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RESUMO

O presente trabalho visou, através de um estudeade, identificar quais e como se
desenvolvem as capacidades dinamicas, em um amldentecnologia e inovacéo, e quais
fatores contribuem para sua criacdo e desenvolvoné&h tema principal foi Capacidades
Dinamicas (CDs), tendo a Visdo Baseada em Rec(W&RR) como importante complemento
as discussdes. A empresa alvo desse estudo, ¢-g@jaologia, € umatartupdo setor de

Tl e esta instalada em um dos principais Parquesdl@gicos do Brasil, 0 Tecnosinos. Para
tanto, o estudo de caso relacionado ao ambiergentnda empresa identificou a existéncia
das capacidades dinamicas, tais como,céacidade de antecipar as necessidades dos
clientes e (2) inovacdo de produtos, servicos e comercializagcddlém disso, com 0s
principais resultados do trabalho foi construido mapa das capacidades dinamicague
apresentou os elementos responsaveis pela criadgseavolvimento de tais capacidades. Os
elementos foram apresentados de acordo com asodagedrecursos, processos, posicao e
trajetéria”. A primeira categoria esta relacionaddBR e os elementos identificados foram:
() recursos humanos: experiéncia técnica, intatigécomercial e foco estratégico; (b)
recursos fisicos: localizacdo e infraestrutura; (erursos organizacionais: rede de
relacionamento. As outras trés categorias estériosladas com as CDs. Na categoria
“processos”, trés subcategorias foram identificadasssoas, produtos e operacgdes. Os
processos identificados foram (a) pessoas: captacdietencdo de talentos e plano de
desenvolvimento de carreira; (b) produtos: desemweinto do mix de produtos; (c)
operacdes: desenvolvimento da estratégia de vemdadssenvolvimento da estratégia de
servicos. Na categoria “posicao” foram identificaddguns diferenciais tecnoldgicos, como
as ferramentas GwBox e Kaseya e, na Ultima cagedtajetéria” destacou-se a estrutura
formal e informal da empresa; (a) como estrutorenél destacou-se a Gestdo da Empresa,
definida a partir de seu organograma, onde as &reasponsabilidades foram mapeadas de
acordo com as competéncias individuais e necessddd negocio; (b) como informal
destacou-se a replicacdo do conhecimento e a tickeranformal. Ficou evidente que o
desenvolvimento das capacidades dinamicas é resultada articulagdo e mobilizacéo
dos recursos e capacidades da empresa ainda, ahabilidade de adaptacdoe a
capacidade de mudancado competéncias que ajudam a empresa a trabatharestratégia
de forma dindmica. Também ficou evidente que ap#dsaer uma empresa jovem, a gestéo
do negocio esta sendo realizada de forma organifadando em consideracdo as melhores
praticas apontadas no mercado e na literatura ssinaégias organizacionais. Aliado a isso,
o fato da empresa estar inserida em um ambienteeawlogia, como o Tecnosinos, a
impulsiona a buscar cada vez mais exceléncia nssgedutos e servigos tendo como norte
qualidade e inovacao.

Palavras-Chave:Capacidades Dinamicas. Recursos. Competénciases2a@s. Inovacao.



ABSTRACT

This study aims, through a case study, identifyclwhand how are developed the dynamic
capabilities, in an environment of technology andovation, and what factors contribute to
their creation and development. The main topic Wgaamic Capabilities (CDs), and the
Resource Based View (RBV) as an important compleérteethe discussions. The company
target of this study, E-Projeti Tecnologia, a siarin the IT sector and installed in one of the
leading technology parks in Brazil, Tecnosinos.this end, the case study, related to the
internal environment of the company, identified éxéstence of dynamic capabilities, such as
(1) ability to anticipate customer needs and (2)dpct innovation, service and marketing.
Moreover, with the main results of this study wassiructed a map of dynamic capabilities
which presented the elements responsible for theation and development of such
capabilities. The items were presented under thdihgs: "resources, processes, position and
trajectory." The first category is related to VBRdathe elements identified were: (a) human
resources, technical expertise, business inteltigeand strategic focus, (b) physical
resources, infrastructure and location, (c) orgaional resources, networking. The other
three categories are related to the CDs in catefjomycesses,” three subcategories were
identified, people, products and operations. Thecgsses identified were (a) people:
attracting and retaining talent and career devetygmlan, (b) products: development of the
product mix, (c) operations: development of satestesgy and strategy development services.
In the category "position” were identified somefaiénces in technology, as tools GwBox
and Kaseya, and the last category "path"” they lglghivas the formal and informal structure
of the company, (a) as a formal structure it wasited the Company Management, defined
from its organization chart, where areas and resipdities were mapped and according to
individual skills and business needs; (b) stood asiinformal the replication of knowledge
and informal leadership. It was evident that theettgpment of dynamic capabilities is the
result of coordination and mobilization of resowesd capabilities of the company and also
the ability to adapt and the ability to change Iskwhich help an enterprise to work its
strategy in a dynamic way. It was also evident tiespite being a young company, managing
the business is being conducted in an organizedhenataking into account the best practices
outlined in the market and in the literature onamrigational strategies. Allied to this, the fact
that the company is in an environment of technolesggh as Tecnosinos, drives to seek more
excellence to its products and services with gualitd innovation as north.

Key Words: Dynamic Capabilities. Resources. Comps. Processes. Innovation.
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1 INTRODUCAO

A aproximacgéao criada pelos meios de comunicacadoemacado desafia cada
vez mais a capacidade de renovagao das emprepeanagalmente, a capacidade de
competirem globalmente. Friedman (2005) aponta endlegia da Informacéo (TI)
como fonte causadora dessa aproximacao, atravéactlatamento” do mundo a TI
permitiu grandes mudancas nas estruturas orgaoimasi onde, diferentes setores,

culturas e organizagfes, convergem para uma novefde relacionamento.

Nesse contexto complexo, que combina diversoseatpara a consolidacéo de
uma vantagem competitiva, o tema sobre capaciddidésnicas (CD) tém sido cada
vez mais discutido no meio académico. O tema etimallexdes e acdes que buscam
consolidar um diferencial competitivo baseado ndintd@o de estratégias que
combinam a analise do ambiente externo (represemgalbs clientes, fornecedores e
concorrentes) e 0 ambiente interno (recursos, psosg estruturas e pessoas). Por

consequéncia, considera um escopo ampliado de$atarbusca da diferenciacao.

Nesse sentido, a gestdo dos recursos e das cajexcida difere de uma
organizacao para outra, dependendo da realidadeseginento de cada uma. Para este
estudo, o setor foco foi o de Tecnologia da Infay@ea(Tl), e a empresa selecionada é
umastartupque foi analisada a partir de um estudo de casscAlha do setor deve-se
ao fato de tratar-se de um setor dindmico, com oameorréncia bastante acirrada.
Portanto, a combinacédo de recursos para consotidiagicapacidades dinamicas € um
tema relevante a ser discutido neste ambiente. d&scificamente, analisar como as
capacidades dinamicas se desenvolvem em uma emgoestor de TI torna-se
relevante pelo fato de tratar-se de um ambienté@ndito e conseqiientemente propicio
as mudancas, que trabalha fortemente com os poscédssaprendizagem, de inovacao e
de gestdo do conhecimento. Esses processos sdadgmpor varios autores (Teece, et
al, 1997; Eisenhardt e Martin, 2000; Bowman e Arslmip 2003; Zollo e Winter, 2002;
Easterby-Smith e Prieto, 2008), como fonte de \garmtacompetitiva das organizagoes.

No entanto, para se ter vantagem compeliteapressupde que a empresa tem

um bom desempenho e, ter um bom desempenho seugliester uma estratégia

! Obs. N&o foi verificado se a empresa possui vantagempetitiva, pois ndo era escopo desse trabalho.
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apropriada. A formulagédo da estratégia é usualmemte@rocesso formal e estruturado
de planejamento, contudo, algumas vezes é baspat@asaem um processo intuitivo.
Conforme Fernandes (2006, p. 7),
“ independentemente do quanto a estratégia € cmiecdb forma racional e
deliberada ou intuitiva e emergente, toda estratpgrte de alguma anélise
de oportunidades e ameacas que acontecem no mukédofora”,

confrontando-as com capacidade da prépria orgadmzale apropriar-se

dessas oportunidades e se esquivar das ameacas.”

Aliado a isso, na abordagem das capacidades diagraiesséncia da estratégia
envolve a selecéo e desenvolvimento de tecnolegmsdelos de negocios, para assim,
construir vantagem competitiva através da avali@;aoquestracio de ativos de dificil
replicacdo, configurando a concorréncia em si (@e€607). O autor afirma que as
empresas com capacidades dinamicas consolidadas irg@nsamente mais
empreendedoras. Elas ndo s6 se adaptam ao ambemtegocios, mas também as
moldam através da inovacdo e da colaboracdo comaso@mpresas, entidades e
instituicoes.

Em empresas do setor de TI, identifica-se que @egsso de inovacdo pode
realmente ser gerenciado através do desenvolvimentdo exercicio de certas
capacidades dinamicas (Liao, et al, 2009). Os asitoomplementam que a pratica
inovadora da empresa esta intimamente associada aditizacdo de seus recursos, a
sua eficacia esta ligada a capacidade da empresaoditizar constantemente seus

recursos e capacidadepara corresponder as oportunidades de mudanca.

Dentre suas conclusbes, Liao et al. (2009), ressalainda que com o
alinhamento da tecnologia da informacdo, conhediosea recursos, 0S empresarios
podem aproveitar as informacdes e experiéncias béntente aplicar uma nova

inteligéncia e conhecimento nos seus modelos décieg

Dessa forma, o presente trabalho esta divididoegaiste forma, o primeiro
capitulo apresenta uma breve introdugéo do estdelatificando o tema, a definicdo do
problema, questdo de pesquisa, 0s objetivos e tdicaisva para a realizacdo da
pesquisa. O segundo capitulo contempla a fundag@ntéedrica sobre Recursos
(através da lente teodrica da Visdo Baseada em st=)ue Capacidades Dinamicas. O
terceiro capitulo apresenta a metodologia e o guapitulo apresenta os resultados da
pesquisa.
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1.1 DELIMITACAO DO TEMA E DEFINICAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Este estudo esta inserido no campo das ciénciasissoouscando identificar
questdes internas da empresa que podem represantiiferencial na sua estratégia de
negoécio. Para tanto, utilizou-se a abordagem ddovigaseada em Recursos (VBR) e
das Capacidades Dinamicas como norteadores désde.es

Atualmente, tdo importante quanto analisar o antbiexterno € analisar o
ambiente interno das organizacfes. Sabemos quecadoeesta cada vez mais exigente
em Vvarios aspectos, qualidade, agilidade, inovagatvega, pés-venda, etc; contudo,
para uma empresa sobreviver em um ambiente dindrnoeo 0 que estamos
vivenciando € necessario ter um auto conhecimeagsdas capacidades e, mais ainda,
€ necessario conhecer profundamente os seus re@uss@s competéncias, para saber o
gue tém e o que precisam buscar fora da emprgsapa@ agregar a sua estrutura

interna, seja para trabalhar em parceria com oatrgsesas.

Sendo assim, com o intuito de agregar conhecinggn® a academia e para as
organizacdes, esse estudo tem como foco principathecer e analisar 0s recursos
internos e as capacidades dinamicas, no contexjaniaacional, que possuem 0

potencial de gerar vantagem competitiva perant®nsorrentes.

O ambiente selecionado para realizar a pesquisaTé&caosinos — Parque
Tecnologico de Sao Leopoldo. Esse ambiente acofipgesas de base tecnologica com
potencial de crescimento e geracdo de valor pasgtor publico, privado e para
instituicbes de ensino. A forma de governanga dond&nos vai ao encontro do
modelo da Hélice TriplaTfiple HeliX). Esse modelo apresenta uma estrutura dinamica
onde as trés esferas envolvidas (empresa, goveromoiversidade) mantém uma

interacéo chave para a inovacao e para o cres@meahomico (Etzkowitz, 2009).

“Poucas iniciativas no Brasil tém aplicacdo, demfartdo genuina, do
conceito de triplice hélice. A governanga do empieeento envolve a
Prefeitura Municipal de S&o Leopoldo, representangoder publico, ACIS-
SL e o Polo de Informatica de Sao Leopoldo, repiteselo as industrias, e a
Unisinos.” (Knebel, 2010, p. 108).
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A escolha por um parque tecnologico se deu priloipate pelo fato de
existirem estudos (Balestrin, Vargas e Fayard, 28@&enian, 2000) que indicam que
empresas intensivas em conhecimento normalmentgesenvolvem entlusters e
regides proximas a universidades, o que pode sefaton positivo para aumentar o
desempenho de pequenas empresas. Um exemplo @léssidda Terceira Italia que
enfatizou a importancia da convergéncia de objsto@muns entre pequenas empresas
visando o crescimento econémico mutuo, basicanarages de processos cooperados
(Becattini, 1999).

Dessa forma, este estudo busca analisar uma emgisetap do setor de TI,
investigando de forma aprofundada as suas estsubuganizacionais. Nesse contexto, a
partir da lente teorica das capacidades dinamieadp também como pano de fundo a
teoria da Visdo Baseada em Recursos, questionguses‘e como se desenvolvem as
capacidades dinamicas, em um ambiente de tecnol@giaovacdo, e quais fatores

contribuem para sua criacéo e desenvolvimerito?

1.20BJETIVOS

1.2.10bjetivo Geral

Analisar o desenvolvimento das capacidades din&miaos fatores que

contribuem para sua criacéo e desenvolvimento.

1.2.20bjetivos Especificos

a) ldentificar a existéncia de capacidades dinamicas;

b) Analisar como as capacidades dindmicas sao desatas|

c) ldentificar os recursos relacionados ao desenvelnio das capacidades
dinamicas;

d) Identificar a existéncia de outros fatores que podentribuir para o seu

desenvolvimento.
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1.3JUSTIFICATIVA

Alguns aspectos foram considerados para a escollfacd desse estudo. Em
relacdo ao tema, destaca-se a importancia da looigld que a teoria das capacidades
dindmicas oferece para o0 entendimento dos proces$esios que podem gerar
vantagem competitiva para as empresas. Na logeaatscidades dindmicas, a funcéo
estratégica dos executivos € saber ler o ambielgetificar oportunidades, mobilizar,
alocar, (re)configurar e explorar os recursos ggrar o desempenho superior para a

empresa (Teece, 2007).

Além disso, o avanco da tecnologia e dos meios aeunicagdo tornou o
ambiente econémico mais complexo e suscetivel aangas. O impacto gerado nas
estruturas organizacionais desperta cada vez ntaresse em académicos de diferentes
areas de conhecimento. Essas mudancas também gioopoam uma ruptura nos
estudos estratégicos voltados apenas para o amleieetrno as organizacoes.

Em ambientes dinamicos onde a tecnologia regemm rito mercado, evidencia-
se a necessidade de mudancas nos padrdes de g@imgBirchall e Tovstiga, 2005).
Nesse contexto, as capacidades dinamicas podemurserforte aliado para a
sustentabilidade da empresa. Os autores salieafadg, a importancia das “empresas
ambidestras”, as quais conseguem balancear intertanentre mudancas radicais e

incrementais, utilizando-se tanto das praticasx#orationquanto dexploitatiort.

Em relacdo a empresa analisada, espera-se questgde contribua para que
ela tenha conhecimento de quais recursos agregampaasa o seu negocio e, também,
para oentendimento de como a mobilizacédo e a articulacatesses recursos podem
gerar capacidades dinamicas que, consequentemente, venham a oportunizar

resultados positivos para a empresa.

Portanto, acredita-se que este trabalho seja r@key@ela escolha do tema e,
também, pela importancia que o mesmo pode tergpampresa escolhida. Além disso,
ha a possibilidade de gerar melhorias na gestaendpresa, tendo em vista o

alinhamento entre aspectos estratégicos, recursasaeidades.

2 . . . . .
Exploration: cultura de busca de conhecimeriaploitation: emerge de processos rigorosos

de controle (Bowman e Ambrosini, 2003).
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo tem por objetivo apresentar o refega¢teorico deste estudo a fim
de oferecer a consisténcia necessaria para a igagBb da pesquisa proposta. Para
tanto, seréo apresentados alguns conceitos solisfi@ Baseada em Recursos (VBR),
teoria que inspirou estudiosos a pesquisar maisiqiamente a estrutura interna das
organizacdes e suas particularidades. Na seqU&@miesenta-se as Capacidades
Dinamicas (CD), teoria foco desse estudo, destacards principais conceitos, suas

complementaridades e semelhancas com os concei®®salirsos e Competéncias.

2.1VISAO BASEADA EM RECURSOS (VBR)

Até a década de 80 a andlise do ambiente extem® fi@arte da maioria dos
estudos que abordavam o planejamento estratégicom#e organizacdo. Porém, a
dindmica do mercado aliada as rapidas mudancasecassidades dos clientes, tornou
a analise do ambiente interno da organizacao imimeisel para a realizacdo das

estratégias organizacionais.

Com isso, os recursos internos foram percebidogados como diferencial
competitivo e, alguns casos, percebidos como diééme competitivo sustentavel.
Apesar dos estudos se intensificarem apés os @&h@n81959 Edite Penrose ja havia
publicado o livroTheory of the Growth of the Firnsendo considerada a percussora

destes estudos.

Para Penrose (1959), a empresa € vislumbrada com@ool de recursos
organizados em uma estrutura administrativa, direclos para a producdo e
competicdo. A partir dessa perspectiva mapeound@ts entre recursos e Servicos
produtivos e ainda, servigos produtivos e oportahés produtivas. Aliado a isso,
salienta-se a importancia do conhecimento e dakegia (PENROSE, 1959; BEST,
GARNSEY, 1999).

Os principais recursos descritos por Penrose (18580 separados em dois

grupos, a saber:
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a) recursos fisicos: sdo os recursos tangiveis, cam@xemplo, a estrutura
(prédio), equipamentos, terra, recursos naturagéma-prima, bens semi

prontos, dentre outros;

b) recursos humanos: méo de obra, qualificada ou ré@ocionarios

administrativos, advogados, técnicos, gerentegresou

A autora salienta que a articulacdo e a mobilizatgsses recursos conduzem o
processo de producdo, podendo gerar produtos ea®rdiferenciados. Ampliando
essa visdo, Barney (1991) acrescenta 0s recurgasipacionais como uma terceira

categoria, classificando os recursos da seguintesfo

a) recursos fisicos: compostos por tecnologia, pfantadustriais e

equipamentos, localizacédo geografica e acesso t@siasaprimas;

b) recursos humanos: treinamento, experiéncia, cagaeidie julgamento,
inteligéncia, relacdes existentes e criatividades dodividuos que

trabalham na empresa;

C) recursos organizacionais: abrangem todos os asplégados as estruturas
formal e informal, estruturas de controle e de denacao, e relacdes entre

a empresa e o ambiente externo.

Nesse formato, os recursos da empresa incluem tsl@ivos, capacidades,
atributos, informacdo, conhecimento e tecnolog@stire outros controlados pela
empresa e gque lhe permitem conceber e realizastemégyias definidas, melhorando a

sua eficiéncia e sua eficicia (Barney, 1991).

Wernerfelt (1984) sugere que as empresas deveseuv@ais cComo uma carteira
de recursos do que como uma carteira de produtws.empresas de servicos a
importancia dos recursos fica mais evidente — pahmente os recursos humanos —
pois a entrega € produzida no momento em que G$BOC(0O servico) esta sendo

realizado.

Barney (2001) enfatiza as questfes intangiveisgaitbeas como a capacidade
de julgamento, inteligéncia, relacdes entre empeemabiente externo, entre outros. Ele

afirma, ainda, que para entender as fontes de gemtacompetitiva sustentavel é
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necessario construir um modelo tedrico tendo conesSpposto que 0S recursos da

empresa possam ser heterogéneos e imoveis.

Para Mills et al (2002), um recurso € algo que aresa possui ou algo que ela
tem acesso, mesmo que tal acesso seja temporaisaetursos podem ser tangiveis ou
intangiveis, sendo tangiveis aqueles recursos qdenp ser tocados ou sentidos, ou
seja, que possuem forma fisica. JA 0s recursosgintds, sdo menos faceis de
reconhecer, pois incluem habilidades, experiénaargecimento dos stakeholders. O
autor apresenta um resumo que auxilia na idergdicados recursos, conforme

mostrado no quadro a seguir.

Categoria de Recursos Descrigao

Recursos Tangiveis Construcdes, plantas, equipamentos, empregados, licencas
exclusivas, localizacdo geografica, patentes, estoques e outros que
possuem forma fisica.

Conhecimentos, Habilidades e Conjunto freqlientemente tacito, os quais as pessoas muitas vezes
Experiéncias ndo sabem que possuem.
Sistemas e Procedimentos Uma gama de documentos tangiveis, como sistemas de

recrutamento e selegdo, avaliacdo de desempenho e recompensa,
processo de compras, entre outros.

Culturas e Valores Um tipo de recurso intangivel que é desenvolvido ao longo do
tempo, freqlientemente depende das atitudes dos fundadores e de
eventos passados.

Redes de Relacionamento Grupos de interesse dentro da empresa, relacionamento
envolvendo pessoas da empresa com fornecedores, clientes,
governos, consultores. Marca e reputagao.

Recursos importantes para Reconhecimento de quando os recursos deixam de ser valiosos e se

Mudanga tornam ultrapassados necessitando muda-los ou mesmo destrui-
los. Exemplo, a influéncia dos trabalhadores e gerentes para
implementar mudangas.

Quadro 1: Categorias para identificagdo de Recursos
Fonte: Mills et al (2002, p. 20-21)

A partir dessa categorizagdo, 0 autor salienta gpr@ um recurso ser um
diferencial para a empresa, ele pode depender tdea@@o com outro recurso, por
exemplo, um recurso tangivel como um sistema dbagéia de desempenho sO sera
importante (ou um diferencial) para a empresa $® gecurso, nesse caso intangivel
(conhecimento, habilidade, experiéncia de um cokadmw), operar adequadamente tal

sistema.

Dessa forma, pode-se inferir que nem todos os geswsao fontes de vantagem
competitiva sustentavel. Barney (2001) apresengrguatributos para que os recursos

possam ser identificados como potenciais geradtaéal vantagem, sao eles:
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a) valiosos eles podem ser valiosos quando colaboram paraadrapresa
possa explorar oportunidades e/ ou neutralizar gasea

b) raros: deve ser um recurso raro para a empresa e aerddifgcil de

adquirir pelas empresas concorrentes;

c) imperfeitamente imitdveis o recurso ndo deve ser facilmente imitavel

pelos concorrentes;

d) insubstituiveis ndo devem existir recursos substitutos

Com isso, evidencia-se queresursos tangiveiscomo, instalagdes, tecnologias
(hardware, software), matérias primas, entre outr@ sdo fonte de vantagem
competitiva sustentavel, pois podem ser na madom casos, facilmente adquiridas
pelos concorrentes. Ja, @cursos intangiveispodem ser desenvolvidos e modelados
no decorrer da trajetdria da empresa, criando dereticial imperfeitamente imitavel,

raro e valioso.

