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RESUMO
Estratégias para obter vantagens competitivas enfatizam o desenvolvimento e a transformacao dos recursos
existentes em uma base de recursos Unica e de valor. Mas e se vocé ainda nao tiver o legado das forcas dos
recursos? Empreendedores em organizagdes novas precisam, primeiramente, reunir recursos, para, entao,
combina-los e construir uma plataforma de recursos que gerara capacidades diferenciais. Neste artigo, os
estudos de casos ilustram os desafios enfrentados pelos empreendedores na identificacao, atracao,
combinacao e transformacao dos recursos individuais em recursos organizacionais. Sdo fornecidos dois
instrumentos analiticos para avaliar as necessidades iniciais de recursos e desenvolver uma estratégia de
recursos que intensifique as possibilidades de criacao de valor. Essa abordagem fornece orientacdo para
empreendedores que busquem construir uma base de recursos.

ABSTRACT

Strategies for attaining competitive advantages emphasize developing and configuring existing resource
strengths into a valuable and unique resource base. But what if you do not yet have a legacy of resource
strengths? Entrepreneurs in emerging organizations must first assemble resources, then combine them to

build a resource platform that will yield distinctive capabilities. The case studies included in this article

illustrate the challenges entrepreneurs confront in identifying, attracting, combining, and transforming
personal resources into organizational resources. We offer two analytical tools for assessing initial resource
needs and developing a resource strateqy that can enhance possibilities for wealth creation. Our pathway
approach provides guidance for entrepreneurs constructing a resource base.

PALAVRAS-CHAVE
Estratégia, base de recursos, vantagem competitiva, organizacbes emergentes, empreendedorismo

KEY WORDS
Strateqy, resource base, competitive advantage, emerging organizations, entrepreneurship.

20 RAE - Revista de Administracdo de Empresas e Jan./Mar. 2002

Sdo Paulo, v. 42 e n. 1 e p. 20-35



Empreendedorismo e construgao da base de recursos

“E 6bvio que a estratégia é baseada nas forgas
dos recursos. A questdo mais importante,
que ainda precisa de resposta, ¢ ‘mas e se

vocé ndo tiver nenhuma forga de recursos?’”
Birger Wernerfelt (1997)

INTRODUCAO

No ambiente econdmico atual, tem-se a impressdo
de que qualquer pessoa que tenha uma idéia, um cartdo
de crédito, um telefone celular e um enderegco na WEB
pode abrir uma empresa. Mas sobreviverd por 18 me-
ses? Terd sucesso em longo prazo? Da mesma forma que
nio se discute que modelo de negdcio sélido, estratégia
e implementacdo sdo vitais para o sucesso de um novo
empreendimento, o desenvolvimento e a combinagdo dos
recursos iniciais também sdo importantes, mas, muitas
vezes, sdo desconsiderados ou subestimados.

Para o empreendedor, construir uma base inicial de
recursos representa um grande desafio. O processo pelo
qual uma idéia se torna uma realidade tangivel carac-
teriza-se pela existéncia de barreiras e multiplas tenta-
tivas (Katz e Gartner, 1988; Katz, 1993). Como um
novo empreendimento ndo apresenta histéria adminis-
trativa, ndo possui uma carteira de clientes leais e ndo
pode basear-se na sua reputagdo como indicador de
desempenho, suas decisdes estratégicas referentes aos
recursos apdiam-se em julgamentos que usam apenas
informagdo atual (Mgrath, 1999). Cada decisdo refe-
rente aos recursos traz implicagdes para a sobrevivén-
cia e o crescimento do empreendimento. Essas deci-
sdes podem até acarretar conseqiiéncias negativas,
como a aquisi¢do de recursos errados, ndo-adequagio
dos recursos as oportunidades ou desperdicio de ou-
tros recursos produtivos (West e DeCastro, 1999). Todo
ano, um nimero consideravel de novos empreendimen-
tos encerra suas atividades devido a gerenciamento ine-
ficaz, subcapitalizacdo, falhas humanas ou falta de ha-
bilidade para atrair e manter pessoal qualificado. Por-
tanto, para que novos empreendimentos criem valor em
longo prazo, suas estratégias iniciais devem ser funda-
mentadas nas capacidades tnicas presentes em combi-
nacdes inovadoras de recursos (Schumpeter, 1934).

Estudos sobre gestdo estratégica sugerem que re-
cursos sdo a base para estratégia e que conjuntos Uni-
cos de recursos geram vantagens competitivas que
levam a criacdo de valor (Andrews, 1971; Collis e
Montgomery, 1995; Wernerfelt, 1984). Se os recursos
da empresa sdo Unicos, raros, valiosos e ndo podem ser
imitados, podem, entdo, constituir fonte de capacida-
des essenciais e levar a vantagem competitiva, desde
que haja uma estratégia apropriada para a sua utiliza-
¢do (Barney, 1991; Hitt et al.,1999). Assim, decisdes
sobre a combinacdo e a alocacdo dos recursos podem
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determinar o sucesso da empresa (Penrose, 1959;
Peteraff, 1993). H4 receitas para se identificarem as
caracteristicas dos recursos, as capacidades a serem de-
senvolvidas ou as estratégias especificas relacionadas
aos recursos facilitadoras do aprendizado (Kogut e
Zander, 1992; Wright e Snell, 1998; Nahapiet e
Ghoshal, 1998). Essas estratégias, geralmente, come-
¢am com a premissa de que a organizacdo ja existe.
Nessa discussdo fica faltando, porém, a origem dos
recursos iniciais e como contribuem ou determinam as
atividades de criagdo de valor da empresa.

EMPREENDIMENTOS INICIAIS
INOVADORES E ORIENTADOS PARA
O CRESCIMENTO EXIGEM RECURSOS
DIFERENTES DAQUELES DE EMPRESAS
DE CRESCIMENTO LENTO.

Estudos sobre empreendedorismo concentram-se
nas atividades iniciais e de crescimento, reconhecendo
a importancia de recursos basicos como dinheiro, pes-
soas e informagdes, que devem ser conseguidos para
comegar um empreendimento (Shane e Venkataraman,
2000; Bruno e Tyebjee, 1982; Vesper, 1990). O empre-
endedor € o primeiro recurso, e suas expectativas so-
bre o futuro do empreendimento sdo fundamentais para
sua direg¢@o estratégica (Venkataraman, 1997). O de-
senvolvimento do empreendimento é descrito como
seqiiencial, no qual as transi¢des podem ser caracteri-
zadas por desafios ou tarefas gerenciais especificas.
Receitas para enfrentar esses desafios incluem buscar
aconselhamento por meio de redes de contatos, avaliar
fatores de decis@o dos investidores (com &nfase espe-
cifica na necessidade de fluxo de caixa positivo), dele-
gar responsabilidades, desenvolver controles e estabe-
lecer politicas. Empreendimentos iniciais inovadores
e orientados para o crescimento exigem recursos dife-
rentes daqueles de empresas de nicho pequeno e cres-
cimento lento (Covin e Slevin, 1990; Timmons e
Bygrave, 1997; Hanks et al., 1993; Scott e Bruce, 1980;
Greene e Brown, 1997).

