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Fatores relevantes de competitividade no negdcio de
consultoria de tecnologia da informacao

Relevant factors for competitiveness in information technology
consulting businesses

Antonio Carlos Calicchio!
Reynaldo Cavalheiro Marcondes'’

Resumo: Este artigo identifica como as empresas de consultoria de tecnologia da informacao (TI) utilizam seus
recursos e capacidades na busca pela vantagem competitiva, sob a abordagem da Visdo Baseada em Recursos (VBR).
A pesquisa foi do tipo exploratério e de natureza descritiva, tendo-se adotado o método qualitativo, com entrevistas
em profundidade orientadas por um roteiro padrdo com perguntas abertas. Foram entrevistados sete executivos da alta
gestao de empresas de consultoria de TI classificadas entre as 7op 10 deste segmento. Para a analise e interpretagao
dos dados, foi aplicada a Analise de Conteudo, com o apoio de uma planilha para gerar as categorias da analise.
Como resultado, foi identificado que as empresas que participaram da pesquisa utilizam-se do conhecimento dos
seus recursos humanos e do relacionamento com os clientes, como componentes cruciais de suas estratégias de
negocios. Esses recursos e capacidades sdo estrategicamente utilizados, aproveitando o vinculo estabelecido com o
cliente na busca de novas oportunidades de negdcios, de maneira a criar uma barreira as ameagas de novos entrantes.

Palavras-chave: Consultoria em TI; Estratégia; Visdo Baseada em Recursos; Vantagem competitiva.

Abstract: This article identifies how information technology (IT) consulting firms use their resources and capabilities
in the quest for a competitive advantage pursuant to the approach of the resource-based view (RBV). The research
was exploratory and descriptive in nature, and adopted the qualitative method with in-depth interviews using a
script-driven standard with open-ended questions. Seven executives from the senior management of IT consulting
companies ranked among the Top 10 in this segment in Brazil were interviewed. For the analysis and interpretation
of data, content analysis was applied with the support of a spreadsheet to generate the categories of analysis.
Results showed that the participating companies use their knowledge on human resources and their relationship
with customers as crucial components of their business strategies. These resources and capabilities are strategically
used, taking advantage of the links established with clients in search for new business opportunities so as to create
barriers to new incoming threats.
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1 Introducao

O advento da globalizagdo tem obrigado as empresas
de consultoria em tecnologia da informacao (CTI)
a buscarem o aumento de eficiéncia e a conquista
de novos mercados, caracterizados por uma intensa
disputa por novos clientes (SUCESU-RS, 2008).

O fato de ser esse um negocio baseado em
tecnologias avangadas implica inimeras demandas
por recursos € competéncias por parte dessas empresas
que possibilitem a obtengdo de vantagens competitivas
com retornos superiores aos concorrentes (Collis &
Montgomery, 2008).

As demandas por servico de CTI, ndo obstante
serem variadas e abrangentes, paradoxalmente tém
tornado cada vez mais dificil se conceber diferenciais

estratégicos que gerem vantagens competitivas
sustentaveis ou ndo. Todavia, alguns autores (Prahalad
& Hamel, 1995; Hitt et al., 2008) defendem que uma
empresa pode desenvolver capacidades estratégicas
ou competéncias essenciais (core competences) que
tenham o poder de agregar um valor superior aos bens
e servicos destinados aos clientes e gerar maiores
ganhos para a empresa enquanto a concorréncia ndo
as imita ou supera.

Para uma visdo abrangente e rapida desse negocio,
a Pesquisa de Servigos de Tecnologia da Informagao
—PSTI (IBGE, 2009) analisou 1.799 empresas de TI
com 20 ou mais funcionarios constantes do cadastro
de empresas do IBGE e os produtos e servigos por

! Programa de Pos-gradua¢do em Administragdo de Empresas, Universidade Presbiteriana Mackenzie, Rua da Consolacdo, 930,
CEP 01302-907, Sao Paulo, SP, Brasil, e-mail: accalicchio@hotmail.com; reynaldo.marcondes@mackenzie.br

Recebido em Jan. 12, 2015 - Aceito em Jun. 15, 2016

Suporte financeiro: Nenhum.



626 Calicchio, A. C. et al.

Gest. Prod., Sao Carlos, v. 23, n. 3, p. 625-637, 2016

elas ofertados. Ficou evidente que as CTIs abrangem
grande diversidade de produtos e servigos que se
encontram em constante competi¢ao, constituindo-se
em um dos segmentos modernos e dindmicos da
economia. Ainda segundo a referida pesquisa,
a receita bruta de servicos e subvengdes dessas
empresas totalizou R$ 39,4 bilhdes no ano de 2009,
sendo que os trés principais produtos e servicos, o
desenvolvimento e licenciamento de uso de sofiware
customizavel (personalizavel) desenvolvido no Pais, a
consultoria em sistemas e processos em T1 e o projeto
e desenvolvimento integral ou parcial de softwares
sob encomenda, foram responsaveis por uma receita
de RS 16,9 bilhdes (43,0% do total). Esse negbcio
tem como caracteristica basica a concentragdo em
empresas de grande porte e de natureza multinacional
que constituem o grupo das Top 10, quais sejam,
Accenture, IBM, Promon Logicalis, Capgemini,
Oracle Corporation, Pricewaterhouse Coopers, HP,
Indra, Medidata e Spread, secundadas por uma grande
quantidade e diversidade de empresas de médio e de
pequeno porte.

Tendo em vista o interesse deste artigo no foco
dos fatores internos que diferenciam as empresas de
CTI, foi adotada a abordagem da Visdo Baseada em
Recursos (VBR), uma das mais relevantes dentro
da Administragdo Estratégica, que considera a
vantagem competitiva da empresa como decorrente
da adog@o de estratégias fundamentadas na gestdo do
seu conjunto de recursos e capacidades especificos
(Barney & Clark, 2007).

Nesse sentido, os fatores determinantes de
competitividade das empresas desse segmento, ou seja,
as suas fontes de vantagem competitiva, correspondem
aos seus recursos e capacidades estratégicos, que sao
heterogéneos e de dificil imitagdo ou de transferéncia
entre os concorrentes (Wernerfelt, 1984; Barney,
1986, 1991). A VBR nio foca a atratividade do setor
como um dos determinantes da vantagem competitiva
(Porter, 1980), mas a competi¢do entre as empresas
na busca pela geragdo de maior valor econémico,
que ¢ um dos elementos fundamentais no processo
para a obteng@o da vantagem competitiva (Peteraf &
Barney, 2003). A geragdo do valor econdmico, por
sua vez, implica a descoberta ¢ o aproveitamento
de novas oportunidades de mercado e a redugdo das
ameacas (Barney & Hesterly, 2011).

Diante das circunstancias em que se desenvolve o
negocio de CTI, surgiu a questdo que norteou o estudo
objeto deste artigo, qual seja, como as empresas de
consultoria de TT utilizam seus recursos ¢ capacidades
na busca pela vantagem competitiva?

Para responder a essa indagagao, foram definidos
como objetivos: a) caracterizar os recursos e capacidades
mais relevantes utilizados na busca pela vantagem
competitiva; e b) identificar as oportunidades ¢ as
ameagas objeto das estratégias de atuagdo das empresas.