Para Fleury e Fleury (2001), a medida que as eapssenvolvem habilidades
mais especializadas que se tornam institucionaiaabdem estreitar as oportunidades
estratégicas. E ainda, a especializacdo signifcgiode produzir a expertise, que é
dificil para os concorrentes imitarem e, assim epofgrecer uma vantagem competitiva
sustentavel. Isto €, a dependéncia de trajetamideta erguer barreiras no decorrer do
tempo para a imitacdo por causa da dificuldadeayieas empresas possam ter para
recriar a evolucéo historica da competéncia esskensada para produzir a vantagem
competitiva.

Em contraponto, a vantagem e a diferenciacao adguatravés da articulacao e
mobilizacdo dos recursos da empresa, podem gerangessamento da sua estrutura,
tornando-a menos agil e receptiva as mudancas dmade Em suma, fica claro que a

dependéncia de trajetoria pode ter implicagBedipasie/ ou negativas para a empresa.

Apdés uma ampla revisdo bibliografica e com base pramissas da Visao
Baseada em Recursos, Herzog (2001) apresentaotr@g;@es fundamentais para que a

vantagem competitiva aconteca, a saber:

a) heterogeneidade: a base dos recursos heterogéniesas empresas €

valor e escassez. O valor de um recurso € se refgseodutividade
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superior que alguns recursos tem em comparacacdutpridade de

recursos equivalentes utilizados por outras empresa

b) sustentabilidade: esta relacionada com a possiti#idios recursos serem
imitados pelos competidores, caso isso ocorra essessos serdo fonte de

vantagem competitiva e;

c) apropriabilidade: € a possibilidade de apropriagéo parte da empresa

gue possui o recurso, dos ganhos que este pode gera

Grant (1991) reforca a importancia da analise dosrsos internos, justificando
que o ambiente dindmico ndo permite que as es@atéglongo prazo, foquem apenas
0 ambiente externo, pois as necessidades e asr@mefas” dos consumidores sao
volateis e, assim como as tecnologias, sdo cawsadi® mudanca. Aliado a isso, 0
autor afirma que o conhecimento das potencialidadesnas (recursos e capacidades)

permite a empresa explorar e se ajustar mais efiicigente as mudancas externas.

O autor acrescenta ainda que se a sustentacdo mlasane baixa, ela deve
adotar a estratégia de desenvolvimento de novassfate vantagem competitiva e,
afirma, que a esséncia da formulacdo da estra&ginjetar uma estratégia que faca o
mais efetivo uso dos seus recursos e capacidades. cCintuito de suprir algumas
lacunas no processo de analise estratégica, o dasanvolveu unframework que
engloba aspectos essenciais para a formulacdo deaggias utilizando a VBR como

apoio tedrico. Conforme a figura a seguir:

4. Selecione uma
estratégia que melhor
explore os recursos e
capacidades relativas a
oportunidades externas

Estratégia

h
3. Avalie os ganhos
potenciais de reCUFSO§/ 5. Identificar os recursos
capacidades em relagdo: que faltam & empresa
(a) potencial para Vantagem para que possam ser
sustentar a vantagem — competitiva preenchidos
competitiva
(b)a apropriagéo de seus Investir na aquisigdo para
retornos y aumentar e melhorar a

base de recursos

2. Identificar as disponiveis

capacidades da empresa:

0 que a empresa pode -
fazer melhor do que as mmmp | Capacidades
concorrentes

A

1. Identificar e classificar
0S recursos.
Avaliar forgas e fraquezas

em relagdo concorréncia. — ot —
Identificar oportunidades

para a melhor utilizagdo
dos recursos.

Figura 1 Frameworkde analise estratégica a partir da Visdo Basaadaexursos
Fonte: Grant, 1991.
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Esteframeworkdemonstra, de forma simples e objetiva, aspeatesigvem ser
identificados, avaliados e selecionados para aosdgho da estratégia da empresa,
através de cinco estagios que se relacionam corecossos, capacidades, vantagem
competitiva e estratégia da empresa. Outra carstitarque pode ser observada nesse
frameworké o quinto estagio, que salienta a identificag®linitacdes de recursos que
a empresa possa ter, para assim, ela poder busgcas cecursos no mercado ou entao

aperfeicoar a base de recursos disponivel na eapres

Como critica a VBR, Priem e Butler (2001) afirmarguoe oframeworktedrico
da VBR ndo é suficientemente apropriado para artésedinamicos. Neste sentido,
apresenta-se a vertente tedrica das capacidadawmidas, que valoriza as importantes
contribuicbes da VBR na construcdo de vantagem ettiva. Para Teece (2007), as
capacidades emergem dos recursos internos da zaganie se adaptam aos ambientes

onde rapidas mudancas tecnoldgicas e de mercadteaem.

Sem duvida, esse tema traz vérias reflexdes e afpand distintas, no entanto
sabe-se que a Visdo Baseada em Recursos é esganaial entendimento do contexto
organizacional. Em complementaridade a esse tamdaifmenta-se no item a seguir, a
teoria foco desse estudo, Capacidades Dinamicaa. TReece, et al. (1997) o termo
dindmico esta relacionado a capacidade em renowapeténcias pré ativamente,
antecipando-se as mudancas do mercado, sendo dapaenovar as vantagens

competitivas das empresas.

2.2 CAPACIDADES DINAMICAS (CD)

Na secédo anterior o tema central foi a VBR, evidemn a ligacdo entre
recursos e capacidades, expondo que a gestaoadmsao® e das capacidades influencia
diretamente na vantagem competitiva da empresat @891, p. 116) aponta que 0s
recursos e capacidades sao a base para a estdaédgiago prazo, fundamentado em
duas premissas: “primeiro, 0S recursos e capacdedernos fornecem a orientacéo
bésica para a construcdo da estratégia e seguemloseos e capacidades sao a fonte

primaria de lucro para a empresa”.
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Reforgcando essas premissas, Collis (1994) buscosuaspesquisas identificar
o valor das capacidades e concluiu que as capasdedmbinadas aos recursos

tangiveis e intangiveis sao fontes valiosas deagam competitiva sustentavel.

Teece, et al (1997), precursores nos estudos smpacidades dinamicas,
salientam a complexidade dos processos de recomdei e direcionamento dos
recursos e das capacidades e, consequentememdplicedo das competéncias que
resultam desses processos. Os autores classifisarapacidades dindmicas em trés

categoriasprocessos, posicao e trajetori@leece, et al, 1997):

a) Processos o0s processos referem-se a como as atividades séo
desenvolvidas dentro da empresa. Os principaiepsos estdo ligados a

integracéo e coordenacdao, aprendizado, re-configara transformacao;

b) Posicdo a posicdo da empresa € mantida através de difalren
tecnoldgico, reputacdo, estrutura (formal e infdyrmea financas, entre

outros;

c) Trajetoria: a trajetoria é definida através das escolhastégicas. Dessa
forma as competéncias da empresa sao cruciais gatafinicdo de

trajetoria e para a realizacdo do caminho e datégia desejada.

Dessa forma, as capacidades dinamicas tém comeitmhase & habilidade
da firma para integrar, construir e re-configurar competéncias para se adaptar
rapidamente as mudancas do ambientg(Teece, et al, 1997). Os autores salientam
gue o foco ndo deve ser o produto, o foco pre@ta goltado para as competéncias e
capacidades da empresa, sendo que, os produtas redoltado desses fatores. Para
eles, as capacidades dinamicas sédo frequentemardetarizadas como processos

originais e idiossincraticos que emergem da histadividual de cada firma.

Para Chen et al (2008), as capacidades dinamicatas@®bém definidas como
um conjunto de processos especificos e identifisavpie antecedem rotinas
organizacionais e estratégicas para criar, adaptambinar recursos para gerar novas
fontes de vantagem competitiva. A dimenséo de peuc@& destacada pelos autores,
conforme pode-se observar na figura 2. Eles afirmamda que tal dimensdo muitas

vezes pode alterar ou reconfigurar a estruturante arganizacao.
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Posicao
*Ativos tangiveis

//2 *Ativos intangiveis
/// *Ativos Humanos
-
5
//
Processos
*Integracao
*Aprendizagem
*Reconfiguracao
Vi
\_\__H - —
S Trajetor;? .
oy *Dependéncia de

= Caminho
*Oportunidades
Tecnologicas

Figura 2 — Dimensé&o das capacidades dinamicas
Fonte: Chen et al, 2008.

Assim como Teece et al. (1997), os autores utilizeamntrés P’s ffrocesses
positions pathg como modelo para a identificacdo das capacidatie@micas.
Contudo, percebe-se que a dimensao de processsid@@da como ponto central para
o desenvolvimento das capacidades dinamicas, temaoo processos tipicos a
integracdo, reconfiguracdo, aquisicdo e eliminaglo recursos, o0s quais sao

categorizados e apresentados no quadro 2.

Capacidade Rotinas Descricao
Dinamica Organizacionais
Integracdo de ¢ Rotinas de desenvolvimento ¢ Algumas CDs integram recursos, assim
recursos produtos/sistemas como os gerentes combinam varias
"expertises" (conhecimentos e
¢ Tomada de decisdo experiéncias?) para tomar decisdes em
estratégica mudangas organizacionais, criar produtos
ou sistemas
Reconfiguragdo ¢ Replicacdo do e Algumas CDs reconfiguram recursos entre
de recursos conhecimento empresas, assim como os gerentes
e Alocacdo de recursos replicam, transferem e distribuem ativos
¢ Criacdo de conhecimento de conhecimentos.
e Evolugdo de recursos e Algumas CDs envolvem rotinas de
 Transformac&o de recursos evolucdo de recursos, os quais habilitam a
adaptacdo e a evolugdo das capacidades
existentes
* Outras CDs envolvem rotinas de
transformacao de recursos, que
permitem a aprendizagem a partir
de fontes tanto internas quanto externas.
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Aquisi¢do e e Aquisi¢cdo e alianga * Algumas capacidades

eliminagdo de e Eliminagdo de recursos dinamicas envolvem rotinas de alianga e

recursos aquisicao que trazem novos recursos
para a empresa a partir de recursos
externos

e Algumas capacidades
dindmicas envolvem rotinas de eliminagao
de recursos, que descartam os recursos
que ja ndo fornecem mais vantagens
competitivas

Quadro 2: Categorias das Capacidades Dinamicas
Fonte: adaptado de Chen et al (2008, p. 368)

Outra contribuicdo para a literatura das Capacel&lramicas foi dada pelos
autores Zara et al. (2006) que abordam o tema ickyues em fiew ventures” Os
autores classificam as capacidades em duas caegalistintas: capacidades
substantivas e capacidades dinamiéascapacidades substantivas estéo relacionadas a
habilidade das pessoas em resolver problemas Bspgcja as capacidades dinamicas
estdo um passo a frente, ou seja, € a habilidslpatsoas em mudar a forma como a
empresa resolve os seus problemas; por exemplabifidade para desenvolver um
novo produto € uma capacidade substantiva, ja dideat® de mudar a forma como a

empresa desenvolve novos produtos € uma capadid#itaica (Zahra, et al., 2006)

Além disso, os autores contribuem trazendo algucoasparacdes relevantes
entre empresas jovens e empresas antigas. Elesgmafique a maioria das pesquisas
que utilizam a vertente tedrica das capacidadeéndeas estdo concentradas em
empresas ja estabelecidas e que as empresas jbasitmmente pequenas empresas,
foram ignoradas. Contudo, entende-se que essaesasplindependente do seu porte
ou do seu tempo de vida, precisam desenvolver cacidades dinamicas para que

consigam sobreviver e obter sucesso no seu medeadwacao.

“Encontramos essa lacuna na literatura que éanite, dado que as PME e
0s novos empreendimentos precisam de capacidad@sidas e Unicas que
Ihes permitem sobreviver, alcancar a legitimidadeplher os beneficios de
sua inovacédo. As habilidades e competéncias qas esspresas tém devem
ser atualizados e novas capacidades dindmicas seomstruidas para

garantir bem-sucedida adaptacdo para o cresciméd#sira, et al., p.919,

2006).



O quadro 3 apresenta algumas diferencas identi#fscaelos autores (Zahra, et
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al., 2006), entre novas empresas e empresas fekstiaas no mercado.

Dimensao

Novos empreendimentos

Empresas estabelecidas

Configuragao e atributos das CD
(numero, escopo, complexidade
e estabilidade)

* Pouco

*  Focados

e Simples, entdo complexos
¢ Mudanga rapida

e Muito

e Espalhados

e Complexos, entdo simples
¢ Resisténcia a mudanca

Gatilhos/velocidade do
desenvolvimento e uso das CD

¢ Aumento da capacidade de
integracao, falhas recentes
na execuc¢ao, oportunidades
em dareas nao exploradas
anteriormente e principais
mudancas nas demandas a
partir dos clientes

o Desenvolvimento, uso
provavelmente muda
rapidamente a partir de
evento; mudangas muitas
vezes sdo dramaticas

e Presenca de capacidade de
integracao, repetidas falhas
recentes na execugao, e
grandes mudangas no
cenario competitivo nos
quais os concorrentes
“saltam” sobre a tecnologia
e recursos da firma

e Desenvolvimento, utilizagdo
ocorre depois de uma
lacuna significativa apés
mudanca nas
circunstancias, mudancas
raramente sdo dramaticas

Principais métodos de
descoberta ou desenvolvimento
de CDs

e Tentativa e erro
* Improvisagao
¢ Imitacdo

e Aprendizagem pela
experiéncia

e Mudanga planejada,
experimentagao

* Imitagao

Melhoria das capacidades

e Aprendizado é mais
baseado em agdo do que
em planejamento

¢ A meta chave é preencher a
lacuna entre o portfdlio de
capacidades existentes para
explorar oportunidades de
crescimento organico

e Deliberada, com qualidade
emergente

* O foco é construir
capacidades dinamicas que
conseguem tanto
influenciar o que a firma
estd fazendo, quanto
melhorar o nivel de
competéncia

Quadro 3: Capacidades Dinamicas em novos empreenthsiversus empresas

estabelecidas

Fonte: Zahra, et al., p. 941, 2006

Apesar das dificuldades que uma empresa jovemrgafneode-se apontar como
ponto positivo a pré-disposicdo a mudanca, ou agjaidar mais drasticamente do que
empresas estabelecidas ha mais tempo no mercadetalbamento acima (quadro 3),

essa afirmacéo é evidenciada na dimenséo de coaf@udas capacidades dinamicas.

No entanto, empresas jovens ou ndo, considera-gestsres como ponto-chave
para o desenvolvimento das capacidades dinamicas, gercepcoes, preferéncias,
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capacidades e até mesmo seus erros influenciarficatimamente no resultado das

empresas (Zahra, et al, 2006).

Contudo, independente do tempo de existéncia daesapou do seu porte,
percebe-se um crescente interesse pelo entendirdestoonceitos sobre capacidades
dindmicas, tais conceitos aparentemente nebulosdenp ser clareados a partir de
estruturas que permitam a aplicabilidade pratissal¢eoria. Nessa linha, Teece (2007),
organizou de forma simples algunsmeworksgque traduzem questdes relevantes para o

entendimento das capacidades dinamicas.

O autor contempla varios niveis e trata a empreso@arte de um ecossistema
complexo, no qual as capacidades dinadmicas habildaaempresa a se moldar ao
ambiente externo com desempenho financeiro supaidongo prazo; além disso,
empresas com fortes capacidades dinamicas possueapaxidade de moldar o
ecossistema que ela ocupa, através do desenvobeimdemovos produtos e processos,
e também através da concepcao e implementacdo delonade negdcios viaveis e

sustentaveis.

“O sucesso empresarial depende da descoberta ewvdeémento de
oportunidades; a combinacdo eficaz de inventosdgeranternamente e
externamente; eficiente e eficaz transferéncia enadlogia dentro da
empresa e entre empresas; a protecdo da propricidelectual; a
modernizacdo das "melhores praticas" de processagegocio, a invencao
de novos modelos de negdcios, tomada de decis@esdiais e obtencédo de
protecdo contra imitacdo e outras formas de regdiwgor parte dos rivais.
Envolve também moldar novas "regras do jogo" nocadw global” (Teece,
p. 1320, 2007).

Teece (2007) ndo descarta a importancia dos elesérdicionais tais como,
manter o alinhamento de incentivos, controlar ostasj assim como otimizar o0s
estoques, contudo, ele afirma que somente esseerdles ndo serdo suficientes para
um desempenho sustentavel. O autor refor¢ca ainga,aqcapacidade de orquestrar
adequadamente os ativos da empresa, tendo a lidxiled como elemento chave, € o

caminho mais provavel para o desenvolvimento déagam competitiva sustentavel.

Dessa forma, apresentam-se fosmeworks criados pelo autor. O primeiro

framework (Teece, 2007, p.1326), resume-se em stansa de analise padgteccao
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de oportunidadestecnolégicas e de mercado, que consiste basicamantrganizacéo
da empresa através de diferentes categorias desgax: Nesse caso, 0S processos sao
apontados como parte essencial desse ecossistenfia;nte apresentados na figura a

seqguir.

Processos para direcionar Processos para exploraro
atividadesdeP&De desenvolvimento da
selecionar Novas e ciéncia e tecnologia

Tecnologias exdgena

Sistemas de Analise
(e capacidades
individuais) para

Saber e SENTIR,
Filtrar, Moldare
Calibrar
Oportunidades

) Processos para identificar
Processos para explorara ' segmentos de mercados-
Inovacio fornecedorae alvo, mudangasnas
complementar necessidades do cliente e
Inovacdo do cliente

Figura 3 — Elementos de umameworktipo ecossistema para “detectar” oportunidades

tecnologicas e de mercado.
Fonte: Teece, 2007.

A organizacéao e priorizacao dos processos tendergaaizar as atividades que
habilitam a empresa a explorar novas tecnologiagerados tanto no mercado local
guanto no mercado global. Como consequéncia, agaades exploram a capacidade
de compreensédo do mercado e sua demanda latemtdaecaaevolugcdo estrutural dos
setores. Aliado a isso, esses processos ajudam paesan a aprender sobre as

necessidades dos clientes, a serem empreendedooas@oras.

ApOs esses processos implementados e as oportasidigtectadas, Teece
(2007, p. 1334) apresenta o segundo framework (&iglique consiste basicamente em
organizar a empresa paaproveitar as oportunidades — tecnoldgicas e/ ou de
mercado — através de novos produtos, processo®rwicas. Para isso a empresa
normalmente precisa investir no desenvolvimentoaecamercializacdo, com isso,
torna-se necessario um alinhamento estratégicogpamiar as tomadas de decisdes, as

guais impactardo diretamente no sucesso, ou fa@sEmpresa.
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Delimitaciio da Solucéo do Cliente e do Selecdo dos limites da empresa para

Modelo de Negécio. gerenciar plataformas complementares e
*Selecdo da Tecnologia e da Arquitetura de "controle”

de Produto; «Calibrar Especificidade de Ativos;
+ Criaclio da Arquitetura de Receita ~| +Controlar Gargalos de Ativos;

* Selecfo de Clientes-alvo; * Avaliar Apropriabilidade;
*Criagdo de mecanismos para Captagdo * Reconhecer, gerenciar e Capturar

de Valor. W FlremeTiE Economias de co-especializagio

continuo e

realinhamento de

ativos tangiveis e
intangiveis
especificos.

Selecdo dos Protocolos de Tomada de
Decisdo

* Reconhecimento dos pontos de
Inflexdo e Complementaridades;

* Evitar erros na tomada de decisdo e
canibalismo das atividades.

Construir Lealdade e Comprometimento
* Demonstracdo de lideranga;

« Comunicacdo Hicaz;

* Reconhecimento de fatores ndo
econdmicos, Valores e Cultura.

Figura 4 — Habilidades/Execucao de Decisbes Egicaie
Fonte: Teece, 2007.

O alinhamento e realinhamento continuo dos atimogiveis e intangiveis sao
0S pontos centrais dessamework que é sustentado por praticas e tomadas de dscisd
estratégicas. Uma importante capacidade dinami@garem torno da capacidade de
um gestor em criar regras de decisao, estabelemszgs0s de alocacao de recursos e de
investimento. Conforme Teece (2007), um processb edgficiente de tomada de
decisdo é um diferencial de empresas que possutes frapacidades dinamicas. Esse
processo envolve ter competéncias para diferem@saks, tais como de investimentos

em adocdao de tecnologias, em inovacao de prodyiascessos.

No caso de projetos inovadores, 0s gestores teadeetidir por inovacoes de
melhorias e ndo por inovagdes mais “agressivas’snMbe com regras claras para
tomada de deciséo, o investimento em um projetindeacdo consiste em analisar
questbes que na maioria das vezes nao possuem aawistente para uma analise de
custos, risco e retorno do investimento. Para esapr§a estabelecidas no mercado é
mais comum que tais projetos sejam mais facilmdaeseartados do que em empresas
jovens, pois suas estruturas sdo normalmente iplexas e 0s gestores tendem a ter
mais aversao ao risco (Teece, 2007).
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Descentralizacdo e quase desagregacdo

Coespecializacdo

+ Adotar estruturas ligeiramente ligadas;
+ Adotar Inovagdo Aberta

= Desenvolver habilidades de Integracéo
e Coordenacdo;

< Ajustar a Gestdo Estratégica para que a
combinag&o dos ativos agreguem valor;

Estruturas
empresariais,
procedimentos,
projetos e incentivos
ao aproveitamento
de oportunidade

Governaca Gestdo do Conhecimento

+ Aprendizagem;

* Transferéncia do Conhecimento;

= Integracdo do Know-How;

= Alcancar o Know-How e o Intelectual;
« Proteger a propriedade.

= Obter alinhamento de Incentivos;

= Minimizar problemas da organizacéo;
+ Verificar improbidade estratégica;

* Bloquear a dispers3o da renda.

Figura 5 — Habilidade de combinar, re-configuragraeger os ativos
Fonte: Teece, 2007.

O ultimo frameworksugerido por Teece (2007, p. 1340) resume a tarckisse
das capacidades dinamicas, abordando questdes cotrespecializacdo, gestdao do
conhecimento, governanca e descentralizacdo. Anmago interna da empresa que
propicia a habilidade de combinar, de re-configerde proteger os ativos é fortemente

referenciado nesse framework (figura 5).