No entanto, o processo de construir, a partir do zero,
uma base de recursos iniciais € raramente considerado
na literatura referente a estratégia e empreendedoris-
mo. Essa lacuna sugere que a constru¢do de uma base
de recursos necessita de mais atengdo (Chandler e
Hanks, 1994). Construir uma base de recursos iniciais
em um novo empreendimento requer que 0s recursos
sejam identificados, reunidos e adquiridos para aten-
der a oportunidade percebida, antes que sejam alocados
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para se adequarem a estratégia do produto e mercado
(Penrose, 1959). Como esse processo funciona? Neste
artigo s@o apresentados, como ilustracdo, dois estudos
de casos, Palm Computing e Handspring. Ao reproduzir
a experiéncia do empreendedor Jeff Hawkins em ambos
os empreendimentos, esses casos descrevem dois con-
juntos de condicdes iniciais e abordagens subseqiientes
para construir recursos que levaram a criacio de valor.

PALM COMPUTING

Jeff Hawkins fundou a Palm Computing em 1992.
Especialista em tecnologia inteligente e com excelente
reputacdo, porém sem dinheiro, know-how em admi-
nistracdo ou plano de negécios, ele construiu uma base
a partir de sua reputacio e rede de contatos.

HAWKINS OBTEVE SUCESSO EM
UTILIZAR SEU CONHECIMENTO
PESSOAL, SUA REPUTACAO E SEUS
RELACIONAMENTOS PARA TER ACESSO
AOS RECURSOS HUMANOS, FiSICOS E
FINANCEIROS DE QUE NECESSITAVA
PARA CONSTRUIR A PALM.

Hawkins desenvolveu uma patente sobre um
algoritmo escrito a mao durante seu programa de Ph.D.
em neurobiologia na University of California em
Berkeley. Como ndo conseguiu um membro docente
interessado em sua pesquisa para dissertacao, ele pro-
curou seu antigo empregador, a Grid Systems. Hawkins
licenciou sua tecnologia patenteada para a Grid e ime-
diatamente comegou a trabalhar na sua comercializa-
¢do. O primeiro produto que criou, em 1989, foi o
GRIDPAD, um aparelho para reconhecimento de es-
crita manual portétil usado pelos vendedores ambulan-
tes para acompanhar as entregas nas portas das lojas.
Esses vendedores entregavam produtos para supermer-
cados varias vezes por semana em vez de fazer uma
entrega consolidada para um armazém central. O
GRIDPAD era usado para registrar entregas, devolu-
¢oes e dados especificos das vendas nas lojas.

Hawkins, como vice-presidente de engenharia, fre-
qlientemente encontrava os clientes da Grid — muitos
dos quais demonstravam interesse em possuir um apa-
relho similar para uso pessoal. Quando percebeu que
havia forte demanda para um produto direcionado para
o consumidor, Hawkins pensou em sugerir a Grid
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desenvolvé-lo internamente. Refletindo melhor, deci-
diu que teria mais liberdade e poderia atrair pessoas
mais competentes para seu grupo de desenvolvimento
se iniciasse um empreendimento independente. Falta-
va-lhe, porém, a maioria dos recursos necessarios para
iniciar a nova empresa.

Hawkins possuia a patente, mas todo o trabalho de
desenvolvimento que permitia o uso do aparelho per-
tencia a seu empregador. Dessa forma, precisaria de uma
licenca ou enfrentaria o desafio de reinventar tudo o que
tinha feito nos dltimos trés anos. Apds varios anos na
escola de p6s-graduacio, ele possuia recursos financei-
ros modestos e ndo tinha experiéncia em administragao
geral. Por outro lado, Hawkins tinha reputacgdo sélida,
ndo s6 pelo produto que criou, mas também por seu
amplo interesse nas fun¢des da mente e na inteligéncia
humana. Depois que Hawkins voltou para a Grid, ele
aproveitou cada oportunidade para falar em reunides
profissionais e feiras comerciais e era reconhecido no
setor e nos circulos financeiros que apoiavam tal setor
pelo seu destaque crescente na area de tecnologia.

Sem nenhum plano de negécios formal ou protéti-
po do produto e sendo o tnico integrante do grupo de
gestores, Hawkins conseguiu levantar quase 2 milhdes
de ddlares de dois investidores que havia conhecido
por meio de sua associagdo com a Tandy Computer
Company. Ele convenceu os investidores de que podia
fabricar o produto e de que haveria um mercado propi-
cio a ele. Firmou um contrato com a Tandy que permi-
tia a seu empregador anterior investir 300 mil délares
na primeira etapa de financiamento, participar do con-
selho, ter direitos ndo exclusivos de distribuigdo sobre
seus novos produtos e tecnologia de licenciamento cru-
zado. Isso garantia a Hawkins o uso do que ja havia
sido desenvolvido na Grid em troca dos direitos de
participagdo nos desenvolvimentos subseqlientes na
Palm Computing.

Em seguida, Hawkins selecionou engenheiros da
Grid e de outros locais para comegar o desenvolvimento
do produto. Seis meses depois, ele contratou Donna
Dubinsky, uma empresaria experiente, como presiden-
te e executivo principal, enquanto ele ocupava o cargo
de diretor executivo de tecnologia e membro do con-
selho. Hawkins obteve sucesso em utilizar seu conhe-
cimento pessoal, sua reputacio e seus relacionamentos
para ter acesso aos recursos humanos, fisicos e finan-
ceiros de que necessitava para construir a Palm.

No entanto, os micros portéteis introduzidos em
1994 — o0 Newton, da Apple, e Zoomer, da Casio — com
software da Palm fracassaram em satisfazer as expec-
tativas dos clientes. As vendas nunca decolaram, e
Hawkins ndo conseguiu convencer seus s6cios a coo-
perarem no desenvolvimento de um produto seguinte.
Mas Bruce Dunlevie, membro do conselho, estimulou
os fundadores da Palm a ir adiante com o desenvolvi-
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mento do Palm Pilot, um aparelho muito menor e mais
simples, com ou sem os sécios. Com esse incentivo,
eles proprios planejaram, projetaram e fabricaram tan-
to o hardware como o software.

Em 1995, Hawkins e Dubinsky tinham um produto
totalmente desenvolvido e estavam prontos para iniciar
a produgdo completa, mas faltavam-lhes recursos finan-
ceiros para assumir os investimentos em producio e em
marketing necessarios para lancar um produto com su-
cesso. Apds sondar o mercado para obtengado de capital
adicional para o empreendimento, fizeram um acordo
para vender a Palm Computing para a US Robotics
Corporation (USR) por aproximadamente 44 milhdes de
délares em agdes, mais o investimento em dolares ne-
cessdario para trazer o produto ao mercado. Apesar de
Hawkins, Dubinsky e seus investidores terem recebido
um retorno substancial sobre seu investimento de 8,5
milhdes de ddlares em dinheiro, a decisao de vender foi
direcionada pelo compromisso de colocar o produto no
mercado. Tanto Hawkins — como diretor executivo de
tecnologia — quanto Dubinsky — como presidente e ge-
rente-geral — permaneceram na empresa.

O lancamento foi um sucesso, e a velocidade de assi-
milacdo do produto no mercado foi inédita. A demanda
pelo Palm Pilot ultrapassou as expectativas. As vendas
passaram de 350 mil unidades no primeiro ano para 750
mil no segundo e 1 milhdo no terceiro. Hawkins e
Dubinsky, no entanto, acreditavam firmemente que o va-
lor da Palm Computing estava perdido dentro da grande
US Robotics Corporation e que as metas das duas empre-
sas eram muito diferentes. A USR queria lucratividade,
enquanto os fundadores da Palm lutavam para reduzir os
precos com a finalidade de aumentar a base instalada e
reinvestir os lucros em pesquisa e desenvolvimento.

