos
potenciais usuarios.

Fonte: Dados da pesquisa, 2009.
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5. CONCLUSOES

O objetivo deste estudo foi levantar as a¢Oes de atores organizacionais mais influentes no
processo de vantagem de recurso de uma empresa. Apos coleta e analise de dados, retomamos o
questionamento acerca das contribui¢es oferecidas por seus atores organizacionais, investigando
caracteristicas individuais e interacionais que influenciam na vantagem de recursos da empresa a
luz da Teoria da Vantagem de Recursos.

Ressalta-se a importancia de um modelo empreendedor que incorpore caracteristicas
individuais e influéncias ambientais, supondo-se que as competéncias surgem como legitimadores
na medida em que o conjunto de atributos de um membro o torna potencial executor de uma
atividade especifica.
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Assim, ndo é apenas a defini¢do formal dos papéis que legitima a execucdo de um projeto.
Embora importante, essa funciona somente como um guia de orientagdo para o inicio das
atividades. Nao se despreza, com isso, a importancia da autoridade formal, apenas enfatiza-se a
enorme influéncia das relagdes informais, principalmente quando o plano formal ndo leva em
conta as competéncias dos integrantes das equipes quando da defini¢do dos papéis.

Pode-se inferir que, quanto maior a especializacdo, maior € a heterogeneidade das
capacitacdes técnicas. A homogeneidade técnica tende a tornar mais difusa a divisao de papéis, na
medida em que as especializacbes sdo mais latentes. Entretanto, merece discussdes mais
exaustivas no bojo dos estudos de empreendedorismo, pois mesmo diante dessa situacdo, existe
uma coesao nas idéias do grupo.

Uma vez que o modelo foi criado com base em um caso e este, por sua vez, descreve o
modus operandi em um contexto localizado, a validade do projeto esta restrita a algumas
premissas. Com base nessas premissas, algumas hipdteses foram levantadas inicialmente como
forma de melhor determinar a validade do modelo proposto. Isso ndo implica dizer que a auséncia
de parte desses fatores descaracterize a validade do que foi proposto. Todavia, pressupde-se que a
probabilidade de ocorrer maior aderéncia entre o0 modelo e a realidade esta associada com a
confirmac&o de seus pressupostos.
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