A juncédo desses tréframeworks constitui um framework avancado que
fundamenta as capacidades dinamicas para habditampresa a ter vantagem
competitiva, essencialmente em ambientes de rapiddancas tecnoldgicas. Conforme
Teece (2007) o passado da empresa ird afetar desmmpenho atual e futuro, no
entanto, o gerenciamento estratégico da empresa gefthir o sucesso da empresa
comecando desde o desenho dos processos basicEmplaesa até os processos e
estruturas de apoio a inovacao. Para o autor, umgid estratégica da gestdo € o de

encontrar novas combinacgdes que reforcem o valemio da empresa,

“[...] muitos dos bens mais valiosos dentro da eespr estdo relacionados ao
conhecimento e, portanto, ndo comercializaveispardenacédo e integracao de
ativos, tais ativos criam valor que ndo podem sglicados em um mercado. [...].
A necessidade de perceber e aproveitar as opordualieisl bem como reconfigurar
quando a mudanca ocorrer, requer a alocacdo, readdo, combinacdo e

recombinacdo dos recursos e ativos, estas sao raHés estratégicas chave de
executivos (Teece, 2007, p.1341).
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Para complementar o entendimento das capacidadémidas e fortalecer o
entendimento e analise dos dados desse estudopiap téeguinte aprofunda os
conceitos na dimensdo de “processos”, que € edi@ndbmo essencial para o
desenvolvimento das capacidades dinamicas e car#egiente para o

desenvolvimento organizacional.

2.2.1Capacidades relacionadas a Processos e Rotinas

Bowman e Ambrosini (2003) fundamentam as capac&l@iemicas a partir
dos processos deeconfiguragcdo, alavancagem, aprendizagem e integrao de
recursos. Os processos de reconfiguracdo est@méigatransformacgao e recombinagao
dos ativos e recursos, por exemplo, as aliancas empresas (Eisenhardt e Martin,
2000), tal processo desafia 0s gestores a artioslamtivos e recursos de diferentes

contextos organizacionais.

Os processos de alavancagem de recursos tem cemasga 0 reconhecimento
de novas oportunidades em que 0s mesmos possanilizados para a implementacao
das mudancas que venham a conferir vantagem pargiesa (Bowman e Ambrosini,
2003). Pode-se citar como exemplo, a vantagemtagsellde um novo produto criado a

partir da utilizacéo e replicacdo de recursos jgtentes na empresa.

Os processos de aprendizagem servem de base paegd@ de capacidades
dindmicas. Bowman e Ambrosini (2003) destacam distisatégias de aprendizagem
que podem resultar na criagdo de novos recursosg, gua emerge de uma cultura
favoravel para a busca de conheciment@loratior) e outro que emerge de processos

rigorosos de controlexploitation.

Os processos de integracdo, assim como 0s processaprendizagem e
reconfiguragdo, sao elementos essenciais parareag¢éo das capacidades dinamicas.
Esses processos formam um subconjunto de procgeecsdo capazes de mobilizar e
articular os recursos da empresa e, ainda, sd@xeamke gerenciar as ameacas do

ambiente externo (Teece, 2007).

As rotinas e 0s mecanismos organizacionais podewbservados como base de
estudo e entendimento das capacidades dinamicsen(tardt e Martin, 2000; Maritan,

2007; Zahra, et al., 2006). Em relacdo a rotinaisité/ (2003) diz que uma capacidade
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organizacional é uma rotina de alto-nivel, ou umjwato de rotinas, que atribuam a
gestdo organizacional um conjunto de opg¢lOes quesaposproduzir resultados

significativos e diferenciados para a organizacao.

O exercicio das rotinas € um auto-reforco no qaduz a variabilidade nos
resultados, permitindo minimizar os riscos de rigaete minimizar os custos de repetir
tais acOes. Esse exercicio tende a fortalecer pacickades dindmicas, porém, é
necessario estar atento a forma como as rotinasa@hadas e gerenciadas para nao
engessar as capacidades da empresa e acabatatificuhs mudancas futuras (Zahra,
et al, 2006).

A vantagem procedente das capacidades dinAmicagemasicamente de dois
fatores, “a necessidade de mudar e a sabedoriscdther as mudancas” (Zahra, et al,
2006). Se uma empresa esta inserida em um amigeaté relativamente estavel, os
investimentos despendidos em desenvolvimento dacmires dindmicas podem
impactar negativamente no desempenho da empresawarnantagem. Por outro lado,
em ambientes volateis onde as mudancas sao freglentvalor agregado das
capacidades dinamicas pode impactar positivamentedesempenho e vantagem

competitiva da empresa.

Em ambientes dindmicos onde a inovacao se fazmiegsesotinas podem ser
percebidas compraticas. Lee e Kely (2008) relacionam as capacidades do#ne as
praticas de gerenciamento através da analise deatupresas que tém foco voltado
para inovacdo. Os autores indicaram que as cap@sdinamicas ndo sao rotinas. Para
eles, as capacidades dinamicas podem ser compitasradim@raticas gerenciaisque
envolvem, em primeiro lugar, tarefas de configuoa@ integracdo dos recursos
necessarios para criar inovacdes (pro-atividadéjlithades de integracdo) e, em
segundo lugar, ressaltam as habilidades da gesté@paio a decisdo e de apoio as

relagcdes, que auxiliam na resolugéo de problenogsesforcos de relacionamento.

A palavra rotina parece estabelecer uma referématvidades de baixo valor
agregado, contudo, nesse estudo ficou evidenteexjgem rotinas, ou praticas como
citado anteriormente, que vao alavancar projetaxi(jios e/ou servi¢os) inovadores, 0s
quais sem um padrao claro e rotinas pré-estabakeai@lo obteriam éxito. Dessa forma,
entende-se que as rotinas também contribuem pdesemvolvimento das capacidades

dinamicas.
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Em alguns casos o conceito de capacidade dinamagicdio podem parecer
semelhantes, porém, a capacidade dinamica vaiaaéaptiddo, ela deve ser entendida
como “um padrdo aprendido e estavel de atividaddsticas, através das quais a
organizacdo gera e modifica rotinas de operacfebusmta da melhoria e da eficacia”
(Zollo e Winter, 2002, p. 340). Ou seja, uma empi@se se adapta a varias sucessdes
de crises através da sua criatividade e de formartieulada desclassifica-se como uma
empresa que possui capacidades dinamicas, elasafmmaalgumas aptidoes para se
adaptar, o que néo significa que ela ira manter pos&cdo de vantagem ao longo do

tempo.

Alguns autores (Eisenhardt e Martin, 2000; East&itmth e Prieto, 2008;
Lopez, 2005; Zollo e Winter, 2002) evidenciam acpssos de aprendizagem e de
gestdo do conhecimento como fatores chave paraiagdor e sustentacdo das
capacidades dinamicas. O foco na aprendizagem eonbecimento € claramente
demonstrado nvamework(figura 6) criado por Zollo e Winter (2002).

MECANISMOS APRENDIZAGEM
eAcumulagdo de Experiéncia
*Articulagdo Conhecimento
«Codificagdo Conhecimento

CAPACIDADES DINAMICAS
*Processos de P&D
*Reestruturacdo, Reengenharia
*Pds Aquisigao, Integragao

EVOLUGAO DAS ROTINAS OPERACIONAIS

Figura 6 — Aprendizagem, Capacidades Dinamicasti@&&oOperacionais
Fonte: Zollo e Winter, 2002.

Nesseramework(figura 6), os autores evidenciam a sistematicaviducao das
rotinas operacionais, onde os mecanismos de apeg®i e as capacidades dinamicas
contribuem para essa evolugdo. Mecanismos comoumu@cao de experiéncia,
articulacdo do conhecimento e codificagdo do canfesto podem interferir
diretamente na evolugcédo dos processos, ou entficetaimente atraveés das capacidades

dinamicas.
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O mapeamento proveniente #f@amework(figura 7) desenhado por Easterby-
Smith e Prieto (2008) permite ainda, analisar peess relacionados a aprendizagem,
ao conhecimento e as capacidades que podem impactEasempenho da organizacao,

tanto em relagcédo ao sucesso quanto ao fracasdoatear as metas financeiras e néo

financeiras.
Mercado Dinamico
i Capacidades
| l—> Dinamicas _l
Exploration

m Rotinas

Operacionais
+

Recursos
Organizacionais

Processos de

Desempenho
Aprendizagem

Reconfiguragdo Sustentavel

</

L> Gestao do —T

Conhecimento

Exploitation

Elementos Elementos
Sociais Técnicos

Figura 7 — Relacdes entre a Gestdo do ConhecineeDépacidades Dinamicas
Fonte: Easterby-Smith e Prieto, 2008, p. 243.

As rotinas operacionais e 0S recursos organizaisic@d® pontos centrais dessa
estrutura (figura 7). Winter (2003) classifica aimas e 0s recursos como capacidades
operacionais de ordem zero, tais capacidades setearam pelo alto nivel de
padronizacdo. Ja as capacidades dindmicas, saalemranas como capacidades de
primeira ordem, tais capacidades podem modificareoarsos existentes e as rotinas
operacionais ao longo do tempo, podendo reconfiggréle acordo com as mudancas
internas e/ ou externas a organizacao (Easterbtr®nfrieto, 2008).

Os processos de aprendizagem contribuem para acéeotlo conhecimento e
para a criacdo das capacidades dindmicas das zagaes. Atraveés desses processos as
empresas tém a oportunidade de aprender, e adafgz€las podem construir sua base
de conhecimento e direcionar os recursos para guoaffdo e reconfiguracdo das
atividades (He e Wong, 2004; Gibson e Birkingsh20@4; Oshri, Pan e Newell, 2006).
Aliado a isso, as praticas daeploration e exploitation contribuem para a criagdo e

sustentacdo das capacidades dinamicas da empesserfly-Smith e Prieto, 2008).
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2.2.2Capacidades relacionadas a Competéncias

Os termos “competéncia” e “capacidade” sao utilizadm algumas literaturas
como sinbnimos (Prahalad e Hamel, 1990; Mills ak@03), tendo algumas variagbes
como capacidades dinamicas, competéncias orgamieas] competéncias essenciais,

entre outras. O quadro a seguir apresenta alguanegdes desses termos.

Conceito Descricao

Competéncias Essenciais Geralmente referem-se a competéncias e atividades mais
elevadas, no nivel corporativo, que sdo chaves para a
sobrevivéncia da empresa e sdo centrais para suas estratégias.

Competéncias Distintivas S3do competéncias e atividades que os clientes reconhecem
como diferencial perante os concorrentes e que fornecem uma
vantagem competitiva.

Competéncias Organizacionais S3o um pequeno numero de atividades-chave, geralmente

ou das unidades de negécios entre trés e seis, esperadas de cada unidade de negdcios da
empresa.

Competéncias de Suporte E uma atividade que é valiosa para apoiar uma série de outras

atividades/competéncias

Capacidades Dinamicas E a capacidade da empresa de adaptar suas competéncias ao
longo do tempo. Estd intimamente relacionada com os
recursos importantes para a mudanca.

Quadro 4: Variacoes do Conceito de Competéncias
Fonte: Adaptado de Mills et al (2002, p. 13)

Esse quadro sintetiza a visdo desse autor em oelac&capacidades e
competéncias, contudo, na sequUéncia apresentambses @onceitos complementares
aos das capacidades dinamicas. Entretanto, fazegengm mesma vertente teérica (da
VBR), pois sdo conceitos que trazem na sua ess@neadiculagdo dos recursos e
capacidades como geradores de vantagem compstistantavel.

Dessa forma, uma empresa que possua a habilidade-amfigurar as suas
competéncias e torna-las essenciais, acrescidaalifidade de renovar a vantagem
competitiva do negdcio, pode-se aferir que essaresappossui capacidade(s)
dindmica(s). Conforme Bronzo e Hondrio (2005),

“E “capacidade” porque enfatiza a gestdo empresameo sentido de adaptar,

integrar e reconfigurar habilidades, recursos e gaténcias frente as novas
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exigéncias do mercado. E é “dindmica” porque sigaifuma renovacao continua
das competéncias organizacionais, & medida que muas caracteristicas do

ambiente de negdécios” (Bronzo e Hondrio, p.7, 2005)

Com intuito de ajudar tanto académicos, quantoogeste tomadores de
decisfes, Javidan (1998) fornece uma definicdoageral clara, representada através
de um framework (figura 8) que sintetiza os elemgntrecursos, capacidades e

competéncias e suas conexoes.

Competéncias
Essenciais Aumento

Competéncias

Valor Dificuldade

Capacidades

Recursos

Figura 8 — Hierarquia das Competéncias
Fonte: Javidan, 1998, p. 62.

Conforme Javidan (1998). os recursos, primeiro Inda hierarquia, sdo a
entrada da cadeia de valor da organizacdo e sasidecados os alicerces das
competéncias. E importante salientar que cada eap@ssui um conjunto de recursos,

mas nem toda empresa consegue fazer o melhor l&s0 de

O segundo nivel da hierarquia séo as capacidaldssc@nsistem de uma série
de processos de negocios e rotinas que gerenciateracdo entre seus recursos. As
capacidades sdo baseadas em funcdes, ou sejacaatadade é residente em uma
funcéo particular. Entretanto, o fato de que unpacialade € baseada em uma funcao,

nao a impede de explorar 0s recursos que possatir exn toda a organizacao.

No terceiro nivel estdo as competéncias, € umagratéo inter-funcional e de

coordenacdo das capacidades. As competéncias sacogunto de aptidbes e
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conhecimentos existentes em uma unidade de nedaaioganizacdo. Elas resultam de
integracéao e inter relagéo entre as capacidade®hais das unidades.

No nivel superior da hierarquia estdo as compeién@ssenciais. Estas
ultrapassam as fronteiras das unidades de neg&@A40so resultado da interacdo entre
diferentes competéncias das unidades de negddms.sBo as habilidades e areas de
conhecimento que sdo compartilhados entre as wsddd negdcios e resultam da

integracdo e harmonizacdo das competéncias dasamesm

Contudo, uma competéncia essencial transcende i@sades de negocios,
transcende até mesmo as barreiras da empresa,opéisme Hamel e Prahalad (1995)
tais competéncias também sdo percebidas no ami@ateeno a organizacdo, pelos
clientes, mercado e concorrentes. Em relacdo adeatabinterno, uma competéncia
essencial € um conjunto de competéncias que sdonsom distribuidas em toda a

organizacao.

Para Javidan (1998) vérias caracteristicas sdortemges na hierarquia (figura
8). Em primeiro lugar, cada nivel na hierarquiaaédado no nivel abaixo, ou seja, € 0
resultado da integracdo dos elementos dos nivaesahaixo. Em segundo lugar, cada
nivel agrega um valor maior para a empresa. Reswszinhos agregam pouco valor.
Capacidades funcionais geram valor atravées da imgieacdo de recursos.
Competéncias agregar maior valor porque trazemrgsenesntre 0S recursos e as

capacidades.

Por fim, as competéncias essenciais agregam o malor considerando que
exploram os recursos e capacidades no nivel mgoagnossivel, espalhando-se por
toda a organizacdo. Dessa forma, na sequénciaeaprese alguns conceitos sobre
competéncias essenciais, que podem, dependendmniatéodrica ter semelhancas a

abordagem das capacidades dinamicas.

2.2.2.1Competéncias Essenciais

Alinhados aos conceitos que focam a competitivddach sustentabilidade da
empresa ao longo do tempo, Prahalad e Hamel (1i9®@duziram o termo core
competence(ou competénicas essenciais). Para os autoresrageténcias essenciais
séo resultantes do poder de articulagdo das hadhég] das aptidées dos individuos e,

também, da mobilizacdo das tecnologias.
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Apenas habilidade e aptiddo individual ndo conzaeti uma competéncia
essencial para a organiza¢do, mas a articulacé® elas € que as tornam essenciais na
medida em que proporcionam “sucesso e prosperidaae’ a organizacdo (Hamel e
Prahalad, 1995). Aliado a isso, 0s autores acremteque para as competéncias serem
consideradas essenciais, elas precisam passaésrtestes: (a) valor percebido pelo
cliente; (b) diferenciagéo entre concorrentescépacidade de expanséao.

Sabe-se que as competéncias essenciais sao cajgaremr uma vantagem
competitiva sustentavel (Lei, Hitt e Bettis, 200E¥sa vantagem € possivel através da
aprendizagem organizacional articulada pelos ativessiveis, da acumulagcdo de
tecnologia e de experiéncia adquirida ao longoistéiia de uma organizagdo. Lei, Hitt
e Bettis (2001) afirmam que a aprendizagem orgammnal isolada ndo € uma
competéncia essencial. Para ser, é necessaricgpariéncias sejam compartilhadas,
gerando uma aprendizagem de nivel mais elevadeelédsentos exigidos para essa
aprendizagem s&o demonstrados na figura abaixo.

Resultados
Processo de estratégicos
aprendlzagem Alternativas de
crescimento
Propo-| Acumulagéo - Global
Transferéncia sicdo 2| de - Diversificagéo
e recuperacédo »| conhecimento | - Novas
de informagao universal e aplicacbes
tacito técnicas
- Novas linhas
PTOPO' de negocio
si¢cao 7
Propo-| Melhoria Integracdo Desenvolvi- >
X sigdo 3| continuae ch po- sistémica para P-I’0~p0- mento das Propo-
Experimenta- p| redefinicdo da Sicao atingir a jsicdo 81 competéncias ici0 8
gao heuristica metaaprendiza- essenciais Sigao » Redugdo da
gem dinamicas incerteza
z T o
Habilidades e e - ! SiG80 9 | pependencia
Rotinas P‘ro~po— capacidades de caminho
dinamicas | sicdogf especificasda ||
empresa
Contexto

estrat égico

Figura 9 — Desenvolvimento e resultados das compiet€ essenciais dinamicas
Fonte: Lei, Hitt e Bettis, 2001, p. 165.

A proposicdo 1 ndo € mostrada no modelo (figurap®yque fornece uma
declaracdo do relacionamento global em que o madéhb estd baseado. Os autores
destacam que as competéncias principais baseadgweraizagem de circuito duplo

produzem especializacdo organizacional. A espeai@o desenvolvida desse modo é
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dificil de ser imitada e, assim, pode resultar ena wantagem competitiva sustentavel.

A seguir, serdo descritas as proposic¢oes relacasnadigura 9.

Proposicoes - Competéncias Essenciais Dinamicas

A transferéncia e a recuperac¢do de informac¢do ajudam as empresas a adquirir
conhecimento tacito e universal. Essas bases de conhecimento auxiliam o
entendimento, a definicdo e a solucdo de problemas complexos de maneira
exclusiva e, assim, contribuem para o desenvolvimento de competéncias

principais.

P.3 A experimentagdo contribui para o desenvolvimento de competéncias essenciais
mediante melhoria continua (esforgos de aperfeicoamento de menor escala) e a

criacdo de novas heuristicas (esforcos de maior escala).

P.4 O desenvolvimento de rotinas dindmicas produz as habilidades especificas da
empresa para a gera¢do das competéncias essenciais que promovem a defini¢do

e a solucdo de problemas complexos e a retencao de tais insights.

P.5 Todas as formas de conhecimento, heuristica e capacidades estdo integradas

para atingirem a metaaprendizagem sistémica.

P.6 A meta-aprendizagem é necessdria para desenvolver e sustentar competéncias

essenciais dindmicas e eficazes.

P.7 As competéncias essenciais dindmicas podem ser alavancadas para fornecerem
alternativas estratégicas de crescimento como diversificagdo global, novas
aplicacbes das tecnologias atuais e/ou desenvolvimento de novas linhas de

negocios que possam gerar vantagens competitivas.

P.8 As competéncias essenciais dindmicas podem ser alavancadas para reduzir a

incerteza e, assim, construir vantagem competitiva.

P.9 As competéncias essenciais dindmicas levam, provavelmente, a dependéncia de
caminho. A dependéncia de caminho pode produzir expertise dificil de ser
imitada e, por conseguinte, vantagem competitiva. Alternativamente, pode,
também, produzir inflexibilidade, eliminar a qualidade dinamica das

competéncias essenciais e, assim, a perda da vantagem competitiva.

Quadro 5: Proposi¢cdes — Competéncias Essenciaisiias
Fonte: Adaptado de Lei, Hitt e Bettis, 2001.
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Diante do contexto estratégico demonstrado nardigu e nas proposi¢cdes
descritas no quadro 5, o0s autores incrementam o€eitos de aprendizagem
organizacional e competéncias essenciais, poisdeimgor eles desenvolvido abrange
todo o contexto estratégico de forma integraddéey aisso, fornece maior precisdo na
explicagdo dos inter-relacionamentos, introduzindoconceito de competéncias

essenciais dinamicas.

Assim, pode-se dizer que as competéncias esseriam@m parte de todo o
contexto organizacional. Também se conclui quetiautacdo dessas competéncias é
que faz o diferencial entre uma organizacdo e oubmssa forma, conhecer o
funcionamento e a dindmica das praticas de trabd#éwiro das organizacbes € de
extrema importancia para prepara-la para o ambieigpetitivo e desenvolver suas

capacidades.

Aliado a isso, a capacidade como vantagem comyaetita diretamente ligada
a forma como as pessoas sdo gerenciadas. A hdkilidias gestores em estabelecer
processos e estruturas internas influencia direteenseus membros na criacdo de
competéncias especificas da empresa, contribuirsta pdapta-la as mudancas e

necessidades das estratégias e dos clientes (¥ltiake, 1990).

As mudangas ocorrem normalmente porque algumasogmssbave na
organizacdo definem que é necessario inovar e btmraas diferenciadas de manter-
se competitivo, dessa forma, o processo de intégrdg conhecimento, que geralmente
ocorre em grupos (Okhuysen e Eisenhardt, 20023apaser de vital importancia para o

desenvolvimento das capacidades dinamicas.

Dessa forma, entende-se que ursos humanos e suas respectivas
competéncias sao evidenciados como geradores dapazadades dindmicassao as
suas competéncias que irdo interferir diretameantmdiretamente no desenvolvimento
das mesmas. Para esclarecer essas afirmacienag®s nos proximos paragrafos
alguns conceitos-chave de competéncias funciofais. competéncias evidenciam a
importancia das pessoas para o desenvolvimentocaaacidades dinamicas, assim

como para o sucesso da organizacéao.
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2.2.2.2Competéncias Funcionais

Alguns autores abordam a importancia das compei&rfancionais, que sao
desenvolvidas na dimensdo de grupos e envolve gsosee atividades-chave da
organizacdo (Nordhaug e Gronhaug,1994; Zarifia@120Qe Boterf, 2003; Ruas, 2005).
Essas competéncias sdo concebidas a partir dgisieaistente nos grupos de trabalho,
gerando um valor agregado para a organizacdo etom@arem-se peculiares a
organizacao, a capacidade de substitui-las oupla-tas se torna muito mais dificil do
que a substituicdo de um recurso (fisico/humanojil@wma competéncia individual
(Nordhaug e Gronhaug, 1994).

Pavlou e Sawy (2005) descrevem as competéncias coetanismos que
facilitam o desempenho daspacidades dinamicasatravés da reconfiguracdo e/ou
combinagdo de determinados recursos para a readizde determinadas tarefas.
Contudo, as competéncias funcionais estdo alémnuazles execucdo de tarefas, elas
resultam da articulacdo de saberes, como o sabsunicar-se, saber cooperar, saber

elaborar e compartilhar experiéncias (Le Boter3)0

Conforme Ruas (2005), tais competéncias sao r@t@ss para O
desenvolvimento das &reas vitais da empresa. E mieada, também, como
competéncia de grupo e € caracterizada como umpeténtia intermediaria entre as
competéncias do negdécio (organizacionais) e as e@mg@ias individuais. O autor
afirma, ainda, que a nocdo de competéncia, quaddtada de maneira formal na
organizacdo, ira transitar nos trés niveis: indiald funcional e organizacional. A

figura, a seguir, mostra essa relacao.