Em 1997, a 3Com comprou a USR e, com ela, a
Palm. Mais uma vez, Hawkins e Dubinsky estavam tra-
balhando com uma organiza¢do maior, que possuia me-
tas, cultura e reconhecimento muito diferentes. Eles
propuseram separar a Palm, mas néo tiveram sucesso.

HANDSPRING

Em julho de 1998, Dubinsky tomou conhecimento
de que a Palm ndo se tornaria uma empresa separada.
Ela e Hawkins demitiram-se e decidiram iniciar outra
empresa no mesmo setor. Mas, dessa vez, a base de re-
cursos que possuiam era consideravelmente maior do
que a de Hawkins em 1992. Na verdade, ndo tinham
nem um plano de negécios nem um produto, mas tinham
um legado muito maior de recursos: dinheiro préprio,
grupo de gestores, relacionamentos com fornecedores,
conhecimento e aceitagdo dos clientes e experiéncia pro-
funda de tecnologia. Por outro lado, nao tinham propri-
edade sobre a tecnologia. Hawkins tinha cedido todos
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os direitos futuros de sua patente para a Palm quando
formou a companhia, e todos os desenvolvimentos sub-
seqlientes também pertenciam a companhia.

No entanto, Eric Benahou, presidente e executivo prin-
cipal da 3Com, que era proprietdria da Palm e da patente
de Hawkins, era um forte defensor da abertura de
licenciamento, acreditando que essa estratégia levaria a
difusdo. Apesar de Hawkins e Dubinsky terem sido con-
tra esse projeto e a favor de uma abordagem mais seleti-
va, foram os primeiros a se beneficiarem dessa politica
no seu novo comego. Com a posse da licenga tecnoldgica
da Palm e ativos individuais substanciais, conseguiram
iniciar a Handspring sem investidores externos.

APESAR DE AS MESMAS PESSOAS
ESTAREM ENVOLVIDAS E DE AS
TECNOLOGIAS BASICAS SEREM
MUITO SIMILARES, AS BASES DE
RECURSOS COM AS QUAIS HAWKINS
E DUBINSKY CONSTRUIRAM

A PAaLM E A HANDSPRING

FORAM MUITO DIFERENTES.

Virios funciondrios da Palm estavam ansiosos para
juntarem-se a esse novo empreendimento e Hawkins e
Dubinsky puderam selecionar um grupo experiente de
gestores. Embora cada membro do grupo fosse indivi-
dualmente forte, trabalhando juntos, num estabeleci-
mento similar, somaram conhecimento tacito, nao so-
mente sobre a linha de produto e tecnologia, mas tam-
bém sobre as forcas, fraquezas e estilos de trabalho
individuais. A Handspring iniciou com conhecimento
profundo de fornecedores e clientes, o qual os fundado-
res souberam aproveitar com rapidez. As experiéncias
compartilhadas dos membros do grupo tornaram-se base
para recursos mais complexos ou capacidades da em-
presa, apoiada em processos de aprendizagem. Esse tipo
de know-how, relacionado ao conhecimento coletivo,
constitui conjunto de capacidades e competéncias difi-
ceis de serem imitadas. Tanto o conhecimento como o
capital social acumulado, transferidos da Palm para a
Handspring, foram recursos iniciais significativos.

Apesar de Hawkins e Dubinsky terem capacidade
para financiar todo o inicio de operagdo e crescimento
da Handspring, eles preferiram engajar parceiros in-
vestidores pelo tipo de experiéncia e conhecimento que
trariam para o negécio. Eles poderiam escolher entre a
nata dos investidores profissionais, mas limitaram as
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negociacdes a dois investidores especificos — John
Doerr, da Kleiner, Perkins and Caulfield, e o ex-mem-
bro do conselho da Palm, Bruce Dunlevie, da
Benchmark Partners. Hawkins e Dubinsky foram ha-
beis para negociar um acordo e colocar esses dois in-
vestidores no conselho de diretoria. Assim, além de
aumentarem seus recursos financeiros, ganharam co-
nhecimento adicional do setor, acesso ao mercado aber-
to, credibilidade na comunidade financeira e cobertura
consideravel por parte da imprensa.

QUANDO AS CAPACIDADES SE
TORNAM CRUCIAIS PARA A MISSAO
DA EMPRESA E SAO EXECUTADAS DE
MANEIRA CONSISTENTE, TORNAM-SE
COMPETENCIAS ESSENCIAIS.

Ambos os socios do empreendimento agregaram va-
lor significativo para a Handspring. Dunlevie foi sele-
cionado devido a for¢a da Benchmark e porque tinha
desempenhado importante papel na Palm. Tanto
Dubinsky como Hawkins confiavam nele para desafi-
ar suas opinides a0 mesmo tempo em que forneceria
forte suporte intelectual e moral.

O comego da Palm e da Handspring fornece uma
oportunidade tnica para observar o trabalho do mes-
mo grupo empreendedor na constru¢do de dois novos
empreendimentos. Apesar de as mesmas pessoas esta-
rem envolvidas e de as tecnologias basicas serem mui-
to similares, as bases de recursos com as quais Hawkins
e Dubinsky construiram os empreendimentos Palm e
Handspring foram muito diferentes. Os ativos criados
na Palm forneceram um rico legado de recursos que
puderam trazer para a Handspring. Como resultado
desse legado, eles escolheram uma abordagem diferente
para a formacdo, desenvolvimento e aplicacdo de re-
cursos na Handspring. Propomos dois contextos anali-
ticos para explicar as diferencas entre as decisdes refe-
rentes aos recursos da Palm e da Handspring: o fluxo
do desenvolvimento de recursos e a pirdmide de recur-
sos na criagdo de valor.

O FLUXO DO DESENVOLVIMENTO
DE RECURSOS

As decisdes relativas a recursos tomadas pelos em-
preendedores nos dois casos fornecem insights para pa-
drdes ou fluxos de construgdo de recursos. Nossa ana-
lise buscou determinar quais decisdes referentes a re-
cursos sdo tomadas e em que ordem.
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Para simplificar o processo, classificaram-se, pri-
meiramente, 0s recursos em seis tipos: humano, soci-
al, financeiro, fisico, tecnolégico e organizacional
(Greene, Brush e Brown, 1997; Greene e Brown, 1997).
Cada tipo de recurso tem diferentes dimensoes de acor-
do com uma escala de complexidade, que varia de sim-
ples a complexo. Recursos simples sdo tangiveis,
descontinuos e baseados na propriedade, enquanto re-
cursos complexos sdo intangiveis, sistematicos e base-
ados no conhecimento (Penrose, 1959; Amit e
Shoemaker, 1993; Miller e Shamsie, 1996). Por exem-
plo, recursos financeiros sdo relativamente simples uma
vez que sdo tangiveis e quantificaveis, enquanto recur-
sos humanos sdo complexos e muitas vezes intangi-
veis, dificultando sua identificacdo e mensuragio
(Becker, 1964). A complexidade do recurso pode indi-
car o grau no qual pode ser transformado, combinado
ou tornado uma vantagem unica.