Nas proximas secoes, estdo apresentados os
fundamentos tedricos que tratam dos conceitos mais
relevantes para os objetivos do artigo, em seguida,
a opcao metodologica por um estudo exploratério
descritivo com abordagem qualitativa, baseada na
opinido dos gestores das empresas. Na sequéncia,
estdo as analises e interpretagdes dos depoimentos,
finalizando com as consideragdes finais, contendo
os aprendizados com o tema do estudo.

2 Referencial teodrico

O referencial tedrico foi estruturado em itens
que estabelecem a conex@o com os objetivos do
artigo, de maneira a garantir a consisténcia no seu
desenvolvimento.

2.1 Visao Baseada em Recursos

Como uma das abordagens atuais mais expressivas
da administragdo estratégica, a VBR enfoca a
vantagem competitiva como decorrente dos recursos e
capacidades exclusivos da empresa, que a diferenciam
da concorréncia imediata (Barney & Clark, 2007).

De acordo com Barney (1991), a VBR postula
que a combinagdo de um conjunto de recursos que
sejam especificos da empresa pode leva-la a criagao
de valor para os clientes e acionistas. Conforme
Barney & Hesterly (2011), a empresa que possui
um conjunto exclusivo de recursos e capacidades,
dificeis e caros para serem imitados, pode obter uma
vantagem competitiva. Segundo Wernerfelt (1984),
esses recursos nao podem ser livremente comprados
e vendidos no mercado de fatores.

Foss & Knudsen (2003), seguindo nessa direcao,
apontam que a VBR se apoia em duas generalizagdes
empiricas; a primeira diz respeito a heterogeneidade
dos recursos como causa das diferengas entre empresas.
Significa que a vantagem competitiva se fundamenta
em recursos que levem a criagdo de maior valor
econdmico que aquele criado pelos concorrentes
(Barney, 2001). A segunda generalizagdo diz respeito
a estabilidade da heterogeneidade ou imobilidade dos
recursos. Significa que a condigdo de heterogeneidade
dos recursos deve ser duradoura para que a vantagem
competitiva seja sustentavel ao longo do tempo (Foss
& Knudsen, 2003).

Apredominancia da heterogeneidade dos recursos
internos como causa para a vantagem competitiva
tornou-se uma abordagem que ganhou forca nos anos
1990, tanto na literatura mundial quando nacional, apds
um longo periodo em que a perspectiva dominante
baseava-se na visdo de que o potencial de lucros seria
decidido pela interagdo das for¢as do mercado, numa
pressuposicao de um mercado estavel para a industria
do presente (Aragdo & Oliveira, 2007; Walter &
Silva, 2008; Walter et al., 2008; Serra et al., 2008).
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2.2 Recursos estratégicos

Wernerfelt (1984) define recursos como sendo
qualquer coisa que pode ser pensada como um ponto
forte ou uma fraqueza de uma empresa. Barney (1986,
1991) defende que os recursos de uma empresa sdo
ativos, capacidades, processos organizacionais,
conhecimento, informagdo ¢ atributos controlados
pela empresa, passiveis de serem combinados para
implementar estratégias que melhorem sua eficiéncia
e eficécia.

De acordo com Amit & Schoemaker (1993), os
recursos da empresa sdo definidos como os estoques
de fatores disponiveis possuidos e controlados pela
empresa. Tais recursos impactam os produtos finais
ou servigos pelo uso de outros ativos da empresa, tais
como tecnologia, sistemas de informagdes gerenciais,
sistemas de incentivo, confianga entre gerenciamento
e trabalho, e outros. Teece et al. (1997) definem
recursos como ativos especificos de uma empresa
que sao dificeis, sendo impossiveis de imitar.

Os recursos sdo distribuidos de forma heterogénea
entre as empresas (Barney, 1991). Contudo, como
resultado desta heterogeneidade, diferentes empresas se
diferenciam dadas as suas habilidades de fazer uso do
potencial dos recursos estratégicos (Andersén, 2011).

Barney (1991) e Hitt et al. (2008) entendem que
existem dois tipos distintos de recursos, os tangiveis
e os intangiveis. Os tangiveis sdo os ativos que
podem ser vistos e quantificados, como exemplos,
o capital disponivel, o ponto de localizacdo da
fabrica, os equipamentos de produgdo € o acesso
a matérias-primas. Recursos intangiveis sdo ativos
que se encontram profundamente enraizados na
histéria da empresa e que se acumularam com o
passar do tempo, como exemplos, o conhecimento,
a confianca reciproca entre gerentes e empregados
ou associados, as ideias, a capacidade de inovagéo,
as capacidades gerenciais, as rotinas, a capacidade
cientifica, a reputagdo da empresa em relagao a seus
bens e servigos, e as formas pelas quais interage com
empregados, clientes e fornecedores.

Segundo Kristandl & Bontis (2007), recursos
intangiveis sdo recursos estratégicos que possibilitam a
empresa criar valor sustentavel, mas estao disponiveis
para apenas um pequeno niimero de empresas. Esses
proporcionam beneficios potenciais futuros que ndo
podem ser apropriados por outras empresas € ndo
sdo imitaveis pelos competidores, ou substituidos
por outros recursos.

Dierickx & Cool (1989) destacam que os
recursos essenciais para a vantagem competitiva
ndo sdo, necessariamente, comprados em mercados
imperfeitos de fatores de produgdo (Barney, 1986),
mas podem ser acumulados ao longo do tempo pela
empresa, com base nas suas escolhas. Tais recursos
“[...] sdo idiossincraticos, nao transferiveis e nao

imitaveis, pois ndo sdo negocidveis entre empresas”
(Bandeira-de-Mello & Cunha, 2001, p. 8).

2.3 Capacidades organizacionais

Para Prahalad & Hamel (1990, 1995), as
competéncias essenciais sdo identificadas como
raizes da estratégia competitiva. Quando elas sao
adequadamente desenvolvidas, tornam-se dificeis
de serem imitadas e agregam valor percebido pelo
consumidor, garantem competitividade e proporcionam
0 acesso da empresa a uma grande variedade de
mercados. Segundo esses autores, uma competéncia
deve satisfazer trés critérios para ser denominada
capacidade essencial, quais sejam, o valor percebido
pelo cliente, a diferenciagdo entre concorrentes € a
capacidade de expansao.

Segundo Hitt et al. (2008), as competéncias
emergem com o tempo, por meio de um processo
organizacional que objetiva acumular e disponibilizar
os diferentes recursos e capacidades.

Prahalad & Hamel (1998) afirmam que em um
mercado altamente competitivo as competéncias
essenciais sdo aquelas que diferenciam as organizagoes
no ambito concorrencial, ao trazer oportunidades de
realizag@o e dar suporte a uma vantagem competitiva
sustentavel ao longo do tempo.

O conceito de competéncias essenciais, apesar de
ter influenciado a concepgao de capacidades, ndo sdo
sindnimos, pois para Prahalad & Hamel (1990) as
competéncias referem-se a empresa como um todo
(corporagdo), enquanto para os autores da VBR as
capacidades estdo conectadas com os produtos e
servigos (negocio).

Segundo Grant (1991), capacidade ¢ a habilidade
de se utilizar um grupo de recursos para executar
alguma tarefa ou atividade, que se traduz na fonte
principal de vantagem competitiva da empresa.