Configuragdes Organizacionais
da nocao de Competéncia

Competéncias
Funcionais
(Grupos/Areas)

Competéncias
Organizacionais

Competéncias
Individuais/
Gerenciais

Figura 10 — Configuragcfes Organizacionais da ndedGompeténcia
Fonte: Ruas, 2005.
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Outro fator interessante € que, com o0 passar dpde as competéncias
individuais podem tornar-se competéncias funcioeaessas, posteriormente, podem
transformar-se em competéncias organizacionaiselamplo, o desenvolvimento das
competéncias funcionais em conceber e produzir re®tgerou para a Honda uma

competéncia organizacional essencial (Hamel e R&hE995).

Considerando a importancia das praticas de trapZHrifian (2001) e Le Boterf
(2003) destacam que as competéncias funcionaisotmiivas (como 0 autores se
referem) vao além da soma das competéncias indigidpois sdo concebidas a partir
da sinergia existente nos grupos de trabalho, deraimm valor agregado para a
organizacdo e nao apenas uma soma. Le Boterf (2@08pa, ainda, que as
competéncias coletivas perduram mesmo com a sadalgllmas pessoas, pois as
competéncias sao construidas nas interacoes, ergisilo grupo, possibilitando assim

gue os recém-chegados reconstruam essas compsténcia

Complementando, ainda, a idéia de sinergia deogrdarifian (2001, p. 117)
afirma que quanto mais forte € a competéncia ealetmais as competéncias
individuais tornam-se dificilmente substituiveisit&o, € preciso zelar ao mesmo tempo
pela preservacao de tal competéncia e, tambénmdgra gerar sua renovacao. Porém,
conforme Nordhaug e Gronhaug (1994), quando as et@mgias coletivas se tornam
peculiar a empresa, a capacidade de substituidlade acopia-las se torna muito mais

dificil do que a substituicdo de uma competénaiaidual.

Sabe-se que as competéncias funcionais estaddas@s principais fungdes
coletivas da empresa. Ruas (2005, p. 47) descltguarsaexemplos como: 1) conceber e
produzir produtos e servicos adequados as condidoesnercado; 2) garantir a
comercializacdo de produtos e servicos no meédi@oprd) obter insumos e/ou
informacdes necessarias para a producéo dos psodservicos; 4) gerir a manutencao
e logistica dentro e fora da organizagdo; 5) gedt&orecursos tangiveis e intangiveis,
etc. O autor afirma, ainda, “como essas competérséia atribuicdes mais especificas a
grupos, embora possa se relacionar com a empresa &as se associam com

responsabilidades funcionais da empresa”.

Contudo, a identificacdo das competéncias fun@orean algumas situagoes,

ndo é, facilmente, visualizada ou entdo é confundiom competéncias individuais.
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Para Le Boterf (2003), essa identificacdo podesdaa- partir de alguns componentes,
tais como:

a) um saber elaborar representacbes compartilhadasltago de uma
elaboracdo comum e progressiva e se constroi admegde a experiéncia da
equipe evolui, no enfrentamento dos problemas, géo & na pesquisa

coletiva;

b) um saber comunicar-se: uma “linguagem operativauooinou seja, € a
elaboracdo, a partir da deformacéo da linguagemralatde um “dialeto”
particular que pertence a equipe, que sé vale Epae as praticas as quais
ela se refere;

c) um saber cooperar: se da através da articulacdcotageténcias distintas

entre o grupo, como uma condicédo de complementidale polivaléncia;

d) um saber aprender coletivamente da experiéncisatdgua equipe é capaz de

tirar, coletivamente, licoes de experiéncia.

Conforme o autor, as competéncias coletivas séoltamtes da articulacéo
desses saberes. Dessa forma, € interessante icdentibndicdes favoraveis a sua

emergéncia. Le Boterf (2003) sugere algumas coedicd

e organizar a cooperacdo entre as competéncias: quaaessas possam

articular-se umas as outras e cooperar entre si;

» facilitar as relacbes de ajuda entre os diversdgbocadores ou junto a
especialistas: uma rede cooperativa € uma redsaréente de intercambio,
mas também de apoio mutuo. O pedido de apoio nae devar

automaticamente a um julgamento desvalorizadoatEncia;

e promover a existéncia das competéncias ou dos esabmymum: sua
redundancia é necessaria, ela possibilita aterus@Enaias de polivaléncia e

garantir tarefas em comum;
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dispor de uma ferramenta que permita proceder daefee procuras de
competéncias: essa condicdo é tanto mais necegsano mais extensa for

a rede de cooperacao;

implantar estruturas de geometria variavel: podglittr a sinergia e o
intercambio das competéncias. Ser simultaneaméefe de projeto em um
projeto, colaborador em um outro e especialistamamio em um terceiro

possibilita mesclas que instigam ao conhecimentiuon€ a cooperacao;

desenvolver estruturas matriciais e projetos trawssis: acarreta uma maior

permeabilidade e novas combinacdes entre as concetg

garantir o tratamento das interfaces: o desempdahana rede reside mais
no interoperacdes e na gestdo adequada das ieterfimc que na correta
realizacdo de cada tarefa de operacédo. Sao afac@®rque se tornam

essenciais e nao a busca de otimizagdes locais;

manter a diversidade das competéncias: a coopesagde a diferenca para

funcionar de modo inovador, para criar valor agtega

criar relagOes de solidariedade e de conveniéaaampeténcia coletiva nao
tange somente a cognicdo compartilhada ou a omgivz O clima, a
atmosfera, o ambiente ou o estado de espirito gesdram um papel

importante;

instaurar anéis de aprendizagem: o funcionamentalivkrsos ciclos de
aprendizagem em uma equipe ou rede constitui unerpsd fator de
desenvolvimento de sua competéncia coletiva. Ev@io desse treinamento
regular e progressivo que a equipe aprenderaradotetivamente, licdes de

experiéncia;

implantar uma memadria organizacional: a competéroigtiva supde a
existéncia de uma memoria que permita constituira utmase de

conhecimentos e uma base de experiéncias;
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* implementar um gerenciamento apropriado: o desemehto da
competéncia coletiva ndo € espontaneo e supde enagmento adequado

que disponha de saberes e de competéncias deagdegr

Para tanto, o autor afirma, ainda, que sdo neaiassalgumas capacidades
especificas de: a) conduzir redes ou projetos wessais; b) conduzir reunides de
sintese e de retorno de experiéncias; c) valoeizéa correlacionar as especificidades e
o potencial de cada um dos colaboradores; d) fiwarat de capitalizar as praticas
profissionais; €) desempenhar um papel de medi§daunir as condigbes favoraveis a
cooperacdo e ao trabalho interdisciplinar; g) aplios dispositivos de memdria
coletiva; h) elaborar e de seguir indicadores deaef coletiva; i) apreciar a

contribuigcéo individual ao desempenho coletivo Baterf, 2003).

Dessa forma, o ambiente organizacional e a formmocele é conduzido é
extremamente relevante tanto para o desenvolvingagaompeténcias quanto para o
desenvolvimento das capacidades. Nesse ambienteeradnma organizacional é
implantada e a base de conhecimento é constitgatando a histéria e o caminho
percorrido pela empresa que podera alavancar odgetencial, a sua vantagem

competitiva.

Assim, € possivel afirmar que a forma como osrsesue as capacidades
interagem contribui para a produgédo de novas campigas,.Nordhaug e Gronhaug
(1994) ressaltam a importancia da coordenacdo slessapeténcias e citam como
exemplo um time de futebol, onde ndo basta ter ekhores jogadores para ser o

melhor time, porque € necessario coordenar de faficeente as competéncias do

grupo.

Dessa forma, entende-se que tanto as capacidadémichs quanto as
competéncias funcionais partem da articulacdo @esirsos, da sinergia entre 0s
elementos internos a organizacdo. Contudo, observama ténue diferenca entre esses
conceitos, pois uma competéncia ndo deixa de sepet@ncia independentemente da
forma como ela foi concebida. No entanto, uma ddpde dindmica sé é considerada
como tal se a mesma for concebida de forma orgadajzestruturada e/ou planejada
(Zollo e Winter, 2002).



47

2.3 Articulacéo dos Conceitos: Recursos, Capacidad#niicas e Competéncias

A fundamentacéo tedrica utilizada nesse estudosepta conceitos tedricos
complementares, tendo como origem a Visdo Baseaadeeursos, evoluindo de forma
convergente e dando sustentabilidade para a fundag@® das Capacidades
Dinamicas.

Dessa forma, entende-se que a vertente de te@sieabde estudos que focam
no ambiente interno é a VBR. Conforme Chen et28l08), a VBR tende a definir os
recursos em geral, para incluir bens, conhecimectmapeténcias e capacidades. Ela
enfatiza as propriedades dos recursos séo valeosm®s e ndo podem ser imitados ou
substituidos. Em comparacdo com a visdo baseadese@msos, a perspectiva das
capacidades dinamicaxoncentra-se em adaptar, integrar e reconfiguahililades e

recursos tendo como direcionador a mudanca (T266&).

Como o setor analisado € bastante dinamico, busg#egrar as idéias centrais
da VBR e das Capacidades Dinamicas para analeabgente interno da empresa alvo
desse estudo. Aliado a isso, as dimensfes de cémemet (essenciais e funcionais)
foram percebidas como resultado da articulagdordogrsos e das capacidades da
empresa. Sendo assim, apresenta-se o mapa tdigiga (L1) que resume 0s principais
autores, representando de forma sintética a relapfre as teorias abordadas nesse

estudo.
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CAPACIDADES DINAMICAS:

Ulrich e Lake, 1990; Teece, Pisano e Shuen, 1997; Javidan, 1998; Eisenhardt e Martin,
2000; Okhuysen e Eisenhardt, 2002; Zollo e Winter, 2002; Bowman e Ambrosini, 2003;
Winter, 2003; He e Wong, 2004; Gibson e Birkingshaw, 2004; Bronzo e Hondrio, 2005;
Oshri, Pan e Newell, 2006; Zara, Sapienza e Davidsson, 2006; Maritan, 2007; Teece,
2007; Chen et al, 2008;

Easterby-Smith e Prieto, 2008; : Competéncias (Essenciais/Funcionais)

Lee e Kely, 2008. Prahalad e Hamel, 1990; Nordhaug e Gronhaug,1994;
Hamel e Prahalad, 1995; Lei, Hitt e Bettis, 2001;
Zarifian, 2001; Okhuysen e Eisenhardt, 2002; Le
Boterf, 2003; Pavlou e Sawy; 2005; Ruas, 2005.

CONTEXTO ORGANIZACIONAL

VISAO BASEADA EM RECURSOS:

Penrose 1959; Wernefelt, 1984; Barney, 1991 e 2001; Grant, 1991; Collis, 1994; Best e
Garnsey, 1999; Fleury e Fleury, 2001; Herzog, 2001; Priem e Butler (2001); Mills et al,
2002

Figura 11 — Mapa Tedrico - Desenvolvendo as Capdess Dinamicas
Fonte: elaborado pela autora

Contudo, os modelos conceituais utilizados come lpsa a identificacéo e

categorizagao dos Recursos e das Capacidades foram:

* Na dimenséo da Visdo Baseada em recursos utilea@u-ategorizacao
proposta por Barney (1991), que divider@sursosem humanos, fisicos

e organizacionais

* Na dimenséo das Capacidades Dinamicas utilizoursedelo de Teece
et al (1997), que classifica-as em trés categopax;essos, posicao e

trajetoria .
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresenta a metodologia utilizadaenestudo, evidenciando a
natureza da pesquisa, 0s motivos para a escolhetbalo, as fontes de coleta de dados

e a técnica usada para analise dos dados.

3.1 Delineamento da Pesquisa

Este trabalho € uma pesquisa no campo das ci&unass, buscando identificar
guestdes internas da empresa que podem represantiiferencial na sua estratégia de
negocio. Para atender a esse propdésito, a metaadaltlizada neste trabalho baseia-se

em uma pesquisa de natureza qualitativa desenaechirtdves do estudo de caso unico.

Conforme Hoppen et al. (1996), asetodologias qualitativassdo constituidas
por um conjunto de técnicas interpretativas que pémmeta retragar, decodificar ou
traduzir fendbmenos sociais naturais. Os autoresnafh que o mais importante na
pesquisa qualitativa € que o pesquisador, a paosr dados colhidos, obtenha um
conjunto de informacfes que |he permita dar umidenaquilo que esta sendo

estudado, convencendo o leitor da pertinéncia&cidade da sua analise.

Conforme mencionado anteriormente, o0 método utiizeara a realizacao desta
pesquisa foi estudo de casaue, segundo Yin (2001), revela-se como uma égjieat
importante no momento em que o0 pesquisador ndauipossito controle sobre os
eventos e quando o mesmo busca examinar um fendeteab dentro de algum
contexto da vida real. Segundo o autor, esse gpeedquisa procura esclarecer uma ou
mais decisdes, as razdes pelas quais foram tongadasio foram postos em pratica

seus resultados.

Roesch (1999, p. 195) afirma que o estudo de @&soma “estratégia
especialmente adequada aos trabalhos de concles&murdo e as dissertacbes de
mestrado em Administracdo, considerando que oslastes, em geral, focalizam suas
pesquisas em ambientes definidos por uma ou paugasizacdes”, podendo ser um
estudo de caso Unico (apenas uma empresa) ou, eatddo de casos multiplos (duas

OuU mais empresas).
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Neste trabalho, diante dos objetivos propostoscdause identificar como as
capacidades dinamicas se desenvolvem dentro deesmerainda, quais os elementos
envolvidos nesse processo. Dessa forma, a pedguisiassificada como de natureza

descritiva.

3.2Unidade de Analise

A escolha pelo Parque Tecnologico de S&o Leopoldiecnosinos, se deu por
este representar muito bem a unido dos esforcos governo, empresas e instituicao
de ensino no estado do Rio Grande do Sul. Taisgasfdiveram inicio em 1993 com o
pioneiro Polo de Informatica de Sdo Leopoldo, g tcomo modelo as Tecndpoles
Francesas. O Polo surgiu como uma alternativa agelmoeconémico do Vale dos
Sinos, baseado até entdo no setor coureiro-calgad@m isso a regido “encontrou no
setor de tecnologia a resposta que procurava palmacom a dependéncia econémica
do setor coureiro-calcadista, que marcou a regifia@cadas” (Knebel, 2010, p. 107).

A selecédo da empresa foi realizada a partir de neanaido inicial com o Diretor
Executivo da Associacdo das Empresas do Parqueadmsm algumas premissas
basicas como, ser uma empresa jovem, inovadoraeesqja percebida pelo seu
ambiente (outras empresas do parque, gestado dog)argmo uma empresa inovadora,
que busca se desenvolver levando em consideragoapg€nas 0S Seus recursos
internos, mas também os recursos externos, pringgodée no que se refere aos recursos

disponiveis no Parque no qual ela esta inserida.

3.3 Técnica de Coleta de Dados

A principal técnica de coleta de dados utilizadstaag@esquisa foi a entrevista.
Conforme Yin (2001), estudos de caso podem bagearssmuitas fontes de evidéncia
e para o0 autor a entrevista € uma das mais impestdéontes de informacdes. Para que
essa técnica seja bem aproveitada, é imprescindivelo entrevistador registre as
entrevistas de forma adequada. O comum é utilizareéhos de gravacdo. Segundo Yin

(2001, p.115), a gravacdo nao deve ser utilizadadmu
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b)

c)

d)
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0 entrevistado ndo permite ou sente-se desconébrtav

ndo h& um planejamento claro para transcrever ou eseutar

sistematicamente o conteudo gravado;

0 pesquisador é bastante desajeitado com a apgesihale modo que o

aparelho pode causar distragéo durante a entreoista

0 pesquisador acha que gravar € uma maneira détsulsato de “ouvir”

atentamente o entrevistado durante o curso davestere

Selltiz (1974) descreve algumas comparacfes anttécnicas de entrevista e 0

guestionario, técnicas essas muito utilizadas resgyisas académicas. Algumas

vantagens que foram observadas:

a)

b)

d)

f)

maior flexibilidade em conduzir as questdes a sgresguisadas, pois da ao
entrevistador a possibilidade de intervencao, pdo@sclarecer pontos onde

0 entrevistado ndo tenha compreendido a questéo;

podem ser usadas com quase todos os seguimergopulacao;

normalmente, atingem uma amostra muito melhor, pmss pessoas

costumam cooperar num estudo em que apenas predaisam

possibilidade de fazer outras perguntas a fim dieexer o sentido de uma

resposta,

0 entrevistador pode observar ndo apenas o que @mtrevistado, mas

também como o diz;

verificar afirmacgdes contraditorias e se necessdisoutir diretamente a

descricéo do entrevistado.

Além dessas vantagens apontadas por Selltiz (1@TFe)afirma, ainda, que a

entrevista é a técnica mais adequada para rewéteimacao sobre assuntos complexos,

emocionalmente carregados, ou para verificar osnsentos subjacentes a determinada

opinido apresentada.
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Conforme Roesch (1999), a entrevista em profunididaa técnica fundamental
da pesquisa qualitativa, mas trata-se de uma &deimorada e requer muita habilidade
do entrevistador, pois a qualidade dos dados abtidcentrevista depende de como ela
sera conduzida, do nivel de confianca que se dstabeentre entrevistador e

entrevistado e da relevancia da pesquisa paratievstados.

Com base no referencial tedrico, foi elaboradoroteiro de entrevista e, em
seguida, contatou-se o Gerente de Administrac@e-pi@jeti, o qual solicitou que o
roteiro fosse enviado por e-mail. Apos analisaronteido, foi marcada uma reuniao
para explicar o objetivo e as implicacbes desteathe, na sequéncia foram agendadas
as entrevistas com 0s socios da empresa. Cadaga¥eiacia uma area na empresa, Sao
elas: Administracdo, Negocios e Servicos. A segapresenta-se o perfil dos

entrevistados:

* Gerente de Administracdo (GA): formado em admia¢g#o de empresas —
énfase em anadlise de sistemas (2007/2). 13 anegpdiéncia na area de TI,
sendo 09 anos como suporte técnico e administideloedes de computadores
(Novell e Windows), 02 anos como gestor de Tl @@d como administrador de
empresa de tecnologia. Possui treinamento e exg&iéle Gerenciamento de

Projetos na metodologia do PMI.

» Gerente de Negocios (GN): formacédo em contabilidadministrador de redes
de computadores, experiéncia em gestdo adminstraie mais de 08 anos,
cerca de 10 anos de suporte técnico em redes deutasores. Treinamentos e
certificados técnicos em plataforma Microsoft. Resavel pela area de

negocios da e-projeti.

» Gerente de Servigos (GS): cursa Sistema de infd@omag especialista Linux
com certificacdo LPILinux Professional Instituje 10 anos de experiéncia no
mercado de Tl na area de seguranca, suporte téemidministracéo de redes de
computadores (Windows e Linux). E responsavel tampéla area de Pesquisa
e Desenvolvimento e pela customizacdo dos mdéduwdosisiema operacional,

seguranca e integracao de sistemas.

A coleta de dados foi feita através de dados pros& secundarios. A primeira

etapa da pesquisa foi buscar informacdes sobre¢oo de TI, construida a partir de
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dados secundarios. A segunda etapa da pesquisadeneintuito conhecer o Parque
Tecnoldgico de Sdo Leopoldo — Tecnosinos, a paldirentrevistas e de dados

secundarios. Os resultados dessa etapa foram:
1) Autorizacéo para realizar a pesquisa;
2) Escolha da empresa de TI;
3) Entendimento sobre o funcionamento do Parque Tégiuul,

A terceira etapa da pesquisa foi realizada na esapr®s dados foram
levantados a partir de dados secundarios da respeshpresa e, principalmente, de
dados primarios obtidos a partir de entrevistas peafundidade realizadas com os
gestores (socios) da empresa. Foram realizadass\@mcontros com 0s sécios.

Primeiramente foi realizada uma reunido com os $@s0s para entender a
empresa e conhecer o planejamento estratégicdgett. A partir desse encontro, foi
combinado um cronograma de entrevistas individ@asjuais foram gravadas. Para as
entrevistas foi utilizado um roteiro de entrevisgami-estruturado (anexo 1). Foi
realizado um total de 20 horas, entre reunidoahi@ntrevistas presenciais e alguns
encontros virtuais (via skype), sendo que 70% des$saas foram dedicadas as

entrevistas presenciais.

3.4 Técnica de Analise dos Dados

Sob a perspectiva de Yin (2001, p. 131), “a anatisedados consiste em
examinar, categorizar, classificar em tabelas, @gahtrario recombinar as evidéncias
tendo em vista proposi¢des iniciais de um estuBata isso, utilizou-se a técnica de

analise de conteudo qualitativa.

A analise de conteudo € um conjunto de técnicaandéise das comunicacdes
que utiliza procedimentos sistematicos e objeti@glescricdo (BARDIN, 1995). Tal
técnica objetiva organizar os dados a fim de tomnanalise mais compacta e de facil
interpretacdo. Conforme Bardin (1995, p. 42), edsardagem tem como finalidade

efetuar “deducdes logicas e justificadas” reladi@saao contexto analisado.
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Conforme Bardin (1995, p. 42), essa abordagem temocfinalidade efetuar
“deducdes ldgicas e justificadas” relacionadasamexto analisado. Para sistematizar a

analise de conteudo, foram criadas algumas categersubcategorias, conforme mostra

a figura 12.
| L 1
1 1 1
CATEGORIAS;| RECURSOS il PROCESSOS POSICAO TRAJETORIA ||
———————— B Sy i S i S X S ey |
1 [} 1
1| -Humanos i| - Pessoas - Diferenciais - Escolhas |
SUB- | 1 1
CATEGORIAS i - Fisicos E - Produtos Tecnoldgicos Estratégicas i
i - Organizacionais i - Estratégia - Estrutura formal i
i E e informal i
| i |
1 [} 1
1 [} 1
1 [} 1
1 ] 1

CAPACIDADES DINAMICAS

Figura 12 — Categorias e Subcategorias para am@isentetdo
Fonte: elaborado pela autora

A primeira categoria, recursos foi criada de acordo com a classificacéo de
Barney (1991), que consiste em identificar os mEsr humanos, fisicos e
organizacionais. Ja as trés categorias seguintesnfalefinidas de acordo com a

classificacéo de Teece et al (1997), sdomlasessod posicéoe trajetdria .

3.5 Desenho das Fases da Pesquisa

Com o intuito de organizar e clarificar o procedsopesquisa, apresenta-se na

figura, a seqguir, as fases que envolveram estd@stu

® Nesse estudo estdo sendo considerados na catégqmiacessos: (a) processos organizacionais (b)
processos gerenciais.
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FUNDAMENTACAO AMBIENTE DE RESULTADOS
TEORICA ANALISE FINAIS
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=

Figura 13 — Estrutura base do estudo de caso
Fonte: elaborado pela autora

Nesse desenho pode-se observar 5 fases distingas)eara delas é a base desse
estudo que norteou todas as outras fases, trata-$endamentacéo tedrica que teve
como finalidade proporcionar a autora conhecimemstmsre 0s conceitos da Visao

Baseada em Recursos (VBR) e sobre as Capacidani@nidas.