Recursos também podem ser caracterizados por sua
aplicabilidade ao processo produtivo, variando de utili-
tario a instrumental. Recursos utilitarios sdo aplicados
diretamente no processo produtivo ou combinados para
desenvolver outros recursos. Por exemplo, recursos fi-
sicos, como maquinas, caminhdes ou escritérios, podem
ser considerados utilitarios na producio do bem ou ser-
vico. Recursos instrumentais sdo usados especificamente
para fornecer acesso aos outros recursos (Penrose, 1959).
Por exemplo, recursos financeiros podem ser conside-
rados instrumentais porque sdo flexiveis e podem ser
usados para obter outros recursos, Como pessoas ou equi-
pamento. Propriedade de tecnologia pode ser tanto uti-
litaria quanto instrumental, dependendo se se localiza
num individuo (intangivel), forma em que € instrumen-
tal, ou se € um processo patenteado aplicado diretamen-
te ao processo produtivo.

Entender o fluxo do desenvolvimento em termos
de entradas iniciais (tipos de recursos) e usos posterio-
res (aplicacdo de recursos) é fundamental para o ge-
renciamento eficiente, eficaz e oportuno do processo
de desenvolvimento de recursos, para o desenvolvimen-
to de vantagem competitiva e, finalmente, para a cria-
¢do de valor. Alguns recursos podem ser diretamente
aplicados ao trabalho basico da organizagdo na forma
de matéria-prima, mas a maioria deles sdo entradas para
criar recursos mais complexos. Outros recursos, como
dinheiro, podem nunca ser usados diretamente no pro-
cesso produtivo, todavia sdo instrumentais na obten-
¢do de outros recursos importantes. O conjunto das
dimensdes dos recursos, de simples a complexo e de
utilitdrio a instrumental, fornece a base para planejar
as combinacdes possiveis e aplicagdes dos recursos no
inicio de um empreendimento.

Utilizamos os exemplos da Palm e da Handspring
para ilustrar duas formas diferentes de desenvolvimento
de recursos de acordo com essas dimensdes. Os recur-
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sos iniciais com os quais Hawkins comecou a Palm
eram bem diferentes dos que ele e Dubinsky tinham
disponiveis para iniciar a Handspring. Na Palm,
Hawkins dependia de seus préprios recursos: proprie-
dade da patente, capacidade técnica adquirida a partir
de seus estudos e de sua experiéncia, conhecimento do
setor e reputacio entre seus colegas e a comunidade de
investidores. Esses recursos eram valiosos, inicos € nao
podiam ser imitados se combinados com outros recur-
sos e expandidos para novos empreendimentos. Uma
vez garantidos o financiamento e a licenga para a tec-
nologia para a Tandy, ele pdde desenvolver o produto
e construir uma organizacgdo para produzi-lo. Ele ba-
seou-se em seus recursos técnicos e rede de relaciona-
mentos para obter recursos financeiros, conseguindo
desenvolver a infra-estrutura, a cultura e as politicas
organizacionais (Figura 1).

Na Handspring, Hawkins comecou com um con-
junto de recursos mais profundo e complexo. Embora
o empreendimento fosse novo, ele valeu-se de recur-
sos organizacionais complexos (sistemas, relaciona-
mentos) trazidos da Palm. Como a Handspring iniciou
com muitos recursos baseados em conhecimento, con-
seguiu rapidamente desenvolver seu préprio sistema
organizacional, rotinas e produto. Os fundadores tam-
bém possuiam capital financeiro suficiente para finan-
ciar o desenvolvimento e estavam em boas condicdes
de negociacgdo, quando decidiram buscar s6cios inves-
tidores de risco (Figura 2).

A PIRAMIDE DE RECURSOS
PARA CRIACAO DE VALOR

Uma segunda maneira de analisar a criagdo e de-
senvolvimento da Palm e da Handspring € a piramide
baseada em recursos para criacdo de valor (Figura 3).
Na base da piramide, estdo os recursos genéricos, ma-
térias-primas ou estoques controlados ou possuidos pela
empresa (Amit e Shoemaker, 1993). Recursos genéri-
cos sdo, geralmente, faceis de serem identificados e
obtidos, desde que a organizagdo tenha habilidade fi-
nanceira para fazer leasing ou adquiri-los. A partir do
momento em que s3o combinados, esses recursos ge-
néricos tornam-se capacidades que aumentam a habili-
dade da empresa em aplicar recursos para atingir um
objetivo desejado (Amit e Shoemaker, 1993). Capaci-
dades envolvem interagdes entre recursos que permi-
tem a empresa desempenhar atividades de forma mais
eficaz e eficiente. Elas sdo a combinagdo de recursos
proprios, conhecimento e habilidades da empresa,
institucionalizados em rotinas operacionais e conheci-
mento tacito (Nelson e Winter, 1974; Hitt et al.,1999).
Quando as capacidades se tornam cruciais para a mis-
sdo da empresa e sdo executadas de maneira consisten-
te, tornam-se competéncias essenciais — atividades que
a empresa executa particularmente bem e que contri-
buem para os aspectos que criam valor de uma vanta-
gem competitiva. Conjuntos de competéncias essenci-
ais especializadas e que permitem a empresa sobressa-

Figura 1 - Fluxo do desenvolvimento dos recursos na Palm Computing
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ir-se em relacdo as outras do setor se tornam ativos estra-
tégicos (Amit e Shoemaker, 1993). Quando estes sio va-
liosos, raros, inimitaveis e insubstituiveis, esses ativos tor-
nam-se uma vantagem Unica para a organizacio (Barney,
1991). Uma vez nesse alto patamar, a empresa estard mais
habilitada a competir no mercado e criar valor. A integra-
¢do sistémica dos recursos leva a seu desenvolvimento
como estratégia competitiva sustentavel.

No comeco da Palm Computing, Hawkins trouxe
poucos recursos genéricos. Faltavam-lhe dinheiro, pro-
priedade, instalagdes e equipamento. Ele ndo tinha pla-
no de negécio formalizado nem produto definido. Con-
seguiu obter capital em virtude de sua reputacgio e con-
tatos no setor, os quais representariam capital social
alavancado para construir uma variedade de associa-
¢oes. Seus maiores recursos eram sua formacao acadé-
mica técnica, conhecimento de produto e mercado,
experiéncia no setor, reputacdo e propriedade da pa-
tente basica (Figura 3).

Como contraste, a piramide de recursos para a
Handspring era significativamente mais desenvolvida.
Os fundadores possuiam contatos e recursos humanos
substanciais, além de ter plano de negdcios, licenca e
conhecimento especifico do empreendimento — um en-
tendimento claro do produto e do mercado (Vesper,
1994). Eles também possuiam experiéncia em empre-
endedorismo. Ao trazerem membros de um grupo pre-
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viamente organizado, eles comecaram com capacida-
des organizacionais em um nivel mais elevado. O apren-
dizado cooperativo ocorrido em outro ambiente per-
mitiu que importassem maior nivel de conhecimento
tacito e capacidades (relacionamentos com fornecedo-
res, clientes potenciais e fornecedores de capital), ge-
rando, rapidamente, competéncias que apoiaram um
processo de trabalho voltado para o desenvolvimento
organizacional e tecnolégico. Mais ainda, o capital hu-
mano combinado com o capital social de Hawkins e
Dubinsky eram recursos iniciais importantes, que per-
mitiram a eles desenvolver e adquirir outros recursos
iniciais adicionais. Ambos eram empreendedores com-
provados, tendo sucesso no setor, com credenciais de
experts. Essas qualificagdes eram a razdo principal para
que os investidores tivessem interesse em participar do
empreendimento (Figura 2).