Para Barney (1991), as capacidades s@do um
subconjunto de recursos, definidos como tangiveis
e intangiveis, que permitem aproveitar a0 maximo
outros recursos que controla.

Amit & Schoemaker (1993) definem capacidades
como tipos de recursos especificos que sdo incorporados
e ndo transferiveis da empresa, cujo propodsito ¢ melhorar
a produtividade de outros recursos. Ainda segundo
os autores, as capacidades referem-se a habilidade da
empresa utilizar recursos, normalmente combinados
com processos organizacionais, para efetivar um fim
desejado. Pode ser uma rotina, ou um numero de
rotinas que interagem entre si (Grant, 1991).

Teece et al. (1997) definem capacidades como o
conjunto de habilidades tecnoldgicas diferenciadas,
ativos complementares, rotinas e capacidades
organizacionais que proporcionam a base para
a competitividade de um negocio em particular.
Segundo eles, as capacidades de uma organizagdo
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constituem a habilidade demonstrada para enfrentar
situagdes de competigdo.

Helfat & Peteraf (2003) consideram as capacidades
como a habilidade para realizar um conjunto coordenado
de tarefas, utilizando os recursos organizacionais, com
o proposito de alcangar um resultado final especifico.

Segundo Hitt et al. (2008), as capacidades sao
fatores criticos na busca da competitividade estratégica
e baseiam-se no desenvolvimento, transporte e
intercambio de informagdes e conhecimentos por
meio do capital humano da empresa.

2.4 Modelo VRIO de analise de recursos e
capacidades estratégicos

O modelo VRIO — valor, raridade, inimitabilidade
e organizacdo (Barney, 1991, 2011; Barney & Clark,
2007; Barney & Hesterly, 2011) —tem a finalidade de
avaliar o potencial estratégico dos recursos ¢ capacidades
de gerarem vantagem competitiva sustentavel para
a organizacdo. Isso ¢ relevante porque nem todos
podem ser utilizados estrategicamente como fontes
de vantagem competitiva, mas apenas aqueles que
detiverem os atributos, de serem valiosos, raros,
dificeis de imitar e estarem inseridos com énfase na
organizagdo. A seguir, sdo detalhados os conceitos
relativos a cada um desses atributos (Helfat & Peteraf,
2003; Teece et al., 1997) utilizados neste artigo.

a) ser valioso (V): o recurso de uma empresa ¢
valioso quando permite implementar estratégias que
visem a melhoria da eficiéncia e eficacia da empresa,
explorar oportunidades e neutralizar ameagas (Barney
& Hesterly, 2011). Conforme Barney & Clark (2007),
o valor ¢ um atributo do recurso que se incorpora
aos produtos e servigos oferecidos aos clientes,
diferenciando-os dos concorrentes. Os recursos valiosos
nao sdo negociaveis no mercado, mas construidos e
acumulados no interior da empresa (Vasconcelos &
Cyrino, 2000).

b) ser raro (R): para Barney (1991), recurso
raro ¢ aquele controlado por um pequeno nimero
de empresas concorrentes e tende a se tornar uma
fonte de vantagem competitiva. Contudo, se for raro,
mas ndo gerar valor, ndo sera um recurso estratégico
(Barney, 1991). Johnson et al. (2007) exemplificam
COoMmo recursos raros, a marca, o local privilegiado da
instalagdo de uma loja de varejos, e como capacidades
raras, a gestdo da marca, relacdes com os clientes,
dentre outros.

¢) ser inimitavel (I): para Barney & Hesterly
(2011), os recursos valiosos e raros sdo considerados
fontes de vantagem competitiva sustentavel quando
empresas que nao os possuem enfrentam desvantagem
competitiva para obté-los ou desenvolvé-los. Barney &
Clark (2007) identificam trés mecanismos que impedem
ou dificultam a imita¢do: condigdes histdricas tinicas
(o caminho percorrido nao se reproduz), ambiguidade

causal (empresas imitadoras ndo entendem quais
recursos e capacidades geram vantagem competitiva)
e complexidade social (a dinamica interpessoal entre
as diferentes areas na empresa).

d) ser estratégico na organizacao (0): Barney
& Hesterly (2011) afirmam que o potencial de uma
empresa para obter a vantagem competitiva depende
do valor, da raridade e da ndo imitabilidade de seus
recursos. No entanto, para aproveitar esse potencial,
aempresa precisa estar organizada para explorar seus
recursos e suas capacidades de maneira eficiente ¢
eficaz. Para Barney & Clark (2007), as politicas e
procedimentos da empresa devem estar alinhados
ao objetivo principal de fazer com que recursos
e capacidades estratégicos sejam explorados de
forma a se tornarem fontes de vantagem competitiva
sustentavel.

2.5 Vantagem competitiva e valor
econOmico

Barney & Hesterly (2011) consideram que
uma empresa possui uma vantagem competitiva
quando gera maior valor econdmico do que os seus
concorrentes, por meio do aproveitamento dos seus
recursos e capacidades estratégicos nos seus produtos
e servigos. Por valor econdémico consideram “[...] a
diferenca entre os beneficios percebidos obtidos por
um cliente que compra produtos ou servigos de uma
empresa e o custo economico total desses produtos
ou servigos” (Barney & Hesterly, 2011, p. 9).

Para Besanko et al. (2006), o valor econdmico é
criado por meio da produgdo e da troca no mercado.
O beneficio percebido em rela¢do ao produto representa
o valor que os consumidores atribuem a este; ja, o
custo representa o valor dos insumos utilizados para
a elaboragdo do produto acabado. Assim, o valor
criado ¢ a diferenca entre o beneficio percebido pelo
consumidor ¢ o custo do produto acabado. Priem
(2007) considera o valor percebido como sendo
a avaliagdo subjetiva de beneficios utilizada pelo
consumidor como critério na tomada de decisdes
de compra

O valor econdmico ¢ criado para o cliente em
relagdo ao produto ou servigo e capturado pela
empresa como lucro econdmico, como resultado
da transagdo que tem a ver com o prec¢o do produto
(Barney & Hesterly, 2011).

2.6 Oportunidades e ameacas

Para Johnson et al. (2007), as empresas utilizam
seus recursos e capacidades para aproveitar as
oportunidades no mercado e reduzir as ameacas dos
concorrentes, em busca da vantagem competitiva.
Segundo esses autores, as oportunidades sdo as
lacunas no mercado do produto ou servigo que nao
sdo exploradas pela concorréncia.
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Barney & Hesterly (2011) entendem que as
oportunidades podem ser identificadas por meio da
observagao das estruturas genéricas do setor, divididas
em setores: fragmentados, emergentes, maduros e
em declinio. A atuagdo em cada um deles exige uma
combinag¢@o de recursos e capacidades especificas.
As necessidades ndo atendidas pelos produtos e
servicos disponiveis no mercado sdo as fontes da
criag@o de valor para o cliente.