A segunda fase consiste na definicdo metodologicpedquisa, que apresentou
o delineamento da pesquisa, unidade de analisecaéde coleta e de analise de dados,

as categorias e subcategorias que foram analisadas estudo.

A terceira fase teve como objetivo conhecer o antbigle andlise (setor e
pargue tecnolégico) e, principalmente, conhecanpresa de forma aprofundada para

gue o levantamento dos dados fosse feitos conuaz@ggue se propds nesse estudo.

A quarta fase consiste em analisar todos os dadasthdos na fase anterior e
transforméa-los em informacdes valiosas para essgupga. Como fase final, porém nao
menos importante, a intencdo € transformar taigrimic6es em um relatério que
consiga mostrar a esséncia da pesquisa, os pimephdados e suas contribuicbes em

um relatorio que venha a contribuir de alguma focora os estudos organizacionais.
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4 ESTUDO DE CASQO: e-projeti astartup

Neste capitulo, sera apresentada a analise daevistas, destacando alguns
fatores que fazem da e-projeti ustartup de destaque dentro do ambiente em que ela
atua. Esta analise evidenciou que mesmo sendo unmesa jovem ela possui
capacidades dinamicas que foram possiveis de senwdgerem através da
mobilizacdo de seus recursos, capacidades competéncias As capacidades
dindmicas identificadas na e-projeti foram duas:capacidade deantecipar as

necessidades dos clientesb) Inovacao de produtos, servigos e comercializagado

Naturalmente, por tratar-se de um setor muito diodmonde as mudangas
tecnolégicas e as mudancas nas necessidades dodgesliestdo em constante
transformacao, € necessario estar sempre em beswavitlade e qualidade através de
uma pratica muito importante, a pratica de inovagdimado a isso, existem Varios
fatores que contribuem para o sucesso de uma emE@RO processos bem definidos,
ambiente de trabalho adequado, regras estabelesidasizacdo da méo de obra e

Mmuitos outros.

Dessa forma, a partir da analise aprofundada daeaehinterno da empresa em
guestdo, esse estudo priorizou identificar os grais elementos que colaboram para
que as capacidades dinamicas da empresa se desenv@ venham a dar

sustentabilidade ao negadcio.

Inicialmente é feita uma breve contextualizacdamdiente, ou seja, do setor de
Tl e do parque tecnoldgico onde a empresa estdadst Na seqiiéncia apresenta-se a
empresa, qual seu negocio, valores, missdo e vieisaltando aspectos do seu
gerenciamento estratégico. A partir disso, apresemtos achados nas categorias
Recursos, Processos, Posicdo e Trajetoria, parémi@o para a finalizacdo dessa
pesquisa.
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4.1 CONTEXTUALIZANDO O AMBIENTE

Apresenta-se nos paragrafos seguintes uma breweigdes setor de Tl e do

Parque Tecnoldgico de Sao Leopoldo — Tecnosinos.

4.1.1Setor de Tecnologia da Informacéao

O setor de Tl tem sido a cada ano mais represemtai economia brasileira.
Pesquisas apontam o Brasil como o maior mercadd da América Latina, atraindo
cerca de 50% dos investimentos internacionais deaTiegido. Segundo a publicacéo
especializaddBusiness Monitor InternationalBMI), o setor brasileiro de Tl devera
apresentar uma taxa de crescimento anual compestd2%h entre 2008 e 2013.
Segundo as estimativas da BMI, os gastos totaiprexiutos e servicos ligados a TI
chegardo a US$30 bilhdes em 2011, e em 2013, gastéss atingirdo o valor de US$37
bilhdes (Dean, 2011).

Conforme a matéria publicada por Dean (2011), mademo eletrbnico
“melhores a¢bes”, o setor de Tl ndo é apenas fimtEmprego direto e indireto, mas é
também um fator vital que continuara gerando cnescio sustentavel. Além disso, a
matéria traz algumas tendéncias e oportunidade astprincipais areas de Tl no Brasil,

conforme resumo no quadro seguinte.

Software e Servigos

- Mercado brasileiro esta entre os 15 maiores pardistria do software, com vendlz:s
acima de US$ 15 bilhBes em softwares e servicoggurise® a Associacao Brasilei
das Empresas de Software (ABES), o Brasil ocupdi2@aposicdo no mercado fle

softwares e servicos em 2008.

- Principal mercado para a industria de software asi microempresas e pequepas
empresas, as quais estdao buscando melhorar suaturast internas. Os setores

clientes que mais se destacam séo os de distriyuagfistica e servicos.

- As solugBes com mais demandas sao de ERP. A denpam solucdes de CRM esta
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crescendo.

- Estima-se um aumento nos investimentos de Tddeas Olimpiadas de 2016, o que

devera impactar no aumento de empregos.

Hardware

- Aumento significativo na venda de hardware. Aatatual de penetracdo (e
computadores na populacédo é de 25% e para 2018deescer para 36%, somando
um total de vendas de US$ 13,5 bilhdes.
- Aumento nas vendas de computadores pessoaisodeViatilidades como o crédito
facil e a crescente classe média.
- A demanda do varejo, dos setores corporativoseegadverno também esta

impulsionando o crescimento constante desse setor.

Uso da Internet

- O Brasil tem em torno de 50 mil usuarios de mgéerisso significa mais de 25% fda
populacdo usando a rede.
- Projetos do governo para aumentar 0os pontos dssaca internet impulsiona|o
crescimento do numero de usuarios de internet.
- As empresas de telecomunicagdes informam quecemqeal de assinantes de banda
larga € de apenas 5% da populacéo total, o que tracum grande espaco para

crescimento.

Quadro 6: Tendéncias e oportunidade entre as paiscareas de Tl no Brasil
Fonte: Adaptado de Dean (2011).

Alguns movimentos importantes tém acontecido naistréh de TI, como por
exemplo, fusGes e aquisicbes entre fornecedorefti®are, hardware e servigos de
Tecnologia da Informacdo e Comunicacao (TIC). Talimento é impulsionado pelo
aumento do capital circulante e também por uma etig§p mais acirrada entre as

empresas do setor.
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No cenario atual as empresas cada vez mais compgtdralmente, e como
agravante, mercados que antes eram disputadosnpoesas de mesmo porte, hoje ja
nao € mais assim. Empresas grandes do setor denid, gor exemplo, a SAP, ja
oferecem solucbes para pequenas e médias empitesag, forma, pequenas empresas
de Tl acabam fazendo fusdes para criar corpo pam#e&tir com essas empresas
globalmente atuantes.

A Associacdo Brasileira de Entidade do Mercado rikieao e de Capitais
(Anbima) confirmam esse cenario. De janeiro a skterde 2009, o 6rgéo calcula que
as transacbes de fusdo, aquisicdo, IPO (ofertaicatble acbes) e reestruturacdo
societaria totalizaram 116,7 bilhdes de reais. © mgpresenta um aumento de 33,4%

sobre 0 mesmo periodo de 2008.

A industria de TIC liderara o volume de operacOesfusdes e aquisicoes
realizadas no Pais. Nos nove primeiros meses d& 208 351 acordos realizados no
Brasil, 39 deles envolveram empresas de TIC, agpesenta um crescimento de 22%
em relacdo ao ano anterior (Giardino et al, 20P0yuns exemplos de fusdes e

aquisicdes (contexto mundial) podem ser observadagiadro a seguir.

Oracle

Com intencdo de tornar-se uma provedora de solucOempletas para o mercago
corporativo, a Oracle anunciou uma oferta de 7l#bbs de dolares para a compra da

Sum Microsystems.

Além dessa grande negociagdo a empresa fez ouagai€icdes menores no ano|de

2009. Sendo que, de 2006 a 2009 a empresa incarpérempresas.

HP

No final de 2009 a HP adquiriu a 3Com por 2,7 lehde dolares. Com essa aquisigao
a empresa almeja concorrer mais de perto com aesmpCisco, na area (e
equipamentos de redes.
A HP e a Microsoft fizeram um acordo de parceria madesenvolvimento de solucges

integradas deloud computing

Quadro 7: Fusfes e Aquisicdes no mercado mundial
Fonte: Adaptado de Giardino et al (2010).
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4.1.2Parque Tecnologico de S&o Leopoldo - Tecnosinos

Os movimentos que hoje resultaram no Parque Tegicoldle Sado Leopoldo —
Tecnosinos, tiveram inicio em 1996 através da w@e@@o entre a Associagdo
Comercial, Industrial e de Servigos de Sao LeopMdolS/SL), Universidade do Vale
do Rio dos Sinos (Unisinos), Associacdo das Empré&asileiras de Software e
Servigcos de Informatica - Regional do RS (Asse§i)/ Sindicato das Empresas de
Informatica do Estado do RS (Seprorgs), SociedaddRB-Grandense de Apoio ao

Desenvolvimento de Software (Softsul) e Prefeiddteicipal de Sado Leopoldo.

Assim, em 1997 surgiu o Polo de Informatica de $&opoldo, apdés a
aprovacao da Lei Municipal n.° 4.368, que isen@wresas de informatica instaladas
no municipio do pagamento do Imposto sobre SendeoQualquer Natureza (ISSQN)
e do Imposto Predial e Territorial Urbano (IPTW) 2003.

A Unisinos construiu e administrou a incubadoramecondominio de empresas,
adquirindo uma éarea de 5,5 hectares anexa ao ca@pterreno ao lado, que antes
pertencia a Prefeitura de Sdo Leopoldo, foi doad€Es-SL, que disponibilizou a area
ao Polo. Dessa maneira, o parque tecnolégico gatdrobém espaco fisico para se

desenvolver.

A inauguracao ocorreu em 30 de junho de 1999, im@ieando definitivamente
o Polo de Informéatica em S&o Leopoldo. Ao complétaanos, o arranjo tecnoldgico
foi rebatizado para Tecnosinos, o Parque Tecnhaldde Sdo Leopoldo, que abriga
atualmente o Polo de Informatica e o Complexo TEgiwo Unitec. As principais
areas sdo Tecnologia da Informacdo, Automacéo erthagias. Contudo, existe uma
expansao para as areas de Comunicacdo e Conver@igital, Alimentos Funcionais
e Nutracéutica, Tecnologias Socioambientais e Emerg

A estrutura do parque compreende 144.000 m?, mibtuincubadora tecnoldgica
e condominios para as empresas. Sua governancataeelece entre a Unisinos
(Universidade do Vale do Rio dos Sinos, onde estalizado o parque), empresas e
iniciativa publica, ou seja, estabelece na int@&ecentre o setor publico, privado e

academia, de acordo com o modelo conhecido conpteTHiélice.

A Prefeitura Municipal de S&o Leopoldo representapader publico, a

Associacao Comercial, Industrial e de Servicos d@® |opoldo — ACIS-SL — e 0 Polo
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de Informética de Sdo Leopoldo representam as tinasi® a Universidade do Vale do
Rio dos Sinos — Unisinos — completa o tripé.

O modelo constitui-se em um projeto de desenvolrtma longo prazo, com
foco na geracdo de valor agregado institucionavas da inovacao tecnoldgica.
As responsabilidades sao compartilhadas, mas estratribuicbes de cada parte
envolvida estd em comum o objetivo de fomentar @reendedorismo inovador e
constituir o Tecnosinos em uma ferramenta paraesconento do desenvolvimento

ambiental e s6cio econdémico.

O Complexo Tecnoldgico Unitec é a unidade de negdai Universidade do
Vale do Rio dos Sinos — Unisinos — que fomentang)a e realiza inovagao
tecnoldgica, fomentando o conhecimento gerado neersidade e o integrando com as
empresas, por meio de pesquisa aplicada. O compiaxiém potencializa o
estabelecimento de parcerias estratégicas (inteznagternas) para a instalacdo e
fortalecimento do empreendedorismo inovador comeba® desenvolvimento

sustentavel.

Atuando na gestdo executiva do Tecnosinos coma@septante da Unisinos,
uma das partes integrantes na governanca do pardtemplexo Tecnoldgico Unitec
também tem entre suas responsabilidades a atragdaementacdo de investimentos.
O complexo também abrange a Incubadora Tecnol@a&ondominio Tecnoldgico.
Na incubadora, podem participar empreendimentoa popducdo ou prestacdo de
servigos caracterize-se pelo conteudo tecnoldgigela@ inovacdo em seus processos e

resultados.

Visdo. 0 Tecnosinos tem como objetivo criar o ambiendeessario para a
implantacdo de empresas de base tecnologica, pibgsdop seu surgimento,
crescimento e geracdo de valor agregado e impactanddesenvolvimento soOcio

econdmico e ambiental brasileiro.

O Parque tem hoje em torno de 70 empresas, geeprdaimadamente 3.000
empregos. Contudo, no planejamento estratégicio, éan 2010, 0 Tecnosinos possui
objetivos ambiciosos, como alcancar 300 empressial@mlas no parque até 2019,
gerando 10.000 empregos diretos. A qualidade téatésse Parque é atestada pelas
empresas internacionais que nele se instalaramg gamexemplo, a SAP que é um
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icone de valor para o setor de Tl, que instalod ®@nosinos o0 seu Unico laboratério
localizado na América Latina (Knebel, 2010).

4.2 A EMPRESA

A e-projeti Tecnologia nasceu da unido de duas empresas (e-merit e iProjet
com o intuito de oferecer servicos de Tecnologidnarmacao (TI) diferenciados e
com maior valor agregado. éprojeti possui como negocio a oferta de Infraestrutura
de Tl como servicos (laaS) e Servicos de Tl Geaglus. A historia da empresa €

apresentada no item “4.4.3 Categoria 4: Trajetéria”

No modelo de infraestrutura de Tl como servico gresa pode entregar ao
cliente toda a solucdo de infraestrutura de redal loomo pcs, servidores, sistemas
operacionais, sistemas de seguranca da informatBdVv-firewall e antivirus além de
prover tais servi¢cos online e@loud ComputingA figura a seguir representa de forma

resumida a logica de prestagéo de servico laaS.

Iaas - @gprojet

Infrastructure as
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Figura 14 — Esquema de Servigo e-projeti - laaS
Fonte: documento interno e-projeti, 2011.
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Essa nova concepcéao de oferta de servicos de Bovancontro da tendéncia de
mercado onde as empresas buscam fornecedores gsanp@ntregar uma solucao
completa de TI, englobando desde os equipamenéossatervicos necessarios para
manter o ambiente tecnologico em plena operacam@g, reduzindo custos e tempo de

administragéao de TI.

Conforme o Gestor de Negdcios (GN), toda entregeaizada em forma de
servicos mensais o que desonera o cliente de irabétivos de Tl e possibilita manter
sua infra-estrutura constantemente atualizada ptadta as necessidades da empresa,

sem altos investimentos em ampliacéo de parqué.de T

Viséo
Ser reconhecida no RS, até 2015, como uma dasigaisidntegradoras de

servigos de Tl gerenciado e laaS.

Misséo
Prover ambientes de Tl seguros, com infraestrugeranciada que contribua

para a continuidade do negdcio do cliente.

Valores

Inovacao;

Valorizacao das pessoas;

Satisfacao dos clientes;
Responsabilidade com a comunidade;

A ética como alicerce para o crescimento e desemehto.
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Figura 15 — Organograma e-projeti
Fonte: documento interno e-projeti, 2011.

4.3 ANALISANDO A EMPRESA

A analise desse estudo de caso aponta as prindjpasnsdes citadas na
literatura das capacidades dinamicas. Contudosept@-se primeiramente a estrutura
estratégica da empresa, posteriormente os achadoategoria recurso (VBR) e por

ultimo as categorias de processos, posi¢do e carfi@).

4.3.1Gerenciamento Estratégico

A e-projeti, desde sua concepcdao, entende a immmiatde organizar a casa para
crescer de forma sustentavel, para isso, utilizodesrecursos financeiros — préprios e
também de incentivos publicos ao desenvolvimentopdguena empresa — para

organizacao da sua estrutura operacional e estatég
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Dessa forma, apresenta-se o mapa estratégico dasanpue relaciona quatro
perspectivas estratégicas divididas da seguintmaor) Financeira; b) Clientes; c)
Processos Internos; d) Aprendizagem, Desenvolvionerihovacéao (A.D.l). Conforme
Teece (2007), o gerenciamento estratégico € estguaia 0 desenvolvimento das
capacidades dindmicas e para 0 sucesso da emprbsaaga por vantagem competitiva

sustentavel.

Por tratar-se de um estudo em profundidade entemdgue a definicdo da
estratégia da empresa e 0 esquema de organizacawestaa, contribuem para o
entendimento organizacional e, consequientememee sie base para toda a analise
desse estudo. Dessa forma, a seguir apresenta-sesumo das principais estratégias

da empresa.

Na perspectiva (aResultado a estratégia da empresa térfiar a empresa
rentavel com sustentabilidadé Para isso, foram definidos como objetivos
estratégicos: atingir faturamento anual de R$ e de reais; atingir rentabilidade de
30% e; ter capital de giro para manter a emprasadasal, foi definido que o capital de
giro ideal € o equivalente a trés meses de custass tda empresa. Esse € o resultado

gue se pretende atingir nos seus primeiros 5 amold.

Na perspectiva de (bflientes a estratégia é focar em alguns nichos que a
empresa entende como estratégico, além dissoe exEeocupacdo em manter um bom
nivel de satisfacdo dos clientes e aumentar asaggpata os clientes atuais. Estratégia:
“ter 70% do portfélio de clientes em setores estragécos’. Os setores definidos como
estratégicos, sdo “Redes de Varejo, Construcad €€hogistica (transporte).

Na perspectiva de (Brocessos Internosa estratégia éestruturar a empresa
para 0 crescimento sustentavgl aliado a isso, serdo implementadas algumas
ferramentas de Gestéo, tais como, ferramentas ek, Financeira, Administrativa
(incluindo CRM) e Estratégica. Nessa perspectiviosgrocessos prioritarios para o
negocio sao identificados; tais processos sao ma@dos e um plano de acéo é definido

para que 0s mesmos sejam organizados e implemsrgatioempresa

Na perspectiva de (dprendizagem, Desenvolvimento e Inovacaa estratégia
principal € “propiciar o desenvolvimento pessogirefissional”’, pois os gestores da
empresa entendem que é importante desenvolversasgseem todos os niveis da suas

vidas, pois as atitudes no ambito social influemotaprofissional e vice-versa.
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Aliado a isso, essa Ultima perspectiva € a basesttatégia da empresa; sera
nessa perspectiva que serdo desenvolvidas as @t dos recursos humanos para
que esses sejam articulados de forma a proporcianaantagem competitiva da

empresa. O mapa a seguir resume a estratégia adasamp

Visdo: Ser reconhecida no RS, até 2015, como uma das principais integradoras de servigos de Tl gerenciados e laaS

1- Tornar a Empresa Rentavel com Sustentabilidade

A
o e E— S ———
2 - 1.2 Atingir e
_ { 1.1 Atingirfaturamento \ rentabilidade de 30% f -0 Tercapi € giro para
= anual de R$ 5 milhdes 2 mantera empresa saudavel
o L N — . i
[=] — . . e ) - -
2- Ter 70% do Portfdlio de Clientes em Setores Estratégicos para Empresa
= 2 1Ter 50% das receitas 2.2 Ter 10% das receitas 2.3 Ter 10% das receitas provenientes 2.4 Ter 30% das vendas
(1] provenientes dasredesde provenientes da Construcdo Civil da Logistica provenientes de fontes diversas
= Varejo
=+
g 2.5 Aumentar as vendas de servigos para clientes atuais
2.6 Manter os clientes satisfeitos
3- Estruturar a Empresa para o Crescimento Sustentavel
e —
0 Gestio Interna | Gestdo de Negocios Gestio de Servigos |
= ! o |
g 3.1Captar e reter talentos 3.5 Mapear e acompanhar os processos comerciais 3.9 Aumentar a predutividade da area
= 3.2 Criar Planc de RH e monitorar efetividade 3.6 Ter um mix de produtos adequado as necessidades dos de Servigos
= 3.3 Ter colahoradores satisfeitos clientes 3.10 Desenvolver estratégias de
E.'D" 3.4 Mapear e acompanhar processos internos 3.7 Acompanhar a efetividade Plano de Comunicagso & Marketing operagoes
- {RH, Financeiro, Administrativo) 3 8 Desenvolver estratégias de Vendas
= .
o 3.11 Implementar ferramentas de Gestdo {Help Desk, Financeiro, Administrativo) e monitorar efetividade
(1]

4- Prapiciar o-Desenvalvimento Profissional.e Pessoa

g - - e 4 3 Manter equipes capacitadas
4.1 Estabelecer, implementar e monitorar canais de comunicacdo e 4.4 Criar metodologias de replicagio do Conhecimento

informac&o intema ) ) - 4.5 Manter um ambiente confortavel e saudavel
4.2 Implementar Base de Conhecimento e monitorar a efetividade 4.6 Incentivar a Inovagio no ambiente de Desenvolvimento

Figura 16 — Mapa Estratégico e-projeti
Fonte: elaborado pela autora.

Essas duas Ultimas perspectivas sdo de extremaamela para o
aprofundamento desse estudo, elas vdo ao encargrfuddamentos basicos da teoria
das capacidades dinamicas, tratando questbes cameespos, aprendizagem,
desenvolvimento e inovacgéo. A seguir, destacansggincipais recursos e capacidades

gue dao suporte para o desenvolvimento das estsidg empresa.
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4.3.2Categoria 1: Recursos

A identificacdo dos recursos considerados esti@égpara empresa foi de
extrema importancia para entender como eles setieeapoio para dar sustentabilidade

as Competéncias e para o desenvolvimento das @apasi Dinamicas.

Os principais recursos identificados e categorigadie acordo com a
classificacdo de Barney (1991), ou seja, estadlidios em recursos humanos, fisicos e

organizacionais.

4.3.2.1Recursos Humanos

Por tratar-se de uma empresa basicamente de sregoecursos humanos sao
extremamente importantes e a area de operacOatedsresforcos em qualificacdo séo
mais intensos. Dessa forma, na subcategoria “resudramanos” os elementos que se
destacaram foramexperiéncia técnicaainteligéncia comerciale ofoco estratégico

conforme detalhados a seguir.

Experiéncia Técnica

Nessa categoria destaca-se a experiéncia técnimea am recurso estratégico
para a empresa. Conforme os socios da emprespeaéncia técnica do GS foi um dos
fatores-chave para a alavancagem do novo modeitegécio adotado pela e-projeti.
Busca-se o compartilhamento desses conhecimeefug;ando-os dentro da empresa,
formando assim, uma equipe com alto grau de cagpaeitbcnica.