Em suma, o fluxo do desenvolvimento de recursos € a
pirdmide de recursos para criacdo de valor demonstram
como empreendedores podem identificar e desenvolver
recursos. A maioria dos empreendedores comeca com ca-
pital humano e capital social relativamente complexos,
geralmente instrumentais, que desenvolveram em outra
empresa ou ambiente de trabalho. Eles alavancam esses
recursos para adquirir recursos financeiros e fisicos e para
contratar e treinar recursos humanos individuais qualifi-
cados. Com a evolucdo do empreendimento, os empreen-

Figura 2 - Fluxo do desenvolvimento dos recursos na Handspring
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Empreendedorismo e construgao da base de recursos

dedores transformam os recursos, por meio de aprendiza-
do organizacional, em recursos organizacionais inicos e
valiosos. No entanto, os recursos iniciais ¢ o fluxo do
desenvolvimento de recursos sio especificos para cada
empreendimento. Os dois casos descritos revelam como
o mesmo empreendedor na mesma area tecnoldgica apli-
cou recursos de alavancagem e abordagens de desen-
volvimento diferentes.

Uma anadlise retrospectiva do fluxo do desenvolvi-
mento e da pirimide de recursos para a Palm Computing
e a Handspring, ou para qualquer empreendimento
novo, é tutil porque permite entender o desenvolvimento
subseqiiente de recursos das empresas. Entretanto, uma
andlise prospectiva talvez seja mais relevante durante
o desenvolvimento do empreendimento, quando o em-
preendedor enfrenta uma variedade de decisdes na cons-
trucdo de uma base de recursos. O empreendedor ndo
enfrenta apenas as decisdes sobre quais recursos ad-
quirir, deve decidir também como combina-los e
desenvolvé-los. Além disso, é provavel que essas de-
cisdes ocorram simultaneamente, em vez de seqiienci-
almente. Mediante pesquisas existentes e andlise de
uma série de casos de empreendedorismo, identifica-
mos quatro desafios enfrentados pelos empreendedo-
res referentes aos recursos iniciais: reunido, atracgio,
combinagdo dos varios recursos e transformacaio de re-

Figura 3 - Piramide dos recursos para criacao de valor

cursos individuais em recursos organizacionais. Esses
desafios sdo explorados a seguir.

DESAFIOS NA CONSTRUCAO
DE UMA BASE DE RECURSOS

Antes de surgir uma empresa, hd um empreendedor
com uma idéia. A idéia pode ir ao encontro de uma
oportunidade percebida no mercado, pode solucionar
um problema social ou pode ser apenas uma maneira
melhor de fazer as coisas. As vezes, a idéia estd adian-
te de seu tempo, criando demanda onde ndo existia.
Quando a idéia € uma oportunidade para criar bens ou
servigos futuros ainda nao descobertos, avaliados ou
explorados, o processo de construcio de recursos € mais
ambiguo (Venkataraman, 1997; Davidsson, 2000). Um
dos primeiros desafios € decidir em quais recursos se
concentrar, o que enfatizar para a construcdo da base
de recursos, isso independentemente de a idéia ir ao
encontro de uma necessidade atual, solucionar um pro-
blema ou estar adiante do tempo.

Reuniao de recursos
Cada empreendedor comega com recursos indivi-
duais o processo de construcio de recursos. Os primei-
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ros recursos (formagdo académica, experiéncia, repu-
tacdo, conhecimento do setor, contatos) pertencem ao
empreendedor, e ndo ao novo empreendimento. Em
muitos casos, a tecnologia, os contatos e o conheci-
mento do setor estdo embutidos em um grupo de fun-
dadores. Quase todas as pesquisas sobre empreende-
dorismo indicam que € mais provavel que grupos ob-
tenham sucesso do que empreendedores individuais.
Na verdade, os contatos e um conjunto de habilidades
complementares trazidos pelos membros do grupo po-
dem ser particularmente importantes nos negdcios de
tecnologia, em virtude da freqiiente falta de habilidade
administrativa dos fundadores (Roberts, 1991). Nos es-
tagios iniciais dos empreendimentos, os empreendedo-
res enfrentam decisdes relativas a seqiiéncia, prazos e
tipos de recursos que devem trazer para o novo negocio.

QUASE TODAS AS PESQUISAS SOBRE
EMPREENDEDORISMO INDICAM QUE
E MAIS PROVAVEL QUE GRUPOS
OBTENHAM SUCESSO DO QUE
EMPREENDEDORES INDIVIDUAIS.

Essas decisdes concernentes a recursos decorrem
dos critérios dos empreendedores sobre quais recursos
sd30 mais ou menos importantes e baseiam-se nas suas
expectativas sobre o futuro da empresa ou na percep-
¢do de quao fundamentais eles sdo no processo (Glade,
1967; Penrose, 1959; Pfeffer e Salancik, 1978). A de-
cisdo do empreendedor na preferéncia de um recurso a
outro € geralmente uma escolha (frade-off) baseada na
relagdo custo—prazo.

Se um recurso (ou uma combinagdo de recursos)
ndo € proprietario nem componente secreto fundamen-
tal para o sucesso, a escolha entre compra-lo ou fazé-
lo depende da disponibilidade do recurso no mercado,
seu custo e qudo importante € a velocidade para com-
pletar o processo na corrida para o mercado. Se chegar
ao mercado rapidamente justifica o custo de aquisicao,
é mais provavel que seja uma decisdo de compra. Se
desenvolver o recurso desvia recursos humanos-chave
de outras tarefas consideradas mais importantes, € tam-
bém mais provavel que seja uma decisdo de compra.

No caso de Hawkins e da Palm Computing, a pa-
tente de tecnologia inicial para o reconhecimento de
escrita manual foi obtida a partir de anos de estudo téc-
nico e experiéncia no setor de computacdo. Embora
Hawkins tivesse habilidade para reinventar a tecnolo-
gia para um produto novo orientado para o consumi-
dor, ele preferiu obter a licenca da Tandy em troca de
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compartilhar desenvolvimentos tecnolégicos futuros.
Isso ndo somente aumentou a velocidade de entrada do
produto no mercado, como também ampliou a legiti-
midade da Palm pela sua associagdo com a marca, dis-
tribuig¢do e posicdo no setor de uma grande empresa.
Para criar uma nova tecnologia “em casa”, seria neces-
sario investir em Pesquisa & Desenvolvimento, plane-
jamento e recursos técnicos e teria levado mais tempo.
Da mesma maneira, em vez de aprender como admi-
nistrar um novo empreendimento, Hawkins contratou
uma executiva experiente, Donna Dubinsky. Isso trou-
xe o conhecimento funcional de Dubinsky, obtido da
sua experiéncia em estabelecer estratégias e politicas.

Por sua vez, o grupo da Handspring de Dubinsky e
Hawkins tinha recursos individuais em tecnologia, co-
nhecimento do mercado do produto, contatos signifi-
cativos no setor e reputagdes individuais. Eles decidi-
ram licenciar em vez de reinventar a tecnologia e utili-
zaram investidores externos ao invés de seus recursos
préprios. O capital investido exigia que construissem
recursos organizacionais fortes em vendas, marketing
e distribui¢do para fazer frente ao patamar de cresci-
mento imposto por esses investidores externos. Com-
parando com a Palm Computing, os recursos iniciais
da Handspring eram mais bem desenvolvidos, mais
diversificados e mais fortes. O grupo de gestores e fun-
ciondrios possuia conhecimento ticito e tinha experi-
éncia em trabalhar como equipe, o que acelerava o pro-
cesso de construgdo de recursos.