Barney & Hesterly (2011) baseiam-se no modelo
ECD (Estrutura-Comportamento-Desempenho), da
economia da organizag¢do industrial, para conceituar
uma ameaca ambiental como sendo qualquer individuo,
grupo ou organizacdo fora da empresa que vise
reduzir sua competitividade, aumentando seus custos
¢ diminuindo sua receita. As ameagas fazem parte
da disputa entre empresas que oferecem produtos e
servigos semelhantes ou diferenciados pela conquista
dos mesmos clientes ou de clientes potenciais. Sdo
forcas que tendem a aumentar a competitividade de
um setor ¢ manter o desempenho de uma empresa
no nivel de paridade competitiva.

Para esses autores, as cinco ameagas identificadas
sdo0: a) entrada eminente de novos concorrentes;
b) aumento da rivalidade com os concorrentes diretos;
¢) produtos e servigos substitutos de rivais que atendam
as mesmas necessidades dos clientes existentes;
d) aumento do preco ou reducgdo da qualidade dos
suprimentos por parte dos fornecedores; ¢) mudanca
de habitos e renda por parte dos compradores.

2.7 Estratégias de negocios

Grant (1991) conceitua estratégia como sendo a
integragdo dos recursos internos da empresa para
aproveitar as oportunidades e reduzir as ameagas no
mercado, visando a vantagem competitiva. Mahoney
& Pandian (1992) consideram que a empresa seleciona
sua estratégia para gerar renda, baseando-se em seus
recursos e capacidades.

Para implementar estratégias, a empresa apoia-se
em seus recursos, que incluem todos os seus
ativos, competéncias, processos organizacionais,
informagdes e conhecimentos, para melhorar a sua
eficiéncia e eficacia (Barney, 1991). A estratégia ¢ que
estabelece os critérios para a combinagdo, integragao
e transformagdo dos recursos e capacidades para a
obtengdo de resultados superiores aos concorrentes.

Barney & Hesterly (2011) consideram basicamente
duas estratégias no nivel do negdcio: a de lideranca em
custo e a de diferenciagdo de produto, diferentemente
de Porter (1992) que, além destas, apresenta a estratégia
genérica de enfoque que seria uma combinagdo de
ambas.

Uma empresa que escolhe uma estratégia de
lideranga em custo foca ganhar vantagens por meio
da reducdo de seus custos para niveis inferiores

aos dos concorrentes. Dessa forma, a empresa se
torna o produtor de menor custo em seu setor, tendo
como principais fontes de vantagem competitiva a
economia de escala, a tecnologia patenteada ou o
acesso privilegiado a matérias-primas (Porter, 1979).
A estratégia de preco baixo busca oferecer um prego
mais baixo do que o dos concorrentes, a0 mesmo tempo
que mantém beneficios percebidos similares para o
produto ou servico em relacdo aqueles oferecidos
pelos concorrentes (Johnson et al., 2007).

A estratégia de diferencia¢@o do produto ¢ um meio
pelo qual as empresas buscam ganhar competitividade,
aumentando o valor percebido de seus produtos ou
servicos em relagao ao valor percebido dos produtos
ou servicos de outras empresas (Barney & Hesterly,
2011).

Estratégias de diferenciacdo de produto adicionam
valor, permitindo as empresas estabelecer precos
maiores para os seus produtos e servigos do que
os concorrentes. As empresas que implementam
essa estratégia com sucesso podem reduzir diversas
ameacas ambientais e explorar varias oportunidades
de mercado (Barney & Hesterly, 2011).

3 Procedimentos metodoldgicos

Esta secdo apresenta os procedimentos metodoldgicos
adotados na pesquisa, a sua fundamentagao, a coleta
e o tratamento dos dados.

3.1 Tipo e método da pesquisa

Foi adotado um estudo exploratério descritivo
(Collis & Hussey, 2005), uma vez que havia pouco
conhecimento sobre os fendmenos presentes no tema
em estudo (Godoy, 1995), recursos, capacidades e
vantagem competitiva em ambiente de CTI no pais.

O método utilizado foi o qualitativo que, segundo
Merriam (2002), busca descrever e entender os
fendmenos pesquisados nos contextos reais em
que estes ocorrem. Dentre as diversas abordagens
apresentadas pela autora foi adotado o estudo qualitativo
basico que objetiva entender processos e visoes das
pessoas envolvidas, com base em entrevistas, que
sd0 descritas e interpretadas com base na literatura
referente ao tema.

3.2 Sujeitos da pesquisa e ambiente do
estudo

Os sujeitos da pesquisa foram sete gestores da alta
administra¢@o de empresas de CTI, com experiéncia
e envolvimento efetivo com os diversos aspectos do
tema em estudo, atuantes na cidade de Sao Paulo.
Para realizar as entrevistas, foram feitos convites via
telefone diretamente a cinco dos entrevistados, sendo os
demais contatados por indicacao destes. Esse numero
atendeu a colocacdo de Godoi & Mattos (2006) de
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que a defini¢do dos participantes deve propiciar maior
compreensdo analitica e maior consisténcia ao tema
de investigagdo, o que ocorreu no estudo.

Os entrevistados foram informados no momento
do convite que haveria sigilo sobre os depoimentos,
em fun¢@o da ética na pesquisa e pelo fato das suas
empresas atuarem no mesmo segmento de mercado
e serem concorrentes entre si. A condi¢ao de sigilo
facilitou aos entrevistados responderem as perguntas
de maneira clara e objetiva.

As empresas, cujos gestores participaram da
pesquisa, estdo posicionadas entre as 7op /0 mais
representativas em termos de faturamento no
negocio de CTI. Com amplo escopo de atuagao, elas
oferecem em seus portfolios todos os servigos listados
como sendo os principais servigos de tecnologia
da informacao: consultoria de gestdo, servigos de
tecnologia, outsourcing, servigos de infraestrutura,
hospedagem, computadores de grande porte até a
nanotecnologia, integragdo de sistemas, operagao,
suporte e manutencao de redes e gestao de projetos,
sistemas de software para projetos e treinamentos.

Quadro 1. Objetivos, perguntas e categorias decorrentes.

3.3 Coleta de dados

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas
pessoais presenciais apoiadas em um roteiro com
12 perguntas abertas (vide Quadro 1), elaboradas com
base no referencial tedrico, formuladas de maneira
idéntica para todos os entrevistados (Patton, 2002).

As entrevistas foram gravadas com o consentimento
de todos os entrevistados, com duracdo média de
60 minutos. As respostas obtidas foram transcritas,
revisadas e posteriormente tratadas por meio da
analise de contetdo, de acordo com Bardin (2002).
A primeira entrevista teve carater experimental, para
verificar a clareza das perguntas, a conformidade dos
dados obtidos as perguntas formuladas, tendo resultado
em ajustes no roteiro definitivo. Foram apresentados
os conceitos tedricos basicos naquelas perguntas
que tinham relagdo imediata com os fundamentos
basicos do estudo, de maneira sucinta, para facilitar a
compreensao do seu significado pelos entrevistados.
Esse procedimento propiciou o retorno de respostas
objetivas e de compreensdo clara.

Objetivos

Perguntas do roteiro de entrevistas

Categorias de analise

comercializados?

clientes?

utilizagdo desses servigos?