Os trés socios da empresa comecaram a sua camafisssional na area técnica
de TI, possuindo experiéncia nos diferentes niwdas Tl, manutencdo, suporte,
programacao, desenvolvimento de produto e deseamwio de projetos, entre outros.
Dois dos socios permanecem se atualizando e seiagsndo na area técnica que é
vital para o bom andamento da area de servicosmgeesa. Ja o terceiro socio, tem

buscado desenvolver.
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Inteligéncia Comercial

Outro recurso identificado é a inteligéncia conmarque o Gestor de Negocios
(GN) adquiriu ao longo da sua carreira e aplice Imaj e-projeti. Esse gestor possui uma
rede de relacionamento ampla nas areas que estdo o de atuacdo da empresa,

que sdo Redes de Varejo, Construcéo Civil e Lagisti

A inteligéncia comercial também esta ligada tamlaénfato de utilizarem uma
ferramenta de Gestdo online, que engloba CRM eddekk, entre outros modulos de
Gestdo Estratégica. Conforme o GN essa ferramemissiljplita aumentar o
conhecimento dos seus clientes e ter um atendimégio Outra caracteristica
salientada pelo outro gestor da e-projeti, 0 GAJué essas ferramentas de Gestao
ajudam a identificar as necessidades do clientessipilitando a area comercial
entender e focar o negocio do cliente em vez darfoa tecnologia em si. Uma

premissa da empresa é dar importancia para o redodiliente” (GA).

Foco Estratégico

O foco estratégico agregado a habilidade de planejmmdos gestores da e-
projeti é outro recurso percebido como essencia padesenvolvimento da empresa.
Como mencionado anteriormente, 0s socios da empéesala area técnica, contudo, a
partir do momento que optaram por serem empreengedtentificaram a necessidade
de buscar novos conhecimentos que os ajudassemmdaizio a empresa de forma

adequada.

Dessa forma, um dos socios que é hoje o respongéleldministracdo da e-
projeti, buscou formacéo académica em Administralgi&mpresas, que conforme ele
0 curso de administracao impulsionou sua habilidp#do. O GA complementa que a
maioria dos empreendedores, dessa area de teaosmgibam falindo porque estéao
preocupados apenas com 0 seu produto e esquecgrargusbreviver em um mercado
dindmico como o de Tl é preciso muito mais do qerebons produtos, é preciso
enxergar a empresa de forma sistémica, ter umjplarato estratégico e saber coloca-

lo em pratica.

Na e-projeti, que surgiu da fusdo de outras dugsegas — e-merit e projeti — o
GA fez questao de envolver os outros dois séciogessio do negdcio, para que eles

tenham, pelo menos, um conhecimento a nivel egicatéCom apoio da incubadora e
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de empresas de consultoria (Gestdo, Marketing, Bsl)rés socios construiram um

planejamento estratégico e durante esse processandgucdo aprenderam a conhecer

melhor o mercado e as préprias potencialidadesendpram ainda a planejar,

acompanhar e adaptar os objetivos estratégicopdaeti a realidade dos clientes e do
mercado (GN).

4.3.2.2Recursos Fisicos

Em relagdo aos recursos fisicos os socios congsidgtee alocalizagdoé um

recurso fisico visto como fundamental para o desleimento da empresa. A

localizacéo da empresa € estratégica por diferégiimes. Sao eles:

Estar instalada dentro do melhor parque tecnolédicBrasil, de acordo
com a Associacdo Nacional de Entidades Promotoras d

Empreendimentos Inovadores (Anprotec);

Ter acesso a mao de obra qualificada por estar inpaox

geograficamente, de uma grande Universidade —héssi

Ter acesso a outras empresas de base tecnologite d® mesmo
ambiente. Algumas empresas sao vistas como poiepeaieiras, outras

como clientes e outras como fornecedoras;

Ter seguranca por estar dentro de uma area fechadwa,controle de

acesso e seguranca privada;

Facilidade de deslocamento (trem, Onibus, taxipgar

A infraestrutura fisica é outro recurso fundamental para a empresa. G@spa

fisico de 150 m2 tem capacidade para suportar ecionento estimado para 0s

préximos 2 anos e, ainda, por ser uma empresa adeub valor despendido para o

aluguel é considerado baixo pelo GA. O gestor dasta principais beneficios:

Sede com capacidade de expansao fisica;

Baixo custo de aluguel;



70

* Acesso sem custo a salas de reunides do Tecndsimosacesso a rede,

projetor, quadro branco, etc);
* Acesso sem custo a salas/laboratérios de inforenptica treinamentos;
» Acesso sem custo ao auditério (capacidade parpdgsbas);
* Acesso a academia, pista de corrida, quadras pottess;

* Restaurante no mesmo prédio onde a empresa dstadias

4.3.2.3Recursos Organizacionais

Como recurso organizacional destaca-sede de relacionamento relacdes
formais e informais, existentes entre a e-projetileenais empresas instaladas no

Tecnosinos.

O relacionamento que temos com as outras emprestaaidas aqui no
Tecnosinos € um bem muito valioso para nés, estaprészimos de
parceiros, de fornecedores e de clientes; a tredafdrmacdes, de servicos,
produtos, tecnologia € muito comum [...], 0 relaeimento com a Unisinos
também agrega valor para nos, inclusive na negiziapm clientes da
regido, que enxergam a universidade como uma eletisiéria e de referéncia
(GA).

A rede de relacionamento foi citada em varios mdogrmpelos sécios da
empresa, ficando evidente que tanto as relagcésgmi®rquanto as informais sao muito
fortes dentro do parque. Dentro do Tecnosinos exista associacao que representa 0s
interesses das empresas, ela € composta por engsasa cada dois anos, através de

votacdo em assembléia, sdo escolhidos os repretEntapresidente e vice-presidente.

Além da associacdo das empresas, a Assespro-RSS&EDF SEPRORGS,
SEBRAE Vale dos Sinos e Regidao Metropolitana, séim&dles bastante presentes no
Tecnosinos. Essas entidades promovem reunides skvpg, cursos e varios outros
eventos que promovem a integracdo das empresaarqoepe também empresas de
tecnologia da regido sul. Nesses encontros acante&sos tipos de relacdes, formais e
informais.

Mensalmente temos reunido de integracdo entre psesas do parque. As

reunies normalmente sdo conduzidas pela geréocitednosinos. Nessas
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reunides sdo abordados varios assuntos, toda oceusi@d uma pauta
previamente organizada. Contudo, onde existe ntedoa de informacdes

séo nas reunides de corredor, que séo corriquaites os empresarios (GN).

Nas reuniées mensais do Tecnosinos, ou melhororeado café que é onde
0s contatos informais acontecem, ja sairam idéas movos negoécios,

conversas que posteriormente viraram parceriasPetcebemos que esses
encontros agregam muito para nés. No inicio achésague era perda de

tempo, mas depois que comegamos a participar peroebo valor (GA).

Com isso finaliza-se a categoria “Recursos”, amtasi® no quadro a seguir 0s
principais recursos identificados como estratége@ empresa, tendo como orientagdo

0s conceitos basicos da VBR.

CATEGORIA 1: RECURSOS

¢ Experiéncia Técnica
Recursos

¢ Inteligéncia Comercial
Humanos

¢ Foco Estratégico
Recursos * Localizagdo
Fisicos * Infraestrutura
Recursos

¢ Rede de Relacionamento
Organizacionais

Quadro 8: Resultado da Categoria: RECURSOS.
Fonte: elaborado pela autora, 2011.

4.4DESENVOLVENDO AS CAPACIDADES DINAMICAS

Apesar de ser uma empresa jovem a e-projeti pasdigios de uma empresa
que tende a crescer de forma sustentavel, de acomd®s conceitos basicos propostos
pela teoria das capacidades dinamicas; tais irglifbcam identificados durante o

processo de analise das entrevistas. Ficou evidemet®s gestores estdo alinhados com
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0s objetivos estratégicos da empresa, buscandorsesgiucdes inovadoras e de
qualidade que satisfagcam os clientes e maximizerasagtados da empresa.

A seguir apresentam-se 0s achados nas categ@asessos, posicdo e
trajetdria, previamente estabelecidas de acordoaafassificacdo definida por Teece,
et al. (1997).

4.4.1Categoria 2: Processos

No mapa estratégico da empresa, conforme mostrada@amente na figura 15,
observa-se uma gama de processos elencados camtdpds para a organizacdo da
empresa. No entanto, 0os processos que sdo esseparai 0 desenvolvimento das
capacidades dinamicas sdo 0s processos relacioaadogcursos e as competéncias
gue vém a integrar, coordenar, reconfigurar e toam&ar os ativos da empresa em

fontes valiosas de vantagem competitiva.

Dessa forma, dentro da categoria processos, fatantificadas 3 subcategorias,

pessoas, produtos e operacdes. Os elementos cordespes sdo apresentados a seguir.

4.4.1.1 Pessoas

Captacéo e Retencédo Talentos

As mudancas que aconteceram no modelo de neg6camgeesa acabaram
gerando alguns desligamentos de colaboradoresapaisudancas impactaram também
na cultura organizacional, devido a varios fatagas influenciaram em uma maior

profissionalizacdo da empresa.

Como os recursos humanos séao vitais para o sudessa empresa, assim como
para todas as empresas de servi¢o, ter uma méaoraewalificada e comprometida é
vista pelos gestores como essencial. Dessa forpacesso de captacao e retencéo de
talentos foi elencado como prioritario no planejatoeestratégico. Esse processo
consiste em identificar potenciais talentos no edo¢ principalmente através do banco

de talentos da Unisinos e de agéncias de empréymsudo, a efetividade desse
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processo sera medido no ano seguinte (2012) atdwéadicador “efetividade das

contratagbes”, que tem algumas metas, sao elas:

turnovermédio anual de 10%:;

 area comercial e administrativa: tempo minimo deards por

funcionario;
e area déhelpdesktempo minimo de 4 anos por técnico;

e area de suporte criticosdrvicedesk tempo minimo de 6 anos por

técnico.

A area dehelpdeskda empresa é onde esta concentrado o maior niteero
funcionarios, contudo, a area de suporte criticonde exige-se funcionarios mais
capacitados e consequientemente mais caros parprasambDessa forma, é importante
desenvolver talentos internamente e criar um artibigne incentive os funcionarios a

crescer junto com a empresa.

O turnovernas empresas de Tl, conforme o GA é um fator bistaitico, pois
a demanda por mao de obra qualificada tem sidorntpie a oferta 0 que acaba
gerando, em alguns momentos, um certo “canibalismalte as empresas. ISso
prejudica a empresa que esta perdendo o funcion@dads a médio e longo prazo,
prejudica o mercado como um todo. Pois acaba geramé supervalorizacdo de mao
de obra que ird impactar no aumento dos custosigeqientemente no aumento do

preco de venda dos produtos/servigos.

Outro elemento que colabora para a retencédo detdalecitado pelo GS, é a
satisfacdo do colaborador em diversos aspectosy,cambiente de trabalho adequado
(infraestrutura, ferramentas de trabalho adequaaesssibilidade), beneficios (vale
transporte, refeicdo, saude), comunicacao agiheclagradavel, etc. Dessa forma, foi
desenvolvida uma pesquisa de satisfacdo que sbcadapanualmente em todos os

colaboradores.

O GA salienta a importancia de saber se seus caldtes estdo satisfeitos e se
o clima organizacional esta de acordo com o desgjatbs socios. Ele afirma ainda
que os problemas que forem apontados pela pesgars® tratados e que acdes

corretivas sejam tomadas para eliminar ou amesizamtuais problemas.
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No entanto, o GA entende que um dos principaisrdatalesse processo de
captacdo e retencdo de talentos é o proprio pmekssaptacdo, que envolve desde a
descricdo clara vaga, ou seja, ter claro as fungbesdeverdo ser exercidas pelo
colaborador, quais seus deveres e direitos, guasoohecimentos necessarios, entre

outras questdes. O fluxo desse processo esta dispan Anexo 4.

Plano de Desenvolvimento de Carreira

O plano de desenvolvimento de carreira foi condtrutdiom o apoio de uma
empresa de consultoria de RH. Inicialmente foranaldados os cargos e funcgdes
existentes na empresa, 0s niveis que existem pdeacargo e seus respectivos salarios.

O quadro 9, apresenta um resumo das funcdes coadddechave para o sucesso da e-

projeti.
Area Funcao Principais responsabilidades
Atendimento aos usuarios;
Helpdesk - Suporte Windows — Nivel 1 Suporte a estacdes;
(estagdes) - Suporte Windows — Nivel 2 Suporte aos equipamentos;

Manutengdes preventivas.

- Suporte Linux — Nivel 2 Suporte a servidores;

- Suporte Linux — Nivel 3 icacd i ;
Servicedesk p Suporte a aplica¢Oes para servidores;

(servidores) Instalagdo de servidores;

- Suporte Windows — Nivel 2

- Suporte Windows — Nivel 3 Manutengdes preventivas.

Desenvolvimento de ferramentas e sistemas

Desenvolvimento | _p lvedor Li h
esenvolvedor Linux/php para a plataforma Linux (Gwbox)

Implantagdo e controle ITIL;
Governanca de TI;
Gestdo de Tl - Gestor de Tl

Documentagao;

Definigdo de processos.

Quadro 9: Funcbes-chave da empresa.
Fonte: elaborado pela autora, 2011.
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O anexo 2 representa graficamente o fluxo do ptEnoarreira desenhado para

os cargos/funcdes acima.

Conforme o GA, em uma imersao realizada pela eraptesRH contratada, os
colaboradores demonstraram muita satisfacdo emgérel@o movimento que esta sendo
feito para o desenvolvimento de carreira dentre-geojeti.

Essa satisfacdo é vista como positiva pelos gestoomtudo, é importante
gue esse plano seja criado levando em conta aladelida empresa, tanto

fisica quanto monetaria, para ndo criar falsas @apieas nos colaboradores

criando, a médio prazo, desilusfes e descontentameom a empresa(GA).

Aliado a essa preocupacdo, na imersdo tambémn fsedadas questdes sobre
carreira em Y e a importadncia da aprendizagem pmararescimento pessoal e
profissional.

Em relacdo a carreira Y tentamos deixar claro geigp@ssoas possuem
diferentes perfis, alguns mais técnicos outros geienciais, enfim, a idéia é
oferecer mobilidade para crescer, diferentements aiatigos planos de

carreira que o crescimento era basicamente higcérgiotalmente inviavel

para a nossa realidade (GA).

Como subsidio para o processo de desenvolvimentaeira, sera utilizada
uma ferramenta de avaliacdo de desempenho. A parapiicacdo da ferramenta de
avaliacdo sera realizada em janeiro de 2012 coostosd funcionarios. Ela consiste em

uma auto-avaliagdo e posteriormente uma avaliag@estor com o seu subordinado.

Essa ferramenta avalia basicamente se o0 colaboradtéd exercendo
adequadamente suas atividades o que é traduzidaelprimento/medicdo dos seus
indicadores pessoais e da sua equipe. As compatét@inicas e comportamentais
também séo verificadas e pontuadas.

Como em alguns contratos nossos técnicos traba#thacados na empresa
do cliente, temos uma preocupacéo muito grandeagspactos relacionados
com as atitudes dos nossos colaboradores, [.ehéamos que uma falha
técnica é mais facil de ser contornada do que atha tomportamental, pois

esses colaboradores sdo a “cara” da e-projeti pai&énte e isso € muito

valioso para nés (Gerente de Servicos - GS).

Cientes da importancia das competéncias técnicasorgportamentais, a

ferramenta pontua Conhecimentos (Competéncias dasjniHabilidades e Atitudes
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(Competéncias Comportamentais), e utilizara issnocaom dos principais elementos
para o crescimento do colaborador dentro da empfesmodelo de Avaliagédo de

Desempenho esta disponivel no Anexo 3.

4.4.1.2 Produtos e Servigos

Mix de Produtos e Servigos

Esse processo foi estruturado levando em conskleregrios aspectos como,
demanda de mercado, tendéncia tecnologicas, perteliehte, custos da e-projeti,
custos para o cliente, entre outros. Sendo assiramf criados alguns “pacotes de
produtos e servigos”, que sédo basicamente 5 e-packsloud e 1 e-custom, conforme

explicados abaixo:

* E-pack 1 — endpoint:pacote criado para empresas que estao iniciando
suas atividades, expandindo suas operacdes oudabnovas filiais.
Indicado para ambientes a partir de 10 estacdedratmlho sem

necessidade de servidor dedicado.

 E-pack 2 — endpoint center file pacote indicado para empresas que
estdo ampliando ou renovando sua estrutura de eecdecessitam
armazenar arquivos ou rodar algum sistema especifie forma
centralizada. Ideal para ambientes de rede conidsena partir de 20

estacoes de trabalho.

* E-pack 3 — total security pacote ideal para empresas que ja possuam
redes de computadores e necessitam aumentar aaseguidas
informacdes e atualizar e/ou ampliar seu ambieteologico. Indicado
para ambientes de rede com servidores, a partiBdestacbes de

trabalho.

* E-pack 4 — stores pacote voltado as empresas de varejo que possuam
diversas lojas e necessitam padronizacédo e gemegicia de estacOes de
trabalho e também garantir a integracdo de seuseatab de rede de

forma segura.

 E-pack 5 — total support pacote voltado as empresas que possuem seu
ambiente de rede estruturado e necessitem de cemi@lificados de
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suporte e gestdao de TI para garantir a operacasegaranca e a
estabilidade do ambiente de rede.

* E-cloud - online service Pacote de servicos disponivel ebhoud
Computing voltado para empresas que necessitem rodar gpdisa
online, ter escalabilidade e seguranca das infdiegacgem realizar

investimento em infra-estrutura de servidores

» E-custom — custom packPacote totalmente customizavel que permite
selecionar os recursos de Tl mais adequados pardestas necessidades
do negdcio. Todos os produtos e servicos oferecpulla e-projeti

poderao ser contratados a partir desse pacote.

Esses sdo os pacotes de solucbes de Tl desenwolpela e-projeti. Os
principais servicos sdo gestdo, monitoramento ersupécnico de Tl e 0os principais
produtos sao estacdes de trabalho (e-station®wdil de seguranca, servidores,
dispositivos de conectividade de rede e backuppresentacdo e detalhamento dos

pacotes de produtos e servicos podem ser vistdsiexo 5.

4.4.1.30peracoes

Desenvolvimento da Estratégia de Vendas

Esse processo € visto como estratégico pelos sdaiesprojeti e esta ligado a
area de Gestdo de Negocios. Algumas premissas festabelecidas na construcao

desse processo interno. S&o elas:

Equipe Comercial Estruturada e Profissionalizada até margco de 2011, essa
funcao era exercida por 2 dos socios da empresae(GN). Contudo, a contratacao de
um profissional dedicado a funcdo de Vendas erananassidade muito clara para os
sécios. O intuito dessa contratacdo era de profiaizar essa funcao e liberar os socios
para as suas demais atribui¢oes.

Entende-se por profissionalizacédo, colaboradorgmaitados nos produtos e
servicos da e-projeti, utilizacdo efetiva da fereata de CRM (que ja esta em
funcionamento), politicas de remuneracao definid#s)as de reunides semanais entre

o Gerente de Negécios e os vendedores, etc.
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7

Plano de Vendas para o GN “o plano de vendas € essencial paraurter
comercial estruturado”. Nesse plano estéo ideatiis as regides onde as prospeccoes
devem ser realizadas, os publicos-alvo e as metagedda, entre outras questdes

relevantes para a area de Negocios. O publicofal\segmentado da seguinte forma:

Redes de Varejo: nesse segmento pretende-se oca@mc&i% do

faturamento total;
» Construcéao Civil: 10% do faturamento total;

* Logistica: 10% do faturamento total. Esse segmeotmtempla

transportadoras e distribuidoras;

» Diversos: 30% do faturamento € destinado a outiibfqos, dentre ele o

setor farmacéutico.

Monitoramento dddesempenho da Equipe de Vendase objetivo da empresa é
ter um minimo de 25% de efetividade nas negociagfigssera monitorado através de

indicadores extraidos do CRM.

Desenvolvimento da Estratégia de Servigos

O desenvolvimento da Estratégia de Servigos tan&bém processo critico para
a empresa. Essa area exige uma equipe tecnicamegaeitada de acordo com o0s
niveis de complexidade que sdo: Helpdesk, Servgeddesenvolvimento e Gestao de
Tl. Conforme o Gerente de Servigos (GS), para ongiro semestre de 2012 as
metodologias ITIL e PMI deverdo ser estudadas eirttias pelos colaboradores,

principalmente das areas de Desenvolvimento e Gesta

Os procedimentos padroes da area de OperacOes s=tdo desenhados,
contudo, essa é uma tarefa bastante demoradaathtvad, pois os procedimentos estdo
sendo revisados e melhorados conforme estao sendandados.

Sendo assim, as premissas que foram estabeleadanstrucdo desse processo

interno, foram:

Equipe estruturada e profissionalizada inicialmente foi realizada a divisdo
das areas de atendimento e especialidades da érepedacbes e essas areas foram

organizadas em niveis de complexidade (conformeesaptado no anexo 2).
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Posteriormente a equipe foi alocada de acordo cowpmpeténcias técnicas de cada
colaborador. Feito isso, a profissionalizacao dapsgtorna-se menos complexa.
Com essa organizacao foi possivel identificar agrapsde conhecimento
que a equipe de operacBes possuia, [...] € o mariante é que
conseguimos suprir a maioria desgEps com treinamentos pontuais e

dentro da prépria empresa, sem precisar investitremamentos externos
(GS).

Metodologias ITIL e PMI: essas metodologias necessitam de uma dedicacao
grande em horas de estudo e posteriormente invadtinfinanceiro para certificacao.
Em primeiro lugar sera implementada a metodologih, la data prevista é dezembro

de 2011, e o Gestor da area fara a certificac@ndétodologia PMI ficara para 2012.

Processos e procedimentos mapeados: desde o wocid011l estd sendo
detalhado cada processo e procedimento operacithamo a empresa tem uma
estrutura enxuta e esta crescendo de forma régsda, processo de detalhamento deve
se estender até novembro de 2011, devido a falpeskoal” (GS).

Mesmo aumentando o nosso quadro de funcionariosssandemanda por
profissionais qualificados ainda ndo esta totalmesuiprida, precisamos de

suporte para conseguir organizar a casa como geffniem nosso plano

estratégico (GA).

7

Dessa forma, a categoria de processos € conclda wum resumo das
informacgdes consideradas chave dessa etapa. Natesgorta foram identificadas 3
subcategorias, sao elas, pessoas, produtos egitratonforme apresentado no quadro

a sequir.
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CATEGORIA 2: PROCESSOS

e Captacdo e Retengdo de Talentos
Pessoas

¢ Plano de Desenvolvimento de Carreira
Produtos ¢ Desenvolvimento do Mix de Produtos

¢ Desenvolvimento da Estratégia de Vendas
Operagoes

¢ Desenvolvimento da Estratégia de Servigos

Quadro 10: Resultado da Categoria: PROCESSOS

Fonte: elaborado pela autora, 2011.