Atracdo de recursos

Atrair recursos para um empreendimento novo € pro-
vavelmente um dos maiores desafios enfrentados pelos
empreendedores. A falta de reputacdo e de um histérico
de resultados cria uma percepcao ampliada do risco nos
potenciais fornecedores de recursos. Na maioria dos no-
vos empreendimentos, 0s recursos iniciais sdo incom-
pletos; empreendedores, portanto, tentam mostrar-se
confidveis para obter novos recursos (Gartner, Bird e
Starr, 1992). Eles podem usar simbolos e artefatos (por
ex.: planos de negécios ou instalagdes sofisticadas) para
criar uma imagem de sucesso que incentivard fornece-
dores a comprometerem recursos no empreendimento.
Dessa maneira, alguns recursos (por ex.: contatos) sao
alavancados para obter outros (por ex.: financeiros)
(Bird, 1989; Dees e Starr, 1992). Se o capital social for
favoravel, ele pode ser convertido em beneficios tangi-
veis e intangiveis, incluindo aumento na confianga dos
outros, capital financeiro ou ativos e equipamentos ad-
quiridos a precos melhores (Freear e Wetzel, 1992;
Nahapiet e Ghoshal, 1998; Starr e MacMillan, 1990).

Um exemplo ttil pode ser o de Rebecca Reynolds
Moore, fundadora do Museum Shop.com, Inc. Apds
formar-se em histéria da arte no Smith College e tra-
balhar como consultora de marketing, ela concluiu sua
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p6s-graduagdo na Boston University, em 1995, com um
MBA em administragdo publica e organizacdes sem fins
lucrativos. Sua idéia surgiu a partir de um projeto na
escola que indicava que a maior parte das lojas de va-
rejo estabelecidas nos museus era muito pouco lucrati-
va. Depois de passar muitas horas assistindo a confe-
réncias de varejo, visitando lojas em museus e partici-
pando das reunides da associagdo dos lojistas de mu-
seus, ela concluiu que lojas de varejos de médio a gran-
de portes (vendas acima de 500 mil ddlares por ano)
poderiam beneficiar-se da publicidade na Internet como
uma maneira de obter maior exposi¢do aos consumi-
dores. Ela também descobriu que os consumidores po-
deriam valorizar a possibilidade de escolher a partir de
um conjunto Unico de itens em lojas estabelecidas em
museus se estes estivessem disponiveis na Internet. Ela
elaborou um plano de negécios e fundou o empreendi-
mento em sua residéncia em 1997.

Mas faltavam a Reynolds Moore recursos financei-
ros, habilidades técnicas e gestores. Para compensar
essas lacunas, ela formou um conselho consultivo com
experiéncia em publicidade, administracio, direito, tec-
nologia, administragdo de museu e vendas. Utilizando
esses consultores e a sua rede de contatos da pds-gra-
duacdo, ela ampliou sua forca de vendas. Esses passos,
junto com o que chamava de “vendas constantes”, aju-
daram-na a obter financiamento privado de 250 mil
délares para apoiar o desenvolvimento tecnolégico,
pagar pelo marketing e contratar uma pessoa para rela-
¢oes publicas.

Sua opgdo de subcontratar e manter uma organiza-
¢do virtual em sua residéncia fez com que economi-
zasse dinheiro, mas também tinha um custo, pois ela
ndo possuia um ambiente fisico de escritério, o que, as
vezes, pode aumentar a legitimidade. Para adquirir re-
cursos adicionais, Reynolds Moore utilizou sua rede
de relacionamentos para fortalecer a reputacio e obter
financiamento. Essas habilidades interpessoais, soma-
das a sua experiéncia em marketing e em consultoria,
também ajudaram-na a convencer os parceiros dos
museus a anunciarem, a contratarem pessoas com ex-
periéncia em tecnologia e a envolverem sua ampla
rede na divulgacdo, formal e informal, de sua idéia.
O uso da rede de relacionamentos de Reynolds Moore
para atrair financiadores € similar a alavancagem rea-
lizada por Hawkins na sua rede para atrair investido-
res. Em ambos os casos, a habilidade de alavancar re-
des de contatos foi facilitada devido a caracteristicas
pessoais — experiéncia no setor, reputacio, habilidade
para vendas e conhecimento do produto e mercado.

Combinacdo de recursos

Como cada novo empreendimento comega com re-
cursos basicos, as decisdes de como combinéa-los afe-
tam o desenvolvimento futuro da base dos recursos.
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Empreendedores trazem diferentes crencas para suas
organizagdes sobre o valor relativo dos recursos e o
potencial para que sejam combinados ou transforma-
dos em algo de valor (Shane e Venkataraman, 2000).
Essas crencas podem advir de diferengas em experién-
cias individuais, formagdo académica, redes sociais,
capital financeiro inicial ou variagdes cognitivas na
habilidade do empreendedor de combinar conceitos e
informag¢des em novas idéias.

ATRAIR RECURSOS PARA

UM EMPREENDIMENTO NOVO

E PROVAVELMENTE UM DOS
MAIORES DESAFIOS ENFRENTADOS
PELOS EMPREENDEDORES.

No caso de Reynolds Moore, ela contratou estudan-
tes para criar o software que conectava eletronicamen-
te as lojas estabelecidas nos museus, acompanhava os
pedidos, desde a solicitagdo até a entrega, fornecia in-
formagdo sobre mostras dos museus e permitia ao cli-
ente combinar itens de diversas lojas. Interfaces grafi-
cas sofisticadas e imagem digital possibilitavam ao cli-
ente ampliar os itens da colegdo de réplicas dos mu-
seus. Apesar da acentuada curva de aprendizado para
obter conhecimento tecnolégico necessario para super-
visionar a qualidade do desenvolvimento do produto,
ela ja tinha um protétipo em junho de 1997 e langou o
site www.museumshop.com em novembro do mesmo
ano. Seus consultores e contatos informais orientaram-
na nos desafios encontrados para criar interfaces grafi-
cas complexas, convencer os parceiros dos museus a
participarem, gerenciar a equipe e tornar-se melhor ne-
gociadora nos financiamentos. Suas interacdes com a
rede de relacionamentos contribuiram para o desenvol-
vimento e o aprendizado de seus recursos humanos in-
dividuais.

Operando com pouco dinheiro e enfrentando difi-
culdades de fluxo de caixa no processo de desenvolvi-
mento do software, Reynolds Moore utilizou sua rede
de relacionamentos, obtida na p6s-graduacio, e sua ex-
periéncia de marketing para obter reunides com os di-
retores de museus. Sua experiéncia em administragdo
sem fins lucrativos no Smithsonian Museum ajudou-a
a entender as necessidades das lojas estabelecidas nos
museus. Ela conseguiu ressaltar a oportunidade para
os parceiros dos museus de atrair visitantes para suas
exposi¢oes, de vender presentes e de conectarem-se com
outros museus por meio do seu site na Internet. Como o
marketing das lojas, na época, era limitado a visitas de
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clientes ao site e catdlogos, os beneficios de ampliar a
exposi¢do para itens de presente e a publicidade de ex-
posicdes e informagdo sobre museus similares em ou-
tras regides eram muito significativos. Reynolds Moore
precisou de 18 meses para assinar a 1* parceria com um
museu; 3 anos depois, ela tinha 40 parceiros.