1 - Quais sdo os servigos do portfolio de sua empresa mais
2 - Desses servicos, quais geram mais valor econdmico para os

3 - Que beneficios sdo percebidos pelos clientes como
diferenciados (superiores), em relagdo aos concorrentes, na

4 - Com base nesses beneficios, como tem sido a pratica de

C1 - Escopo amplo
de servigos pouco
diferenciados por
beneficios e pregos

1 - Caracterizar os
recursos e capacidades
mais relevantes
envolvidos na busca
pela vantagem
competitiva.

precos em relagdo a concorréncia?

5 - Que recursos, sejam ativos tangiveis ou intangiveis, e
capacidades sdo estratégicos para os clientes terem a percepgao
de estarem recebendo maior valor econdmico em relagdo aos
servigos da sua empresa?

6 - Esses recursos e capacidades sdo essenciais para a
percepgao dos clientes estarem obtendo maior valor econdmico
na presta¢ao dos servigos?

7 - Eles sdo raros em relagdo aqueles utilizados pelos
concorrentes?

8 - A sua imitagdo teria alto custo pela concorréncia por conta
de o caminho percorrido néo ser reproduzivel, pela dificuldade
de identificar que recursos e capacidades sdo estratégicos ou da
pouca clareza da dinamica interpessoal interna?

9 - Como a estrutura e processos ddo suporte para se explorar o
potencial competitivo desses recursos e capacidades?

C2 - Recursos humanos
estratégicos

C3 - Capacidades no
relacionamento com
clientes

2 - Identificar
oportunidades e
ameagcas objeto das
estratégias de atuacdo
das empresas.

10 — Que oportunidades tém sido buscadas com seus servigos
mais comercializados?

11 — Que tipo de ameagas externas o seu negdcio tem
enfrentado?

12 - Tendo em vista os recursos e capacidades apontados
anteriormente, que estratégias sao adotadas para aproveitar
oportunidades e reduzir ameagas no negdcio de consultoria de
TI?

C4 - Oportunidades
durante a prestacao dos
servigos

C5 - Ameacas sobre 0s
recursos humanos

C6 - Retengdo de
clientes: relacionamento
e investimento em
recursos humanos
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3.4 Tratamento dos dados

Os dados foram tratados por meio da Analise de
Contetdo, do tipo categorial, que ¢ um conjunto
de técnicas que utiliza procedimentos sistematicos
e objetivos de descricdo sucinta do contetido das
mensagens (Bardin, 2002), obedecendo as seguintes
etapas: a) pré-analise: consistiu da transcrigdo ipsis
literis das respostas dos gestores entrevistados;
b) exploracdo do material: foram destacadas das
transcri¢des das entrevistas as unidades semanticas, ou
seja, palavras-chave, expressoes ¢ frases relacionadas
aos codigos estabelecidos, que serviram de base para a
categorizagdo; c) tratamento dos dados e interpretagao:
resultou na categorizagao que correspondeu a classificagdo
semantica por meio da convergéncia das unidades
semanticas que, segundo Bardin (2002), tem como
primeiro objetivo fornecer por meio de condensacdes
uma representagdo dos dados brutos. Dessa forma,
foram construidas distintas categorias de analise que
permitiram a classificacdo dos elementos constitutivos
dos depoimentos. As categorias representaram, assim,
amenor sintese dos significados obtidos das diversas
reducgdes das falas brutas captadas nas entrevistas, sem
as quais ficaria impraticavel se proceder as analises.

Na categorizacdo dos dados, foram utilizadas
planilhas para facilitar a visualizacdo das unidades
semanticas, a sua reducdo para a elaboracdo dos
temas ¢ a sintese para se chegar as categorias de
analise constantes do Quadro 1, na proéxima se¢ao.

3.5 Confiabilidade, qualidade e
credibilidade do estudo

Para garantir a confiabilidade no resultado da analise
dos dados, foi empregada a técnica de validagdo com
experts da area, uma vez que, segundo Merriam (2002),
nas pesquisas qualitativas, o entendimento da realidade
baseia-se nas interpretagdes do pesquisador e do
entrevistado sobre o entendimento dos fendmenos em
questdo. Segundo a autora, a estratégia de validacao
¢ a mais adequada por ser conduzida entre colegas
que tenham familiaridade com o tema do projeto,
tendo consistido da leitura e comentarios sobre os
dados tratados resultantes das entrevistas.

Os objetivos do estudo e o roteiro das entrevistas
foram submetidos a considera¢do e validagdo de
dois experts quanto a sua relevancia e coeréncia,
tendo sido considerados consistentes e adequados.
Esses experts atuavam na area de CTI por mais de
20 anos, com trabalhos de relevancia para clientes
nos segmentos financeiros, de alimentos, montadoras
de automdveis, energia, area da defesa (Marinha,
Exército e Aeronautica), entre outros.

4 Analise e interpretacao dos dados

Esta se¢@o apresenta a analise e interpretacdo do
material que foi obtido nas entrevistas a partir das
sinteses que resultaram nas categorias de andlise,

de maneira conectada aos objetivos especificos,
apresentadas no Quadro 1.

Tendo em vista a ndo autorizagdo para a divulgacao
dos nomes das empresas, os gestores estao identificados
como E1, E2, E3, E4, E5, E6 ¢ E7, enumerados de
acordo com a ordem cronoldgica da realizagdo das
entrevistas, e as empresas por A, B, C, D, F e G.

Categoria 1: Escopo amplo de servigos pouco
diferenciados por beneficios e pregos

Os entrevistados apontaram uma ampla gama de
servigos prestados pelas empresas de consultoria
de TI considerados mais destacados dentro de seus
portfolios, e que seriam potenciais geradores de
vantagem competitiva para seu negocio, apesar de
grande parte destes serem comuns as empresas da
pesquisa. O Quadro 2 apresenta os servigos mais
comercializados que sdo comuns entre as empresas
da pesquisa.

O fato de os tipos de servigos serem muito pouco
diferenciados faz deles objeto de concorréncia entre
essas empresas, dificultando a pratica de precos
diferenciados e a geragdo de maior valor econdmico
relativo para os clientes. Por esse fato, ndo se
observaram diferencgas na gestao e desenvolvimento
de recursos e capacidades entre as empresas, tratados
nas proximas categorias.

Essa circunstancia ndo permitiu o entendimento
com a necessaria clareza sobre as estratégias adotadas
pelas empresas, na perspectiva das estratégias genéricas
de Barney & Hesterly (2011) e de Porter (1979),
conforme sera visto na Categoria 6. Aparentemente as
questodes dos custos e da diferenciacao na realizagdo
dos servigos nao se enquadram facilmente nessa
generalizacdo conceitual.

Categoria 2: Recursos humanos estratégicos

A identificacdo dos recursos estratégicos tangiveis,
“recursos humanos dindmicos”, e intangiveis,
“conhecimento técnico”, foram apontados por seis
dos sete entrevistados como estratégicos (Grant, 1991;
Barney, 1991; Hall, 1992; Andersén, 2011; Kristandl
& Bontis, 2007) para a oferta de seus servigos e
potenciais geradores de vantagem competitiva (Grant,
1991; Peteraf, 1993).

Quadro 2. Servigos de maior destaque entre as empresas.