4.4.2Categoria 3: Posicao

Nessa categoria 0s elementos identificados refeeera- duas subcategorias,
primeiramente serdo apresentados os elementogntfera subcategoria “Diferencial

bY

Tecnoldgico” e posteriormente a “Estrutura formaifermal” da empresa.

4.4.2.1Diferencial Tecnolbgico

Como principal diferencial tecnoldgico destaca-seGwBox, que € uma
ferramenta desenvolvida internamente. O Gwbox é sistema de gerenciamento
integrado de redes de computadores. E desenvointdmamente em plataforma de
codigo aberto (Open source), onde utiliza o sistepgacional Linux como plataforma
e a linguagem de desenvolvimento PHP para a cridgsionédulos de administracao do
sistema. Possui 0 propdsito de prover a uma re@emmspais servicos necessarios para

sua operacao, os quais podemos dividir em:

Seguranca da informacéo;

Comunicacéo de dados;

Armazenamento de dados;

Gerenciamento de usuarios e servigos.
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Cada mddulo da verséo corporativa do GwBox é cotogo® um conjunto de
aplicativos que atendem a um dos quatro servicosd¥ecitados acima.

Outro diferencial tecnoldgico apontado pelos so@&oe Kaseya ferramenta
utilizada para gerenciamento, monitoramento, iremt atualizacdes, seguranca
(bloqueios, antivirus, etc) e suporte ao ambient@putacional do cliente de forma
remota e integrada, ou seja, todos os dispositiosede de todos os clientes estado
registrados em um sistema centralizado em Datacgagepermite tomar praticamente
todas as acdes de suporte de forma remota o que cadtos de deslocamento e pessoal
além de agilizar o atendimento por ser remoto etenamm historico fiel de todas as
acOes tomadas no ambiente do cliente.

Na regido de atuacdo identificou-se apenas 3 eagrde maior porte que
utilizam essa ferramenta para prestar seus sen@;psincipal motivo é o alto custo de
aquisicdo dessa solugdo que fica inviavel paradgraarte das empresas do porte da e-
projeti.

A decisdo de adquirir essa poderosa ferramentaaage seu alto custo, se deu
por entender que sem uma ferramenta que ofereosssscursos que esta oferece o
modelo de negdcio pretendido seria inviavel por séopossivel garantir a entrega de
todos os servigos e recursos ao cliente e ganamtinivel de servico (SLA) Service
layer agreement alto o que € um dos grandes ddieisndesse nosso modelo de

negocio.Downtimeminimo € o que o cliente quer.

4.4.2.2Estrutura (formal e informal)

a) Estrutura Formal

A estrutura formal relacionada a Gestdao da Empresa, conforme o GA, fo
definida e detalhada durante a elaboracdo do FHEat@tégico. Nesse plano foram
detalhados os setores/areas da empresa que fisatara lideranca de cada um dos
sécios, assim como suas responsabilidades, dieeideseres no processo de tomada de

decisao.

A empresa foi dividida em trés grandes areas: Athtnatdo, Negocios e
Servigos. Conforme detalhado a seguir.
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Administracdo — CEAD: esse setor esta dividido em quatro ndcleos: Resur
Humanos, Financeiro, Cobran¢a, Administrativo. NEju€ncia apresentam-se 0s

nacleos e suas respectivas responsabilidades:

RH - Nucleo de Desenvolvimento Humano:

» Definicdo e manutencéo de cargos, salarios e reracae

» Definicdo, manutencdo e controle dos canais de om@acio com

demais areas da empresa.

FIN - Nucleo Financeiro

Controle do fluxo de caixa;

Linhas de crédito;

Previsdes de médio e longo prazo;

Andlise do ponto de equilibrio;

Controle para reducéo de custos;

Politicas financeiras para RH e Comercial;

Orcamento, previsao de gastos;

Qualificacdo de custos.

COB - Nucleo de Cobranca

» Politicas de cobrancas /faturamento;
* Registro de cobrangas no sistema,;
* Envio de documentos de faturamento;

» Contato com inadimplentes.
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ADM - Nucleo Administrativo

» Telefonia;

» Secretaria;

» Controle de suprimentos / materiais de expediente;
* Organizacgao e limpeza;

» Correspondéncias;

Negécios — CERNE: esse setor estd divido em trés nucleos: Comercial,
Marketing e Relacionamento. Na sequéncia apresesgams ndcleos e suas respectivas

responsabilidades:

COMERCIAL — Nucleo Comercial

* Prospeccao;

* Pré-venda,

* Venda;

* Formacao de Equipe de vendas;
» Politicas de comissionamento;

+ Politicas comerciais.

MARKETING — Nucleo Comercial

» Definigbes de MIX de Produtos e Servicos;
» Definicdo da estratégia de publicidade;

» Estratégia de comercializacéo;

» Definicédo do publico alvo;

» Posicionamento do mercado;

» Atualizagdo do conteudo do site;

* Material de divulgacéo.
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RELACIONAMENTO — Ndcleo de relacionamento

» Po0s-venda;
* Pesquisas de satisfacao de clientes;

« Atencéo ao cliente (CRM);

Servicos — CES:esse setor estéd dividido em trés nucleos, séo Btagetos,
Suporte e Desenvolvimento. Na sequéncia apresesgams-nucleos e suas respectivas
responsabilidades:

PROJETOS — Nucleo de Projetos

» Definicdo de escopo de projetos;
» Gerenciamento de projetos;

» Definicéo e criagao de processos internos;

SUPORTE — Nucleo de suporte

» Alinhamento com o Mix de servicos;
* Ndcleo de operagdes centrais;

» Gerenciamento deutsourcing

* Manutencao de hardware;

» Helpdesk e servicedesk;

« Gerenciamento de TI;

DESENVOLVIMENTO — Nucleo de desenvolvimento e ing@a

* Desenvolvimento do sistema GWBOX;

» Pesquisa e desenvolvimento de novos produtos.
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As areas descritas acima representam as areasps@chs principais atribuicdes
gue vém a compor a estrutura formal da empresaydonno anexo 6, apresenta-se 0

esquema geral da estrutura organizacional da etproj
b)  Estrutura Informal

Na estrutura informala replicagdo do conhecimentofoi um elemento
observado pelo GS. No inicio da empresa sua pehéimcdo era de desenvolvedor,
mesmo tendo outros desenvolvedores ja atuandontdote, aos poucos e de um jeito
informal esse soOcio conseguiu replicar parte do @muhecimento e expertise de
programacao para outros colaboradores

Hoje essa replicagdo do conhecimento esta sendpastaformalizada, pois
a qualificacdo interna esta sendo muito efetivedaness conseguindo
preparar nossos desenvolvedores, programadoresnied® em geral, de

acordo com as nossas necessidades, visando uregaptdronizada e de

qualidade para nossos clientes (GS).

A replicacdo do conhecimento também é feita ponités mais experientes,
tanto na area de helpdesk quanto nas areas maiplec@® (servicedesk e
desenvolvimento). Os técnicos mais jovens utilizamda experiéncia dos demais para
solucbes de problemas de problemas, atualizacéeso(bgicas, dados), entre outras
davidas que surgem durante as atividades de symorieoutras palavras, através do
apoio técnico e de orienta¢cdes pontuais o conhetim@& ampliado para os demais
colaboradores aumentado a capacidade e qualidaaterdimento.

A lideranca informal foi outro elemento observado pelo GS, um dos ¢téesni
da e-projeti € visto como lider por diferentes fasp em primeiro lugar pela sua
capacidade técnica, mas outros fatores tambémbsessaem, como por exemplo, sua
facilidade de relacionamento, de atrair as pessdasibém pela sua pré-atividade. “Os
outros colaboradores, tanto seus pares quantotdes @reas da empresa o reconhecem

como um lider, como um exemplo a ser seguido” (GS).

Outro elemento considerado informal éwsca autbnoma de conhecimento.
Conforme observado pelo GA um dos técnicos da esapbeiscou por conta propria
uma certificacdo considerada essencial para a empra certificacdo ITIL —
Information Technology Infrastrutucre Librantrata-se de uma biblioteca com as

melhores préaticas nos processos de gerenciamesgrdeos de Tl. A partir da década
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de 90, a ITIL® tornou-se um padrdo de fato, e lmjas praticas sdo adotadas em
empresas de todo o mundo. Contudo, o que realnfentgalorizado foi que o
colaborador, estudou todas as apostilas (autodlidat@nseguiu a certificacdo sem fazer

nenhum dos cursos preparatoérios.

Acredita-se que a forma como a e-projeti apresesgaoumapa estratégico, sendo
transparente na apresentacdo dos seus objetivostas,nioi possivel envolver os
colaboradores na estratégia da empresa e incdosi\abuscar o crescimento dentro da

empresa.

O quadro a seguir, apresenta o resumo dos ressilidelotificados na categoria

“posicao”.
CATEGORIA 3: POSICAO
Diferenciais *  GwBox
Tecnolégicos . Kaseya
Estrutura Formal ¢ Gestdo da Empresa (Organograma)

¢ Replicagao do Conhecimento

Estrutura
¢ Lideranga Informal
Informal

¢ Busca autonoma de Conhecimento

Quadro 11: Resultado da Categoria: POSICAO
Fonte: elaborado pela autora, 2011.

4.4.3Categoria 4: Trajetoria

Na trajetéria da empresa, destaca-se a capacidafizer escolhas estratégicas
como elemento chave dessa categoria. Para illetsar capacidade, apresenta-se nos

proximos paragrafos um breve resumo da trajeté@rie-grojeti.

Em 2002 as atividades empreendedoras tiveram inicio (@&, foi quando a
empresa Projeti foi fundada para prestar servigosnftaestrutura de informética a
algumas empresas da area de construcdo civil. 2805 o foco do negdcio foi

ampliado, passando a desenvolver projetos de algrapresas de diversos segmentos.
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Também en2005 o atual GA da e-projeti, fundou a segunda empaesanerit
informatica, tendo como foco a prestacdo de sesuwigoT! terceirizados (outsourcing),
um ano depois, erf006 a empresa ganhou um sécio (o atual GS), o queifperao
negocio criar uma nova area de atuacao, que fprajetos e consultoria em TI. Uma
das primeiras empresas parceiras da e-merit fodjetR pois tinham em comum, além

de alguns clientes, o foco em projetos de TI.

Em 2008 em parceria com a empresa F1 solugbes, criou spia-off
empresarial com foco no desenvolvimento de umazdoldle gerenciamento integrado

de rede de computadores, sendo essa empresa aai@tawincubada na Unitec.

Em 2009 a e-merit transferiu-se também para a mesma idousdacom o
objetivo de inovacdo de processos e colaboracde pnéxima no desenvolvimento da
solucdo GatewayBox. O desenvolvimento dessa solisgdsabilizado através de um
recurso financeiro externo do Programa Primeira tfesgp— PRIME. Obs. Em 2010
essa nova empresa teve suas atividades encerraglgwyaeto de desenvolvimento

passou a ser inteiramente conduzido pela e-projeti.

Em abril de201Q a Projeti mudou sua sede para o Tecnhosinos, mieg@loda
incubadora Unitec onde a e-merit estava instal@den essa aproximacdo fisica as
empresas passaram a estudar alternativas de j@xiasyarem o mercado. A partir
dessa idéia, foi-se criando um modelo que serigaithar e muito viavel, desde que as
empresas se unissem e ndo apenas trabalhassemcenap&sse modelo pretendia em
oferecer servigcos de Tl gerenciados que é um modelmegocio onde a empresa
prestadora de servigos de Tl além de prestar orteupos usuarios, gerencia todos os
recursos de rede que a empresa cliente possuie @ges@stacdes de trabalho até o

firewall de seguranca que fica na borda da internet

Entdo, em setembro @910 nasceu a-projeti que € resultante da fusdo da e-
merit e da projeti. Em outubro de 2010 a empredquiau um sistema de
gerenciamento e suporte de infraestrutura de iEnado Kaseya, o que permitiu
gerenciar e controlar remotamente os dispositietdos seus clientes. Em dezembro
de 2010 a empresa fechou parceria com a fabricdat@éardware Positivo o que
permitiu que a empresa pudesse entregar a sentesl@ém dos servi¢os, o hardware e

0 software para as estacdes de trabalho.
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Porém a empresa nao tinha a intencdo de comeatifiémdware por néo fazer
parte do seu negécio, mas como a Positivo perioitiar suas maquinas para e-projeti
ao invés de vendé-las o que levou a uma remodeldg&doodelo de negdcio recém

criado.

No final de 2010 a e-projeti adquiriu a empresa de hospedagem tds si
servi¢os online Webstorage, da qual tinha uma pegparticipacdo societaria. A razédo
por essa escolha foi de aumentar a oferta de stfteaera como servico oferecendo

servicos em cloud computing, como por exemplo,idergs virtuais online.

No inicio de2011foi incorporando ao modelo de negdcio a entreghaddware
e software também como servigos levando a emprészaasua estratégia no conceito
de Infraestrutura como Servi¢co (laaS) onde entemaliente, o gerenciamento dos
servigos, o suporte e também o hardware e o s&twdo como servigo o que dispensa
o cliente de imobilizar em equipamentos e softwee estacoes de trabalho. A partir
desse novo modelo de negdcio que entrega as estaedebalho Positivo, a empresa

buscou um parceiro para fazer a mesma coisa camdsess de rede.

O parceiro escolhido foi a SuperMicro (USA) que ette®lve servidores de
primeira linha e ja possui uma fabrica no Brasat{B), o que facilitou as negociacgdes.
Essa parceria aconteceu na Feria Bits BusinessallAmérica Latina. A Bits é
considerada a Principal feira de industria de Tegias da Informacdo e Comunicacao
(TIC) no mundo, o evento - promovido pela CeBIT rogorcionou trés dias de

oportunidades, possibilidades de negdcios e comesto (Sebrae, 2011).

7

O modelo é ainda recente, pouco difundido e erdreminda algumas
resisténcias, principalmente culturais, mas laafna tendéncia mundial e a e-projeti
esta saindo na frente no mercado gaucho, poisrejetipdentificou apenas 3 empresas
de grande porte, do centro do Pais, que estdccefate esse tipo de servico na regiao

Sul, contudo o foco delas é para grandes empresas.

4.4.3.1Escolhas Estratégicas (mudancas)

Apesar de varias escolhas estratégicas serem pEsahurante a trajetéria da
empresa, salienta-se que nem todas as mudancasamptm desenvolvimento de
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Capacidades Dinamicas, pois algumas mudancas omorreelo simples fato da
empresa precisar se adaptar as alteracoes do merceohforme Zollo e Winter (2002)
empresas que se adaptam a crises de forma delsaidiceem a devida organizacéo e o
devido planejamento, ndo € considerada uma emm@sacapacidades dinamicas.
Contudo, desde a incubacdo da empresa na UniBé, conduz a empresa de acordo

com algumas premissas de gestdo que a propriaadotdbincentiva a serem seguidas.

A figura a seguir aponta os principais marcos, @a,sas principais escolhas
estratégicas identificadas junto aos gestores gaema que impactaram em mudancas

dentro da estrutura organizacional.

e-Merit (T E-Meﬂ'l‘ﬂ'
005 . e
Porto Alegre | ncubacdo & . .
- ol \ : u:i'l:: / IﬂﬂS - g projeti
. / 2011 \
progh® projec™ T et

. . ) Agoosto/2010
2002 /' Abrilf2010 | Fuuséa das em::r‘es.Ts. ]
Navo | |Mudanga parao | N, Jsasce a e-projel

\ Hamburgo | . Tecnosinos | - -

-

Figura 17 — Trajetdria e principais marcos da esgre
Fonte: elaborado pela autora, 2011.

Sendo assim, as principais escolhas estratégi@msmpactaram em mudancas
significativas se deram a partir de agosto de 26d0forme mostrado na figura 18, foi
quando ocorreu dusdo das empresas e-merit e projetiNo final de 2010, foi
introduzido o conceito deloud computingcom a compra da empresa Webstorage e,
em 2011, nasce um novo modelo de negdcio que agregaceito dénfraestrutura

como servi¢o-laas.

Dessa forma, apesar da e-projeti ser uma empresmja@om apenas 1 ano, ela
traz como bagagem uma trajetéria de 9 anos, comtdaedde o inicio das atividades
empreendedoras dos seus sécios, 0 que apés algecia8es e escolhas estratégicas,

chegaram hoje a esse formato de negécio.

Sendo assim, o0 quadro 12 resume as principaishescebtratégicas que geraram

mudancas que impactaram no desenvolvimento dasidagas dinamicas.
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CATEGORIA 4: TRAJETORIA

¢ Fusao das Empresas
Escolhas
Estratégicas ¢ Conceito de Cloud Computing

¢ Infraestrutura como Servigo - laaS

Quadro 12: Resultado da Categoria: TRAJETORIA
Fonte: elaborado pela autora, 2011.

Os dados expostos neste capitulo tiveram comoivabjeentificar os principais
elementos que contribuem para o desenvolvimentocdpacidades dinamicas, tendo
como base de estudo uma pequena empresa starhg— de um setor dinamico como
o de TI. Na figura a seguir, apresentam-se de fagaamida os principais elementos

que se destacaram como responsaveis pelo desengntei das capacidades dinamicas.

AMEIENTE EXTERNO

II'JO'-,-'J‘Agf.ODE PPOLUTOS, SERVICOS E COMERCIALIZAL Lo n\
: CAPACIDADES DINAMICAS N
k LaPalilale DE ANTECIPAR AS NECESSIDADES DOS CLIENTES
CaptagioPetenyio Estrategia de
B deTalentos Vendas T
2 ki de f ; : 5
@ - : Foco Intelizena Enperénda 35
2 rodutos i ) " iy
2. Planode Desens. de Estratégia de Nival3 : Estrategico Comercial Tecnica 3
Carreira Servigos T

E Estrutura Formal e Diferencial : TrEeen Localizacio z
a Informal Tecnologico Nivel2 firaestrutura 45 )
: 2
s ESCOLHAS ESTRATEGICAS | REDEDE RELACIONAMENTOS E
z Nivel1 | :
CAPACIDADES AMBIENTE INTERNC RECURSOS B

Figura 18 — Mapa das Capacidades Dinamicas
Fonte: elaborado pela autora, 2011.

Este mapa foi elaborado com o intuito de mostrar os prinsipelementos

constitutivos das capacidades dinamicas e recersogressar, de forma sintética, as

* O mapa das capacidades dinamicas (figura 19jpegtéiado no Anexo 7.
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ligagBes existentes entre os recursos (humanosodise organizacionais) e as
capacidades da empresa — nesse caso entende-seagmmidade o0s elementos

identificados nas categorias de Processos, Positémetoria.

Os diferentes niveis e categorias apresentam unmaplementaridade e
evidenciam uma forte articulagéo entre os recuestapacidades da empresa, conforme

explicacéo a seguir.

No primeiro nivel, apresentam-se dois elementosenesss que dao
sustentabilidade aos demais niveis, que sdesaslhas estratégica® arede de
relacionamentos entende-se que tais elementos se intercompletatesga forma
geram uma capacidade que pode ser descrita coréotiaatdesta organizacdo, em
outras palavras uma capacidade de dificil imitagéarticulacdo desses elementos €

viabilizada principalmente pela habilidade de gest&isao de futuro dos gestores.

No segundo nivel, apresenta-se os elementos idedtis na categoria posi¢ao,
estrutura formal e informal e, ainda no mesmo nivel, os elementdsaestrutura e
localizac&o, pertencentes a categoria recursos fisicos. Entendpie esses elementos
se auto alimentam, pois conforme apresentado amtegnte, o ambiente onde a
empresa esta instalada impulsiona a consolidaciauiestdes que envolvem tanto a
estrutura formal quanto a informal. Entende-se aigde tais elementos sdo alicerces
para a mobilizacdo dos recursos humanos e, congegiente para a efetividade dos

processos organizacionais, apresentados no terdeagbdo mapa (figura 19).

Os elementos encontrados nas categopigessose recursos humanos
reforcam as questOes ressaltadas pela literatueseaapgada nesse estudo. Entende-se
que a intercambiabilidade entre os recursos e wamEs, dispostos no nivel 3, sdo os
propulsores das capacidades dinamicas da e-piG@tio recursos humanos destacam-
se o foco estratégico, inteligéncia comercial eeegpcia técnica; como processos
estratégicos destacam-se a captagao e retencalewtes, plano de desenvolvimento de
carreira, mix de produtos, estratégia de vendasseicos.

A idéia de representar e relacionar as categoaasalrsos e de capacidades em
niveis € mostrar que todos os elementos identdicadessa pesquisa mostram
congruéncia uns com o0s outros, mostra ainda quelagdes existem em diferentes

direcdes (intra ou inter niveis).
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Dessa forma, entende-se que as capacidades disahesanvolvidas a partir da
articulacéo e mobilizacdo dos recursos e das adgudes estdo apresentadas no topo do
mapa, sao elas,laovacédo de Produtos, Servicos e Comercializac@aCapacidade

de antecipar as necessidades dos clientes.

A idéia de inovacdo é muito presente dentro da esapmois sabe-se que esse
setor € muito dindmico e as mudancas ocorrem magidamente. Por isso, observa-se
a constante preocupacdo em buscar novas solucéagmrpntam um resultado positivo
para todos os envolvidos com a empresa — socitaharadores, parceiros, terceiros e o

préprio parque tecnoldgico onde a empresa estdlaalst.

Contudo, sabe-se que para uma inovacéo ser berdidacda deve ser aceita
pelo mercado, entdo, a capacidade de ler esse dneecassim conseguir antecipar as

necessidades dos clientes € essencial para quenaanenha éxito.

Aliado a todos esses elementos apontados como ogesadle capacidades
dindmicas, destaca-se ainda, outro fator importamté®arque Tecnoldgico onde a
empresa esta instalada. Ao questionar o que éizedior no Parque, o GA destacou o
ambiente de cooperaca@ntre as empresas, a possibilidade de ficaremrsempar
das leis de incentivos, editais, treinamentos eenitros eventos que colaboram com o

crescimento da empresa.

Outro fator determinante para estarem instaladgsngue € que “0 ambiente de
tecnologia que faz com que a empresa nao figuadaotm um prédio comercial e
esteja inserida dentro de um ambiente onde o asguespira é tecnologia, fator que
colabora para manter a atualizagdo tecnoldgicataaes (GA). Além disso, “estar
inserida em um Parque bem conceituado como é oo$mms gera credibilidade

perante os clientes e fornecedores” (GA).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo analisar o dedeimento das capacidades
dindmicas em umatartup do setor de Tecnologia da Informacéo, identificagdais
fatores contribuem para sua criacdo e desenvolvon&ara tanto, foi realizada uma

investigagdo com a lente tedrica da VBR e das Gdgades Dinamicas.