O CONHECIMENTO E AS
HABILIDADES DO EMPREENDEDOR
DEVEM SER INSTITUCIONALIZADOS
NO EMPREENDIMENTO PARA
FORNECER UMA BASE PARA O
CRESCIMENTO CONTINUO EM
PORTE, COMPLEXIDADE E VALOR
DO CONJUNTO DE RECURSOS.

Reynolds Moore combinou recursos de tecnologia
(software) com seu capital humano e contatos para lancar
seu empreendimento. Sua formagdo académica e experi-
éncia no setor permitiram a ela identificar uma oportuni-
dade especifica, enquanto sua rede de relacionamentos
ajudou-a a localizar pessoas para desenvolver softwares.
Sua experiéncia em museu e vendas, combinada com sua
rede de relacionamentos, ajudou-a a convencer céticos
diretores de museus de que uma entidade sem fins lucra-
tivos poderia beneficiar-se de uma alianga com uma enti-
dade lucrativa. Ao unir os parceiros dos museus em uma
sociedade exclusiva, ela criou um novo repertério de in-
formagdes valiosas de exposigdes, eventos e itens para
presentes. Isso deu a ela uma vantagem tnica de infor-
magcao que seria muito dificil copiar. Ao final do ano 2000,
www.musemshop.com oferecia a maior selecio de pro-
dutos relacionados a museus comercializados eletronica-
mente (mais de 4.000) e fazia publicidade de exposigdes
de mais de 40 museus americanos e internacionais. Um
aporte subseqiiente de 8 milhdes de ddlares de investido-
res foi direcionado para continuar a expansao e permitir
excursdes virtuais pelos museus, sendo esperado aumen-
to ainda maior da vantagem tnica da empresa.

Transformacao de recursos
individuais em recursos organizacionais
Reunir, atrair e combinar recursos ndo garante su-
cesso. O empreendedor ou o grupo de empreendedores
devem transferir forcas pessoais para o empreendimen-
to e transformar essas forgas individuais em forcas or-
ganizacionais que podem levar a vantagem tnica. O
conhecimento e as habilidades do empreendedor de-
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vem ser institucionalizados no empreendimento para
fornecer uma base para o crescimento continuo em
porte, complexidade e valor do conjunto de recursos
(Arbaugh, Camp e Vorhies, 1999).

Isso ¢ ilustrado num estudo de caso sobre Vivien
Jennings, fundadora de uma livraria independente, a
Rainy Day Books, localizada em Fairway, Kansas.
Jennings possuia um titulo académico em relacdes in-
ternacionais ¢ mudou-se com freqiiéncia antes de se
instalar no centro-oeste dos Estados Unidos. Sempre
estava envolvida em assuntos locais. A filosofia que a
guiava era construir relacionamentos entre clientes,
fornecedores e a comunidade local. Jennings competia
com sucesso, sobrevivendo a entrada no mercado de
grandes redes, como a Borders e a Barnes & Noble, e
as lojas virtuais, como a Amazon.com, e seguia aumen-
tando o tamanho fisico da loja, o nimero de emprega-
dos e as receitas anuais.

Jennings fez a Rainy Day Books crescer ao transfe-
rir as praticas desenvolvidas na comunidade e os relaci-
onamentos pessoais com as editoras para seu empreen-
dimento. Ela iniciou criando um processo distinto para
realizar eventos de vendas de livros. Comecando em pe-
quena escala, ela gerenciou todos os detalhes dos even-
tos, tomando cuidado para identificar e suprir as neces-
sidades dos participantes da comunidade. Ela expandiu
esses eventos e, posteriormente, impressionou os auto-
res, agentes e editores, obtendo vantagem em relagao as
redes de lojas na atragcdo de autores mais populares e
prestigiados. Ela também estabeleceu parcerias com va-
rios negécios da comunidade para incrementar ainda
mais esses eventos, incluindo fornecedores de servigos
de alimentacdo, floristas e decoradores, organizagdes
sem fins lucrativos e outros negdcios relacionados com
os topicos do livro especifico que estava sendo promo-
vido. Jennings estimulou o conhecimento compartilha-
do para desenvolver as competéncias essenciais. Ela in-
tegrou e institucionalizou procedimentos para os funci-
ondrios a cada evento, tais como identificacdo de parce-
rias apropriadas, especificacdes de acordos de parceiras
e desenvolvimento de planos estratégicos minuciosos.
Sua atencdo ao detalhe permitiu a essa pequena livraria
independente gerenciar mais e maiores eventos do que
os revendedores, que possuiam recursos financeiros sig-
nificativamente maiores. Jennings e sua equipe também
desenvolveram equipamentos tinicos para transportar mais
rapidamente os materiais e exibi-los em qualquer evento.

Apesar do desenvolvimento e da manutengdo de
vantagem unica sobre os revendedores de varejo lo-
cais serem considerados importantes para sobrevivén-
cia, a Internet mudou o modelo de negdcios para a
maioria dos pequenos varejistas. No comego de 1999,
a Rainy Day Books entrou na arena de livrarias de co-
mércio eletronico com o site www.rainydaybooks.com.
Para incluir essa nova forma de distribui¢@o, Jennings
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combinou recursos de sua rede de relacionamentos com
capacidades funcionais organizacionais, contando com
um membro em sua equipe que possuia experiéncia
tecnolégica. Dessa maneira, ela transferiu e adaptou
as forcas da Rainy Day Books para um novo sistema
de distribui¢do e modelo de negécios. Ela também de-
senvolveu cuidadosamente os aspectos de envolvi-
mento da comunidade no site, ampliando, novamen-
te, a competéncia organizacional bem desenvolvida
da empresa na construgdo de relacionamentos para
novos usudrios da Internet. No final do primeiro ano
online, a Rainy Day Books foi classificada como a
sétima entre as livrarias da Internet pelos servigos de
relacionamento. Durante esse periodo de transicao,
Jennings orgulhava-se de suas vendas de 1,1 milhdo
de délares, um aumento de 26% em relacdo ao ano
anterior. Sua habilidade em transferir suas competén-
cias individuais para o negdcio foi essencial para de-
senvolver a base de recursos e capacidades para esse
empreendimento.

CONSTRUCAO DE UMA BASE DE RECURSOS

Enquanto a constru¢do de modelos para aquisicdo e
desenvolvimento de recursos retrospectivamente pode
ser facil, € muito mais dificil, para o empreendedor, cria-
los e usa-los prospectivamente. Analisando as estratégi-
as para esses casos, apresentamos um plano de agéo para
o empreendedor, que considera quatro desafios especi-
ficos: identificar as necessidades e fontes de recursos-
chave, atrair e envolver recursos, combinar recursos em
novas formas e transformar recursos individuais em re-
cursos organizacionais. O restante deste artigo expoe
passos que os empreendedores podem seguir para cons-
truir uma base de recursos — o percurso da percepgdo da
oportunidade até o desenvolvimento de vantagens tni-
cas que podem levar a cria¢do de valor.

IDENTIFICACAO DE
NECESSIDADES E RECURSOS

Para reunir os recursos necessdrios, um empreen-
dedor deve dividir o processo em duas fases, primeiro,
especificando que recursos sdo necessarios e, segun-
do, identificando e buscando fontes potenciais ou for-
necedores de recursos.