Servicos mais destacados Servicos comuns entre
as empresas

Outsourcing El, E2
Implementagao de Sistemas El, E2, ES
Gerenciamento El, E3, E6
Integrag@o de Sistemas El, E4, E7
Concepgao de Solucdo E4, E5, E6
Sistemas Criticos E7
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Recursos humanos dindmicos

Na consideragdo dos recursos humanos como ativos
estratégicos, os gestores se manifestaram de maneira
convergente quanto a sua relevancia para o negocio
de CTI, conforme ilustram os depoimentos a seguir:

[...] nosso patriménio sdo as pessoas que tém
knowhow, conhecimento técnico e experiéncia, e
que garantem a realizagdo dos servigos com sucesso
[...]. (gestor E3).

[...] é fundamental dispor, desenvolver e manter um
corpo de recursos humanos altamente qualificados
e com grande experiéncia [...], sdo pessoas antigas
da empresa, com vivéncia, cultura. A gente vem
tentando trazer pessoas novas para formar capital
humano que é nosso recurso estratégico. (gestor E6).

Como se verifica pelos depoimentos, a
referéncia aos recursos humanos foi feita de
maneira dindmica, demonstrando que a existéncia
de pessoas, por si s6, ndo gera valor para o cliente
ou para a empresa (Bowman & Ambrosini, 2000;
Besanko et al., 2006).

Mas, apesar de esses recursos serem valiosos, ndo
foram considerados pelos gestores como raros, porque
ndo seriam controlados de maneira duradoura por
uma empresa ou um pequeno numero de concorrentes
(Barney, 1991), dada a possibilidade de migracao
entre elas (Dierickx & Cool, 1989). Com isso, 0o
seu conhecimento técnico, know-how e experiéncias
passam, de repente, a ser disponibilizados por um
concorrente. Sobre isso, assim se manifestou um dos
gestores, procurando destacar aquele recurso que
seria efetivamente estratégico:

Acho que ndo existem recursos raros. Como os
recursos humanos sdo genéricos, acho que vocé tem
que ter o recurso humano qualificado, [...] com a
capacidade de entender o negocio, ser empreendedor
[...] mas essa é grande a dificuldade de encontrar
essas competéncias numa pessod so, pois esse Sim
é um recurso raro. (gestor E4).

Com relacdo a possibilidade de esses recursos
serem imitados ou reproduzidos por outras empresas,
houve consenso de que, como os recursos humanos
podem ser capacitados na absor¢do das tecnologias
dos servigos prestados, estes recursos podem ser
imitados, sendo o tempo uma questdo determinante
(Barney, 1986, 1991):

[...] sim tem um tempo da curva de aprendizado
para ser considerado como especialista. (gestor E2).

E importante observar que a imitagio ou a replicagéo,
por meio de treinamentos e desenvolvimentos, se
referia ao nivel mais técnico dos recursos humanos
e ndo ao nivel dos gestores da alta administracao.

Conhecimento técnico

Dentre os elementos identificados nos recursos
humanos das empresas de CTI, o conhecimento sobre
concepedo de solugdes complexas, envolvendo métodos
e tecnologias de trabalho, dominio de know-how e
experiéncia, mereceu destaque por parte dos gestores,
por se encontrar enraizado na historia da empresa e se
acumular por meio de experiéncias passadas (Grant,
1991; Barney, 1991; Hitt et al., 2008), principalmente
aquele voltado a solugdes complexas. Nesse sentido,
alguns depoimentos ilustram as razdes do destaque:

[...] os clientes sabem que corpo de funcionarios da
empresa A tem uma bagagem, um conhecimento e
um valor que muitas vezes eles ndo encontram em
outros concorrentes. (gestor E1).

[...] o desenvolvimento de templates de procedimentos
basicos de arquiteturas de TI que funcionaram, as
experiéncias passadas, a organiza¢do e o fato de
replicar o conhecimento em cada uma das dreas, é
o que tem sido feito pela empresa [ ...]. (gestor E5).

A vista disso, pode-se considerar que esse recurso
seja valioso (Barney & Clark, 2007) por ter o seu
valor diretamente relacionado a vantagem competitiva,
percebida por meio do atendimento das necessidades
e expectativas dos clientes (Prahalad & Hamel, 1995;
Peteraf & Barney, 2003).

Além disso, o conhecimento em concepgdo de
solugdes complexas ¢ considerado como raro, porque
pode ser controlado por uma ou um pequeno nimero
de empresas concorrentes (Barney, 1991), conforme
o depoimento a seguir:

[...] @ nossa empresa tem um conhecimento que
as outras nao tém. Os demais trabalhos, como é
o caso do suporte tecnologico, todas as empresas
de grande porte podem realiza-los. (gestor E1).

Com relagao a ser imitado, houve muitas davidas
de que esse conhecimento pudesse ser imitado
tdo somente com a migragao das pessoas entre os
concorrentes (Bandeira-de-Mello & Cunha, 2001).
Para os gestores das empresas B ¢ F, existem algumas
premissas, como a curva de aprendizado e a manutengéo
temporaria desse conhecimento, que podem ser fontes
de vantagem competitiva (Barney & Clark, 2007).
Alguns gestores foram enfaticos ao afirmarem nao ser
possivel a imitacdo desse conhecimento, por terem
sido adquiridos ao longo do tempo (Barney, 1986,
1991; Grant, 1991; Peteraf, 1993):

Decididamente o conhecimento se desenvolveu ao
longo do tempo. Ndo é possivel replicar e, dessa
forma, é um recurso fundamental [...]. (gestor ES).

[...] tem o tempo da curva de aprendizagem |...].
(gestor E2).
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[...] pensando no negdcio, o conhecimento segue o
conceito taylor made [ ...] para replicar as solugoes
e 0s componentes que nos ja desenvolvemos, para
serem utilizados em outros projetos da propria
empresa |[...]. (gestor E3).

Como no caso do recurso anterior, aqui também
o conhecimento verbalizado pelos entrevistados se
referiu ao nivel operacional dos recursos humanos,
e ndo ao nivel da alta administragdo.

Categoria 3: Capacidades no relacionamento com
clientes

Dentre algumas capacidades consideradas como
estratégicas pelos entrevistados (Teece et al.,1997;
Prahalad & Hamel, 1990; Johnson et al., 2007;
Hitt et al., 2008; Mahoney & Pandian, 1992), a que
mais se destacou foi a do relacionamento desenvolvido
junto aos clientes (Johnson et al., 2007), construido ao
longo do tempo por meio das experiéncias vivenciadas
em varias situagdes de prestacdo de servigos,
proporcionando um vinculo de confianga dificil de
ser rompido pela concorréncia. Tal capacidade, além
de ser tida como valiosa, ¢ considerada como rara,
conforme ilustra o depoimento a seguir:

[...] se vocé ja teve oportunidade de realizar alguns
trabalhos com determinado cliente, entdo ele adquire
naturalmente uma confianga no seu trabalho |...].
(gestor E1).

A imitacdo dessa capacidade ¢ dificil de ser
realizada pela concorréncia, uma vez que ela esta
fundada nos vinculos desenvolvidos entre a empresa
e seu cliente, construidos ao longo do tempo (Barney,
1991; Prahalad & Hamel, 1998; Barney & Clark,
2007), como reflexo dos resultados positivos obtidos
e o cumprimento efetivo dos contratos:

[...] o cliente ja tem um relacionamento estabelecido
e sabe que a empresa A vai entregar o produto final.
Caso tenha um problema na entrega (a empresa)
vai correr atrdas para cumprir o prazo. (gestor E1).