Como resultado final desse estudo, entende-se q(&) @apacidade de
antecipar as necessidades dos clientes(2) alnovacédo de Produtos, Servicos e a
forma como os mesmos sdo Comercializadosdo asCapacidades Dinamicas
desenvolvidas pela e-projeti nesse curto periodexéncia. Sabe-se ainda que elas se

desenvolveram a partila mobilizacdo dos recursos e capacidades da emmes

E evidente que a Inovacdo de Produtos, Servico®mefializacdo é uma
capacidade dinamica, contudo, se analisarmos ekswerdo considerando as
similaridades entre os conceitos de capacidadesngeaténcias, tal capacidade de
inovacdo pode ser vista como umcampeténcia essenciapara a empresa. Na
percepcdo do Gestor de Negocios (GN) a capacidateavacdo” € uma competéncia

essencial da e-projeti.

No entanto, para ser considerada como competéasen@al seria necessaria
uma investigacdo complementar a essa, pois a pgeopdesse estudo foi de analisar o
ambiente interno e, para afirmar que tais comp&8&rgdo realmente essenciais elas
devem ser também validadas pelo ambiente exterigpiecesta fora do escopo desse
estudo.

Outro elemento evidenciado durante a analise desseo foi ehabilidade de
adaptacaq podendo ser observado principalmente na tragettaiempresa, onde varias
mudancas afetaram a historia da mesma. Além ddssasas adaptagfes consideradas
estratégicas pela e-projeti, observa-se que aithatdd de adaptacdo atinge também o
nivel tatico e operacional da empresa, evidenciatalo habilidade como uma

competéncia funcional

Conforme a literatura apresentada nesse estudmngseténcias funcionais séo
mecanismos que facilitam o desempenho das capasiddohamicas e elas sé&o
funcionais porque surgem da sinergia de compet@medividuais que transcendem a

simples execucdo de tarefas, rotinas e processos.
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Dessa forma, um exemplo de competéncia funcioralegta relacionada com a
habilidade de adaptacao, € a capacidade da entpuesam criar pacotes de produtos e
servicos (e-packs) que atendem e unem diferenfesciaidades da empresa (como
estacdes de trabalho, servidores, seguranca, eutres). Em outras palavras, essa
competéncia vai além do conhecimento explicito dividual, ela é resultado da
articulacdo e da troca de conhecimento entre difesepessoas, de diferentes areas e
niveis hierarquicos da empresa. Acredita-se aimpeg alguns dos motivos que
permitem essa troca sd0 a estrutura enxuta somadgatancia que € dada aos

recursos humanos e seus conhecimentos.

Com base no que foi exposto neste estudo, corelgise mesmo uma empresa
sendo jovem e pequena é possivel fazer um estudfuagado e ter como resultado
informacdes relevantes tanto para o ambiente adadéquanto para o ambiente

organizacional.

Contudo, sabe-se também que muitas empresas janmdadadas ao fracasso,
pois para ter sucesso em um ambiente dinamico @etdimo, ndo basta ter o melhor
produto, ou o melhor servico, € cada vez mais sacesatentar para todo o ambiente,
interno e externo, pois 0 seu “inimigo” pode estarlado, ou em outra regido, outro
pais ou até mesmo dentro do seu préprio ambietgiam Nesse caso, o0 inimigo é mais
que um concorrente, o inimigo pode ser a simplespacidade de perceber os

movimentos externos, ou ainda, a propria incapdeidiz gestdo do seu negaocio.

5.1 IMPLICACOES GERENCIAIS

Uma das primeiras coisas a destacar nesse estudelagdo a implicacdes
gerenciais € a percepcao de valor dos socios emntar pesquisadora estudando,
analisando e questionando, fazendo-os refletiresghias acbes e suas estratégias e,
surpreendentemente, contribuindo para que alguaoplde acdes fossem revistos e
readequados para novas possibilidades que surgipartir das nossas entrevistas.

Outro ponto importante a destacar € que a ideat#ic das capacidades
dindmicas ndo € o unico beneficio para a empreaa, amivel gerencial o que mais
agrega valor € saber como essas capacidades swalesm e se sustentam. Dessa
forma, o mapa que resume o0s principais elementgzesdquisa (Anexo 7), aponta 0s
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elementos vitais para o desenvolvimento das capdes] e a sustentabilidade da

empresa.

Sendo assim, o estudo mostrou que a empresa adinfentada na sua rede de
relacionamento e nas suas escolhas estratégicgsidaepor sua infraestrutura,
localizacéo, diferencial tecnolégico e estrutuiar(fal e informal), contudo, o estudo
mostrou alguns pontos importantes que impactantadiente no desenvolvimento das
suas capacidades, que S80 0S processos e 0s sduumsanos. A habilidade da empresa
em articular, mobilizar e criar sinergia entre essiementos é o que vai conduzi-la a
criar capacidades e/ ou competéncias que sejaceidifle serem imitadas por seus

concorrentes.

Entende-se que esses resultados apresentados agjudas gestores na
priorizacao das suas acoes e na tomada de dgoEa@ pesquisa apresentou quais sao
0S recursos e capacidades que impactam no deseneote das capacidades
dindmicas. Com isso, fica mais claro, para os gestajuais recursos precisam ser

desenvolvidos internamente e quais precisam seatlas no mercado.

5.2 CONTRIBUICOES DA PESQUISA

Por tratar-se de um tema complexo como o das Cigmes Dinamicas,
entende-se que a principal contribuicdo foi telizado um estudo dessa profundidade
em umeastartupde pequeno porte do setor de TI. Pois, ao in&cf@squisa, nao se tinha

nem ao menos a certeza de que tais capacidadesanris

Contudo, ficou evidente que elas existem, indepseddo porte ou da idade da
empresa pesquisada, foi possivel realizar uma @asqguoa e tirar dela contribuicdes,
como por exemplo, 0 mapa das capacidades dinanoi@pgl apresentou os principais
elementos e suas relagdes, mostrando ainda astesnertre as categorias da VBR e
das CD.

Por fim, entende-se que foi possivel provocar emgaabe incentivar que mais

pesquisas sejam realizadas seguindo essa mesm@a linh
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5.3LIMITACOES DA PESQUISA

Como limitacdo do estudo, identifica-se a sua ddpde limitada de
generalizacdo, por tratar-se de um estudo quabtaé restrito a uma empresa.
Entretanto, destaca-se que este néo foi um doswagelo estudo quando se priorizou a
profundidade da andlise dos dados.

Outra limitacdo refere-se o estudo focar-se naegpedo dos gestores. Seria
interessante conhecer a percepc¢ao dos clientesgroentes e assim, poder realizar

uma triangulacdo entre essas percepcoes.

5.4 SUGESTOES DE PESQUISAS FUTURAS

Nesse estudo o foco foi identificar as capacidad&smicas, o que implicou um
estudo aprofundado do ambiente interno da emp@adaa possibilidade seria analisar
se essas capacidades dinamicas estdo consolidamdms competéncias essenciais da
empresa. Para isso, seria necessario valida-gatde uma pesquisa que abrangesse 0

ambiente externo a organizacao (mercado, concerreligntes, fornecedores).

Sugere-se também replicar esse estudo em outrassaamuUe também estejam
instaladas no Tecnosinos e verificar se os fa@pestados como importantes, pelo fato

de estarem dentro do parque tecnoldgico, tambémes@ebidos por outras empresas.

Outra sugestdo seria de realizar o mesmo estudairean empresa também
startup de pequeno porte, porém, que nado faca garteenhum parque tecnologico.
Dessa forma, algumas comparagcdes poderiam sexaga como, por exemplo, se o
fato de estar dentro de um parque interfere nondebgmento das capacidades

dindmicas da empresa.

Por dltimo, e ndo menos relevante, acredito qua sétido aplicar na e-projeti
o0 modelo de Easterby-Smith e Prieto (2008), condomostrado na figura 7 desse
trabalho. Tal modelo abrange vérios elementos quepdem o ambiente interno da
organizacao, tratando basicamente das relactes &Gestdo do Conhecimente as
Capacidades DinamicasComo a Gestdo do Conhecimento faz parte da @gitiatia

empresa, mas ainda néao foi transformada em um ggoce posta em funcionamento,
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acredito que com um pouco mais de maturidade pte da empresa, essa investigacao
poderia gerar resultados interessantes para aipagan e para a academia.
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ANEXO 1 - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Empresa:

Nome:

Setor:

Cargo ou Funcéo:

Formacéo:

| — APRESENTA(;AO DA EMPRESA
1) Historia da empresa (principais acontecimentos)
2) Qual o negdcio da sua empresa
3) Principais mudancas nos ultimos meses/anos e impggatado no ambiente
interno e externo

4) Estrutura Organizacional (organograma)

Il —- ESTRATEGIAS

1) Principais estratégias da empresa

Il — RECURSOS E CAPACIDADES ESTRATEGICOS
1) Principais recursos (fisicos, humanos e organiracsd que sdo considerados
destaque pela empresa
2) Principais capacidades que sé&o considerados degpatpuiempresa
3) Como esses recursos/capacidades sao utilizadoglesemvolvidos no sentido

de fortalecer e dar sustentabilidade as estratégi@mnizacionais?

IV — PROCESSOS
1) Quais processos sao considerados estratégicoa parpresa

Ex. Aprendizagem, Alavancagem, (Re)Configuracamegiracao.
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V — POSICAO
1) Em relacdo as caracteristicas abaixo citadas, ceat@ posiciona a sua
empresa?
1.1Diferenciais Tecnoldgicos
1.2Reputacao
1.3 Estrutura

1.4Finangas

VI — TRAJETORIA

1) Quais os principais fatores que influenciaram agetoria da empresa?.

VIl — INOVACAO

1) A empresa é Inovadora? Dé exemplos de Inovacdmpeesa.



ANEXO 2 — CARGOS E CARREIRAS

CARGOSECARREIRAS

HELPDESK SERVICEDESK DESENVOLVIMENTO GESTAO DETI

..
»

|
|
|
|
|
|
|
>
Gestaode Tl

Suporte Windows - Servidores
Atendimento aos usuarios Suporte aservidores Implantagao e controle ITIL
Suporte a estagbes de Trabalho Suporte a aplicagoes pf Serviores Desenvolvimento de ferramentas ¢ sistemas para Governanga de T
Suporte 805 eqUipamentos Instalacao de servidores a plataforma Linux (Gwbaox) Documentagas
Manutencoes preventivas Manutengoes preventivas Definican de processos

Indita que pode haver contratagao direta para oz
1 cargos disponives nessa drea




ANEXO 3 — AVALIACAO DE DESEMPENHO

E AVALIAQAO DESEMPENHO
CARGO: [cBo:
COLABORADOR: |
RESPONSABILIDADES DO CARGO:
INDICADORES: NA D A 0
INDICADORES OPERACIONAIS DA EQUIPE:
COMPETENCIAS ORGANIZACIONAL/INSTITUCIONAL: ESTRATEG IAS
COMPETENCIAS TECNICAS (40%) E COMPETENCIAS COMPORTA MENTAIS (60%) = (100%)
COMPETENCIAS TECNICAS: CONHECIMENTOS E HABILIDADES (40%)
COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS: ATITUDES (60%)
ESCOLARIDADE:
Minimo:
Exceléncia:
CAPACITACOES: SIM |[NAO |PRAZO
PLANO DE ACAOQ:

Legenda: NA- nédo aplica D-desenvolvimento A-aplicagédo O-otimizagéo / A-atingiu NA-n&o atingiu

Assinatura Avaliador:
Assinatura Claborador:
Data:

Parecer do Avaliador:




ANEXO 4 — PROCESSO DE RECRUTAMENTO E SELECAO

Processo: Recrutamento e Selegéo

%

A

Busca no Banco
de CV (interno)

Solicitante Selegdo Recrutamento
Envia SRH Analisa a SRH e
completa
para R&S . o
informagdes

@ N&o—»

Cadastra vaga
nos locais de
busca

Entrevista com RH[* T >'™ @

Néo

v

Nao Sim
Filtra e Agenda
Entrevista os Envia os melhores
selecionados CVs p/ solicitante
SIM
v

Realizagdo de
Teste Psicoldgico

Sim

v

Encaminha para
processo de
Admisséo

Divulga no jornal
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ANEXO 5 - PACOTES DE PRODUTOS E SERVICOS

Pacote ideal para empresas que estao iniciando suas atividades,
expandindo suas operacoes ou abrindo novas filiais. Indicado
para ambientes a partir de 10 estacoes de trabalho sem
necessidade de servidor dedicado.

Claud Computing

Firewall/ Proxy

« Licenca de Windows 7 pro
ou superior;

= Licenga de Microsoft Office
standard 2010 ou superior;

= Antivirus corporativo;

« Dispositivo de conexao de
rede.

Raoteador
Servidor
Backup
Rnte
&J)
(o |
Switch f Ap
— )
Notsbook
M | = a
Estacdes de Trabalho -
2 I | |
d/ g/ |
) { ]
[= Yo [ b (- J=
Recursos do Pacote
Hardware e Software Servicos
- Estacotes de trabalho e- = Helpdesk a hardware e
station 1 software;

Servicedesk;
Manutencoes preventivas;

-« |nventario;

= Monitoramento de
desempenho das estacoes;

= Atualizacao dos sistemas
entregues no pacote;

- Relatorios gerenciais do
ambiente de rede;

» Hospedagem de site e
sistema de e-mail online
com 20 contas.

LUGIA— Asﬁsdanuc IJALDR ]




. ack 2

EN DPOINT CENTER FILE

Pacote Indicado para empresas que estac ampliando ou
renovando sua estrutura de rede e necessitam armazenar
arguivos ou rodar algum sistema especifico de forma
centralizada. ldeal para ambientes de rede com servidor, a
partir de 20 estacoes de trabalho.

Claud Computing

Firewallf Proxcy
Raoteador

Servidor

Switch  Ap
Notsbook ?\.\ sg;}g
Estacies de Trabalho #
; I I
d/ /
| |
o o
Recursos do Pacote
Hardware e Software Servicos
- Estacdes de trabalho e- = Helpdesk a hardware e
station 1; software;
+ Licencas de Windows 7 pro + Servicedesk;
ou superior; + Manutencoes preventivas;
= Licengas de Microsoft Office - Inventario;
standard 2010 ou superior; = Produtividade;
= Antivirus corporativo; - Bloqueio de dispositivos
« Dispositivo de conexao de uUsB;
rede; + Atualizacao dos sistemas
= Servidor de arquivos e banco entregues no pacote;
de dados; = Monitoramento de
+« Unidade de armazenamento desempenho das estacoes;
externa para backup de +» Gerenciamento das estacoes
dados; de trabalho e servidor;

+ Relatorios gerenciais do
ambiente de rede;

= Hospedagem de site e
sistema de e-mail online
com 40 contas;

Tir |?r0Jet|

OLOGIA Aqﬁ&d‘aNuo uupa %
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pack 3

TOTAL SECURITY

Pacote ideal para empresas que ja possuam redes de
computadores e necessitam aumentar a seguranca das
informacdes e atualizar e/ou ampliar seu ambiente
tecnologico. Indicado para ambientes de rede com servidores, a
partir de 30 estacoes de trabalho.

Cloud Comptating

Firewallf Proxy
Roteador -

Q== —

Remoto
Noteboak
S
M i

# Estacfes de Trabalho

a

[ = 16
Recursos do Pacote
Hardware e Software Servicos
- Estacdes de trabalho e- + Helpdesk a hardware e
station 2; software;
« Licencas de Windows 7 pro + Servicedesk;
ou superior; + Manutencoes preventivas;
» Licengas de Microsoft Office - Inventario;
standard 2010 ou superior; = Produtividade;
= Antivirus corporativo; « Bloqueio de dispositivos
« Dispositivo de conexao de UsB;
rede; = Atualizacao dos sistemas
= Servidor de arquivos e banco entregues no pacote;
de dados; - Gerenciamento das estacoes
+« Unidade de armazenamento de trabalho e servidores;
externa para backup de - Relatdrios gerenciais do
dados; ambiente de rede;
= Servidor de Seguranca com = Monitoramento de
Firewall, Proxy, VPN, desempenho das estacoes;
Redundancia e = Monitoramento de
Balanceamento de Link; impressao;
+ Monitoramento de link de
internet;

= Monitoramento de
tentativas de invasao;

+ Monitoramento de uso de
recursos dos servidores (HD,
memoria, processador);

« Hospedagem de site e
sistema de e-mail online
com 40 contas;

« Backup online de até 10gb;

- Politicas de seguranca da
informacao;
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Pacote voltado as empresas de varejo que possuam diversas
lojas e necessitam padronizacao e gerenciamento de estacoes
de trabalho e também garantir a integracao de seus ambientes

de rede de forma segura.

Firewall{ Proy

Raoteador
it
&
MNotebool
) | Sipone
Estacies de Trabalho n
[ | |
"l g/ |
{ | I
[ Yo - b= (- J=
Recursos do Pacote
Hardware e Software Servicos
- Estacdes de trabalho e- = Helpdesk a hardware e
station 1; software;

+ Licencas de Windows 7 pro
ou superior;

= Antivirus corporativo;

- Dispositivo de conexao de
rede;

+» Unidade de armazenamento
externa para backup de
dados;

= BrOffice;

+ Servidor Compartilhado:

+ Sistema de arquivos e
suporte a banco de dados;

= Sistemas de Firewall, Proxy,
VPN, Redundancia e
Balanceamento de Link;

+ Servicedesk;

+ Manutencoes preventivas;

« Inventario;

= Bloqueio de dispositivos
USB;

« Atualizacao dos sistemas
entregues no pacote;

= Gerenciamento das estacoes
de trabalho e servidores;

« Relatdrios gerenciais do
ambiente de rede;

= Monitoramento de
desempenho das estacoes;

+« Monitoramento de link de
internet;

» Monitoramento de
tentativas de invasao;

= Monitoramento de uso de
recursos do servidor (HD,
memoria, processador);

112



E ack 5

TOTAL SUPPORT

Pacote voltado as empresas que possuem seu ambiente de rede
estruturado e necessitemn de servicos qualificados de suporte e
gestao de Tl para garantir a operacao, a seguranca € a

estabilidade do ambiente de rede.

Claud Computing

Backup

Notebook

Estacfes de Trabalho

Servidor

o

Switch 15 | | N

Firewall/ Proxy
Roteador

Suparte
| Local

Recursos do Pacote

I T 3

Servicos
= Helpdesk a hardware e
software

+ Servicedesk

» Manutencoes preventivas

= Inventario

= Produtividade

- Blogueio de dispositivos USB

+ Atualizacao dos sistemas
entregues no pacote

= Gerenciamento das estacoes
de trabalho e servidores

- Relatdrios gerenciais do
ambiente de rede

= Monitoramento de
desempenho das estacoes

*» Monitoramento de impressao

= Monitoramento de link de
internet

+ Monitoramento de

tentativas de invasao

-

-

Monitoramento de uso de
recursos dos servidores (HD,
memoria, processador)
Politicas de seguranca da
informac¢ao

Alinhamento estratégico da
Tl com o negocio
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cloud

ONLINE SERVICE

Pacote de servicos disponivel em Cloud computing, voltado para
empresas que necessitem rodar aplicacoes online, ter
escalabilidade e seguranca das informacoes sem realizar
investimento em infraestrutura de servidores.

Cloud Comptating

Firewall ] Proxy

Roteador
Servidor
Backup
Suporte —
emoto
&‘ﬂ "
swmcn.rAp[ | )
Notsbook
| e
Estacies de Trabalho -
o i T I T
Recursos do Pacote
Hardware e Software Servicos
= Servidor Virtual; = Helpdesk; Servicedesk;
= Hardware: 01 nucleo = Manutencoes preventivas;
processador i5 ou superior, - Atualizacao dos sistemas
1GB memdaria, 25GB de HD, entregues no pacote;
512kbps de link; - Gerenciamento de
- Sistema Operacional: servidores; Seguranca contra
Windows 2008 ou Linux; invasoes; Monitoramento de
+ Disco virtual 25GB; trafego de dados

.

Sistema de e-mail
corporativo com até 50
caixas postais;

Banco de dados online;
Mysgl : 10GB;

Postgres : 10GB;

.

.

.

projeti

TECHOLOGIA AGRECANDO WALGR
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[=) custom

CUSTOM PACK

Pacote totalmente customizavel que permite selecionar os
recursos de Tl mais adequados para atender as necessidades do
negocio. Todos os produtos e servicos oferecidos pela e-projeti
poderao ser contratados a partir desse pacote.

Servidores o ———— Observacoes

Local
™ Firewall
1 sharing

Online
1 Vm Windows 2008 server
1 Vm Linux
1 Virtual file system
Il Hospedagem basic (site + e-mail)

Dispositivos —eo—
Ativos de Rede

I Switch

7 Access Point

Seguranca de Dados
Il Storage Local Lan (Gerenciavel)
™ HD Externo 1TB
71 Backup Online (500GB/més)
1 Backup + Image Recovery Server
™ Backup + Image Recovery Desktop
1 SW Free de Backup
M SW Proprietario Storage

Servigos: e ss——

Remoto
M Agente Kaseya
"] Suporte técnico N1
M Suporte Técnico N2
[T Suporte Técnico N2 Server
[ Suporte Técnico N3 Server
1 Monitoramento Basico
1 Monitoramento Avancado
] Relatérios / Inventario
Performance Endpoint

Local
1 Outsourcing ( Suporte Téc. N1)
1 OutSourcing { Suporte Téc. N2)
1 Atendimento Local Desktop
™ Atendimento Local Server

Endpoint ec—

Aplicativos
M Produtividade
™ Monitoramento de Impressdo
1 Anti-Virus
M Office 2010
M BR Ofice
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ANEXO 6 — ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

= projeti

EXECUTIVG

TECHGLBOIA AGREGANING WALD

|
|
|
: Prospecgio
i |
E RH I__ COMERCIAL Pré-venda : . Projetos
f o i ! Clientes
L= Remuneragio I Venda || PROJETOS || Projetos
i -
| o I I Intemes
I Dese | | Processos
I | | = CES
| ! | Publicidade |
I [ |
| | cpag H markerivg || | Marketing : | Noc&
| | |
;‘.. FiN H| Crec i | | Produtes L] SUPORTE || |  ousm
| | |
: | | Controles Fin : : | Marnut
1 | 1
i i | Pésvenda "
E Faturamento : :
i | [RELaciouAMENTO | Pesguisas | . GWBOX
| cos Cobranga ] I
:‘ 1 Inadimp. Aterigo !__ DESENVOLVIMENTD Outros
I Mg T | Ao cliente
| L~ Dividas
: MNovos
1 Produlos
I =
AT Aividades
- ADM
[ Cormespondf
Mantimentos




Posigdo

Trajetoria

Processos

Captacdo/Retencdo
deTalentos

Plano de Desenv. de
Carreira

ANEXO 7 — MAPA DAS CAPACIDADES DINAMICAS

AMBIENTE EXTERNO

Estratégia de

Mix de
Produtos

Vendas

Foco Inteligéncia
Estratégico Comercial

Estratégia de

Experiéncia
Técnica

ouewnH

.  Nivel3
Servigos : 3

Informal

Estrutura Formal e

Diferencial
Infraestrutura

ESCOLHAS ESTRATEGICAS

Localizacdo

Tecnolégico Nivel 2

: REDE DE RELACIONAMENTOS
Nivel1

ooIsl4

|euonezjuedio
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