[...] entre as coisas que garantem a continuidade e a
perpetuidade do relacionamento, estdo os trabalhos
realizados anteriormente em que foi demonstrada
a competéncia técnica |...] pela entrega daquilo
que foi combinado. Isto consolida a empresa tanto
diante dos clientes que a gente tem, quanto dos
novos. (gestor E3).

Os entrevistados deixaram claro que a aprendizagem ¢
o elemento que ajuda a explorar o potencial competitivo
do relacionamento com os clientes (Mahoney &
Pandian, 1992; Prahalad & Hamel, 1995, 1998;
Teece et al., 1997). A aprendizagem ¢ transmitida
por meio de metodologias de trabalho, treinamentos
para implementacao de padrdes técnicos, processos

de governanga, base de solucdes e repositorios de
dados mundiais, ilustrada na opinido a seguir:

[...] o que a empresa considera como melhores
praticas do mercado, na verdade sdo realizadas
através de um repositorio de dados mundiais |...]
referente a praticas adotadas pelos diversos clientes
em diferentes paises [...]. (gestor E2).

Nesta categoria, observou-se haver o envolvimento
dos gestores da alta administragcdo como lideres dos
contratos que utilizam as suas habilidades para fazerem
a ligagdo entre os clientes e os recursos humanos
técnicos. Esses gestores constituem, assim, o elo da
confianga entre a empresa e o cliente.

Categoria 4: Oportunidades durante a prestacao
dos servigos

De acordo com os entrevistados, as oportunidades
no negocio de CTI ocorrem principalmente na ocasido
da prestacdo de servigos em determinado cliente,
aproveitando-se do relacionamento estabelecido.

Em um ambiente de grande competitividade, a
busca por novas oportunidades de prestar servigos faz
parte da dindmica de trabalho do dia a dia e decorre
das observacdes dos profissionais que trabalham
no cliente e conhecem o negoécio deste. Essa foi a
opinido unanime dos gestores entrevistados, conforme
ilustrado pelos depoimentos a seguir:

[...] acho que muitas oportunidades sdo identificadas
quando vocé esta desenvolvendo algum trabalho
para um determinado cliente. (gestor E2).

[...] uma vez que conseguiu ser contratado, dentro
da empresa do cliente vocé acaba desenvolvendo
um relacionamento e consegue desenvolver outras
coisas que a concorréncia ndo esta vendo e ai
vocé consegue criar valor aos servigos oferecidos.
(gestor E2).

[...] outro input para nés identificarmos oportunidades
é também participar macicamente em congressos,
semindrios, feiras internacionais de TI, etc.
O relacionamento, seja interno ou externo, com os
seus clientes revela estas oportunidades. (gestor E2).

Nao obstante a pergunta mais relevante que gerou
esta categoria ter se referido a que oportunidades eram
buscadas, a interpretacdo unanime foi em relagdo
ao como estas eram detectadas. Isso possivelmente
tenha a ver com o amplo escopo de servigos pouco
diferenciados por beneficios e pregos, mencionado
na Categoria 1.

Categoria 5: Ameagas sobre os recursos humanos

Com respeito as diversas ameagas externas que
afetam diretamente o negdcio das empresas da pesquisa,
foram identificadas como mais significativas: os baixos



634 Calicchio, A. C. et al.

Gest. Prod., Sao Carlos, v. 23, n. 3, p. 625-637, 2016

valores cobrados pelos servigos praticados pelos
concorrentes de menor porte, 0s novos concorrentes
de diversos portes e origens e o turnover dos recursos
humanos no nivel operacional (Barney, 1986, 2001;
Porter, 1979, 1980; Barney & Hesterly, 2011).

Dentre essas ameagas, a maior delas refere-se ao
turnover dos recursos humanos nos momentos em
que ha o crescimento da demanda por servigos de
CTI. Isso aumenta a necessidade de contratagdo de
profissionais qualificados e experientes para substituir
os que sdo levados pelos concorrentes, por salarios e
beneficios superiores aos praticados pelas empresas
do estudo. Isso costuma ameagar e até mesmo
provocar renegociagdes contratuais com relacdo a
entregas de servigos, pela dificuldade de se realizar
rapidas substitui¢des de recursos humanos técnicos.
O depoimento a seguir ilustra essa preocupagao:

As ameagas que existem. Na verdade é a pior das
ameagas, pois elas levam o conhecimento técnico
Jjunto [...]. (gestor E2).

A entrada de novos concorrentes de peso no
setor, como ¢ o caso de empresas internacionais
que se fusionaram e de outras que mudaram seu
posicionamento para atuar na area de prestacdo de
servigos de CTI (Porter, 2003), tem obrigado as
empresas a se reinventarem, conforme o relato a seguir:

[...] ha grandes competidores potenciais no mercado
que sdo empresas interessadas em entrar também
no negocio de consultoria de TI, o que constitui
uma ameaga. (gestor E7).

Como as empresas da pesquisa fazem parte das
Top 10, ¢ possivel que o seu posicionamento no
mercado deste tipo de servigo seja visto e tido como
consolidado, dai o entendimento de que a maior
ameaca seja a perda de recursos humanos técnicos.

Categoria 6: Retencdo de clientes e investimento
em recursos humanos

O foco predominante das estratégias do negdcio de
CTI (Porter, 1979; Grant, 1991; Mahoney & Pandian,
1992) tem sido a retencdo de clientes. Para isso, ¢ feita
a sensibilizagdo e valoriza¢ao no relacionamento com
os clientes e o investimento nos recursos humanos
técnicos, conforme os depoimentos que seguem:

O que a gente faz é fortalecer o relacionamento com o
cliente|[...] Como ha um turnover até mesmo no nivel
dos gerentes, entdo a gente foca no relacionamento
de uma forma construtiva e positiva. (gestor E1).

[...]investindo no treinamento, no desenvolvimento
para que a pessoa opte por permanecer na
organizagdo. O diferencial da empresa B tem sido
os seus recursos humanos [...]. (gestor E2).

[...] propiciar melhores condi¢oes para a manutengdo
desse recurso que é importante, seja pelo clima
de trabalho, seja pelo ambiente, pelo salario, até
onde for possivel [...] como também promover a
transferéncia gradual de conhecimento desse recurso
para outros, de maneira a formar seguidores |...].
(gestor ES).

[...] segurar essas pessoas que ajudaram a desenvolver
as solugoes que sdo diferenciadas, |...] para manter
a relagdo estreita com o cliente [...]. (gestor E7).

As estratégias formuladas por essas empresas
baseiam-se na experiéncia adquirida ao longo dos anos
em suas areas de atuagdo, nos servigos ja prestados e
na retencao desse conhecimento, que sdo aplicados
em novas demandas de servigos. Como os clientes
sdo outras empresas € nao consumidores finais, fez
pouco sentido aos entrevistados indicar que estratégia
genérica seria a mais utilizada (Barney & Hesterly,
2011; Porter, 1979). No negécio de CTI, cada contrato
de servicos ¢ objeto de negociacao especifica, tendo
em vista a criagdo de valor econdmico para o cliente
e o retorno econdmico para a empresa (Bowman &
Ambrosini, 2000; Besanko et al., 2006).

5 Consideragoes finais

Para responder a indagacdo inicial deste artigo
sobre como as empresas de consultoria de TT utilizam
seus recursos ¢ capacidades na busca da vantagem
competitiva, pode-se afirmar que as que participaram
do estudo utilizam-se do conhecimento dos seus
recursos humanos técnicos e do relacionamento
com os clientes, como componentes cruciais de suas
estratégias de negocios. Esses recursos e capacidades
sdo estrategicamente utilizados, aproveitando o vinculo
estabelecido com os clientes para identificar novas
oportunidades de negdcios, de maneira a criar uma
barreira as ameagas de novos entrantes, na busca pela
vantagem competitiva em relagdo aos concorrentes.

Ficou caracterizado que os recursos humanos,
representados pelo pessoal técnico, que detém
conhecimento em concepgao de solugdes taylor made,
experiéncia em projetos complexos, atendimento
personalizado e confianga que inspiram nos clientes,
agregam valor a prestagdo dos servigos, constituem
um fator de competitividade entre as empresas
concorrentes. Observou-se a preocupagdo entre
os gestores entrevistados para que essas pessoas
sejam fontes de transferéncia de conhecimento a
outras pessoas da propria empresa para se criar
um ciclo de preservacgdo da esséncia do negocio.
O conhecimento adquirido pelas pessoas ¢ um fator
decisivo na contrata¢ao de servigos complexos, sendo
a experiéncia absorvida nos custos das propostas.

A capacidade de relacionamento com clientes
foi caracterizada pelos gestores como estratégica,
consolidada pelo servigo eficaz realizado anteriormente
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e no aprendizado proporcionado a esses clientes.
A partir dessa constatacdo, pode-se afirmar que
dispor dessa capacidade constitui uma barreira para
novos entrantes.

No tocante a serem considerados como estratégicos,
os recursos humanos técnicos, apesar de serem
capazes de gerar valor para os clientes e estarem bem
posicionados e enfatizados na estrutura das empresas
do estudo, ndo atendem aos atributos de raridade e
ndo imitabilidade.

A raridade desses recursos, assim como a sua
imitag@o por parte dos concorrentes ¢ dificil de ser
mantida por uma ou por um pequeno nimero de
empresas, dada a possibilidade, ¢ a pratica existente,
deum rournover de pessoal técnico entre as empresas
desse tipo de negocio. Com isso, os recursos humanos,
no que se refere ao conhecimento e a experiéncia
dessas pessoas, por si s0, ndo podem ser considerados
como estratégicos na busca da vantagem competitiva
por atenderem apenas em parte aos quatro atributos
conceituais do modelo de analise VRIO.

No que tange a capacidade de relacionamento com
clientes, a analise identificou que os quatro atributos
essenciais, valiosos, raros, dificil de imitar ¢ inser¢do
destacada na organizacao, foram confirmados. Isso ocorre
com a construcao de vinculos de confianga, por meio
de resultados eficazes alcangados e transferéncias
de conhecimento que acontecem ao longo do tempo
na relagio cliente-prestador de servigo. E oportuno
observar que o relacionamento com os clientes ¢
sempre liderado por um gestor da alta administragao,
cujo turnover ¢ muito reduzido em comparagao ao
do pessoal técnico.

A valoragdo dessa capacidade constitui-se em um
ativo raro por nao haver muitos concorrentes que a
possuam, de dificil imitag@o por ter sido desenvolvido
no decorrer da prestagdo de servigos entregues com
sucesso e via metodologias de trabalho, suporte
tecnoldgico e inteligéncia incorporada ao negocio do
cliente. Para a conquista de novos clientes, utiliza-se
aimagem e reputagdo conquistadas e mantidas junto
aos clientes existentes.

Com isso, ¢ possivel afirmar que o relacionamento
com os clientes ¢ uma capacidade passivel de ser
ou se tornar uma fonte de vantagem competitiva
sustentavel para as empresas do estudo.

As consideragdes acima mostram que 0 negocio
de CTI esta apoiado essencialmente nos recursos
humanos qualificados e a capacidade, na eficacia dos
resultados propiciados pelos clientes, por meio de
relacionamentos diferenciados. Por isso, as pessoas
que ajudam a manter e a conquistar novos clientes
sdo aquelas objeto de retengdo pelas empresas.

Como se pode verificar, dispor de recursos humanos,
por si s6, ndo garante que a vantagem competitiva
seja obtida, pois as estratégias de negdcios adotadas

pelas empresas mostraram-se bastante similares entre
si. O que faz a diferenca ¢ a atuag@o das pessoas, no
nivel estratégico, que constituem a parte permanente
dos recursos humanos.

No que tange ao enfrentamento das ameagas
do negdcio, as empresas da pesquisa, por serem
consideradas fop no seu segmento, ressentem-se
menos dos baixos valores cobrados pelos novos
concorrentes de menor reputagdo, mas também sao
suscetiveis a diminuigdo das margens de lucro ¢ dos
resultados financeiros reduzidos, ja que o nimero de
novos entrantes no segmento tem aumentado nos
ultimos tempos.

Outra ameaga também significativa, porém menos
previsivel, sdo as fusdes ¢ aquisigdes entre empresas
de consultoria nacionais e internacionais que passam
a oferecer servigos competitivos e com knowhow de
elevado padrao de eficacia, bem como o oferecimento
de suporte tecnoldgico no mesmo patamar daqueles
disponibilizados pelas empresas do estudo.

Quanto a fundamentagdo da VBR, esta foi de grande
valia na caracteriza¢@o dos recursos e capacidades
das empresas de maneira conectada as oportunidades
¢ ameagas, estratégias do negocio, pois facilitou a
comunicagdo com os gestores entrevistados, devido a
objetividade dos seus conceitos. Além disso, ajudou
na concepgao do estudo e nas suas analises, 0 que se
espera seja a contribuicdo académica deste artigo.

Quanto a contribui¢do para as empresas que
participaram da pesquisa, ficou evidente que a gestao
dos seus recursos e capacidades ¢ as estratégias de
negocios tém se concentrado nos mesmos pontos,
0 que torna mais custosa a obtengdo da vantagem
competitiva. Isso ficou claro nas entrevistas com os
gestores da alta administracao das diferentes empresas,
dada a grande convergéncia de concepgdes, raciocinios
e visoes sobre o negocio de CTI.

Recomenda-se a continuidade desta pesquisa para
a ampliagdo do conhecimento sobre aspectos ndo
considerados no escopo deste artigo, por exemplo,
a utilizagdo da marca e da reputacdo da empresa
de consultoria ¢ a fidelizacdo dos clientes como
estratégias competitivas.

Também seria relevante uma pesquisa que
considerasse a opinido dos proprios clientes, para
avaliar como os recursos ¢ capacidades identificados
neste artigo sdo percebidos como beneficios que
criam valor aos servigos prestados.

Entre as limitagoes do estudo, uma delas foi o
tempo disponibilizado pelos gestores para a entrevista
determinado pelas suas agendas de trabalho. Por conta
disso, o roteiro de entrevistas teve que ser seguido
a risca com poucas oportunidades de exploragdo
de outros aspectos que pudessem contribuir mais
amplamente com os resultados deste artigo.
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