Especificacdo

A especificacdo de recursos requer um entendi-
mento claro de quais recursos serdo necessarios para
executar a estratégia bdsica do negécio. Em seguida,
exige cuidadosa relagdo de quais recursos estdo atu-
almente disponiveis, uma etapa que comega com a
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avaliac@o, por parte do empreendedor, de seus recur-
sos individuais, assim como da provisdo inicial de
recursos do empreendimento. Em ambos os casos, €
util classificar os recursos em diferentes categorias:
humanos (habilidades individuais, conhecimento),
sociais (contatos, redes de relacionamentos), finan-
ceiros, fisicos, tecnolégicos e organizacionais (estru-
turas internas e processos).

ALGUNS RECURSOS PODEM SER
MUITO SIMPLES E PODEM SER
APLICADOS DIRETAMENTE AO
PROCESSO PRODUTIVO, ENQUANTO
OUTROS PODEM SER COMPLEXOS
OU DEVEM SER COMBINADOS
PARA PODEREM SER UTEIS.

Essa tipologia de recursos fornece uma maneira
conveniente de organizar os dados e avaliar as defa-
sagens que possam existir entre recursos requeridos
para atender a necessidades especificas do empreen-
dimento e recursos disponiveis. Alguns recursos po-
dem ser muito simples e podem ser aplicados direta-
mente ao processo produtivo, enquanto outros podem
ser complexos ou devem ser combinados para pode-
rem ser uteis.

A especificagdo das necessidades da empresa in-
cluird ndo somente estimativas dos tipos de recursos
necessarios mas também quantidade, qualidade, prazo
e seqiiéncia de colocacdo em disponibilidade. Enten-
der a defasagem entre o que o empreendedor tem e o
que a empresa precisa adquirir para comegar se inicia
com uma cuidadosa relacdo de recursos humanos e
contatos. Formagao académica pode fornecer conheci-
mento técnico especifico a empresa e contatos prove-
nientes de escolas ou redes de relacionamentos tteis
na construcdo de parcerias. A formagdo académica pode
aumentar a reputacido. Experiéncia de trabalho € ou-
tra provavel contribui¢do, propiciando habilidades e
conhecimentos especificos e contatos no setor, que
irdo atrair parcerias com clientes, fornecedores e in-
vestidores. Experiéncia em administragdo geral, em
empreendedorismo e no mercado do produto na area
de oportunidade sdo ideais, mas poucos empreende-
dores possuem as trés. Aqueles que tém dificuldade
em transferir recursos educacionais e experiéncias
para um novo empreendimento podem utilizar con-
sultoria de terceiros.
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Uma comparagio entre o que um empreendedor tem
e o que a empresa precisa fornece a base para a lista de
aquisi¢do de recursos. Embora precisdo seja importan-
te, ha perigos potenciais em superestimar e subestimar
as necessidades de recursos. Superestimar, seja em
quantidade, seja na urgéncia, coloca o empreendedor
na posicdo indesejavel de trocar capital valioso por
recursos menos valiosos. Além disso, recursos financei-
ros ou fisicos em excesso retardam a agdo estratégica.
Por exemplo, a Momenta Corporation, uma empresa da
area de informadtica, conseguiu cerca de 40 milhdes de
délares antes de falir, em 1992, em parte devido a ex-
cesso de recursos financeiros investidos em recursos nao
essenciais (como seu préprio sistema operacional).

O EMPREENDEDOR DEVE
CONSIDERAR COMO UM TIPO DE
RECURSO PODE SER ALAVANCADO
PARA ADQUIRIR OUTRO.

Por outro lado, um empreendedor que desenvolva
recursos insuficientes ou ndo apropriados, ao seguir
para o préoximo estdgio do desenvolvimento organiza-
cional, pode ser forcado a voltar para o mercado ou
pagar um custo maior, o que ird tomar tempo e energia
da organizagdo.

Identificacado

Fornecedores potenciais de recursos também pre-
cisam ser identificados. Isso normalmente requer co-
nhecimento do setor, avaliacdo dos contatos e a apre-
sentagdo de um modelo do negdcio realista. No entan-
to, empreendedores devem considerar cuidadosamen-
te custo, prazo e confiabilidade dos fornecedores dos
recursos. Geralmente, empreendedores comegam com
uma rede de contatos préxima, mas passam a lidar com
contatos de negdcios mais distantes, quando o negécio
avanca.

A abordagem de identificag¢do dos recursos pode ser
aplicada tanto de baixo para cima como de cima para
baixo. Na abordagem de baixo para cima, o empreen-
dedor desenvolve um modelo conceitual de como o ne-
gbcio ird funcionar — o modelo do negécio. Os compo-
nentes dos recursos essenciais podem ser observados
como entradas para as atividades e funcdes do nego-
cio. Em seguida, fontes potenciais desses recursos ba-
sicos podem ser identificadas. A partir da base de re-
cursos, o empreendedor pode planejar como eles po-
dem ser combinados ou desenvolvidos em recursos
mais especializados, subindo na piramide de recursos
para criagdo de valor.
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Alternativamente, os empreendedores podem criar
uma visao descritiva do futuro da organizacio, uma sin-
tese de suas aspiracdes organizacionais, e tragar de trés
para frente como essa visdo pode ser alcancada. O exer-
cicio é para determinar que tipo de negécio deve ser cri-
ado e, entdo, trabalhar de trds para frente para identifi-
car as necessidades de ativos estratégicos, competénci-
as, capacidades e recursos. O tipo de negdcio e a vanta-
gem competitiva necessdria para apoiar as aspiragdes or-
ganizacionais devem ser considerados. O processo de
avaliacdo dos recursos deve, entdo, voltar para a base de
recursos organizacional.

Ambas as abordagens requerem modelos de desen-
volvimento conceituais ou um processo de mapeamento
do novo empreendimento. Na realidade, o empreende-
dor beneficia-se da combinagdo das duas abordagens.
Um planejamento com equilibrio adequado deve ser
elaborado, fornecendo o suficiente para poder ir adi-
ante, mas néo ficando preso a analise detalhada.

ATRACAO DE RECURSOS INICIAIS

Para um empreendedor atrair potenciais parceiros de
recursos, além de a idéia ser vidavel, deve haver alguma
ligacdo entre o fundador e o potencial fornecedor de re-
curso. A reputacdo do empreendedor, as capacidades, o
compromisso e a conduta, assim como todos os outros
componentes do capital humano e social, sdo, freqiiente-
mente, determinantes de sua habilidade para atrair par-
ceiros de recursos (Vesper, 1994). Rebecca Reynolds
Moore atraiu recursos financeiros alavancando seus re-
cursos pessoais e rede de relacionamentos e, com suas
vendas intensas, desenvolvendo confiancga e cooperacdo
com os parceiros e sua rede de relacionamentos amplia-
da. Vivien Jennings atraiu recursos como autores visitan-
tes, alavancando seus recursos pessoais e rede de relacio-
namentos e, depois, desenvolvendo os recursos fisicos
para aumentar a evolugdo do produto na forma de even-
tos de langamento de livros.

O instrumento analitico mais til nesse processo é
o fluxo de desenvolvimento dos recursos, que permite
ao empreendedor comegar com recursos iniciais e
conectar as etapas de especificagdo ou identificacdo
com aquisi¢do. O empreendedor deve considerar como
um tipo de recurso pode ser alavancado para adquirir
outro. Essa avaliagdo permite estratégias de aquisicio
especificas para cada situagdo. Cada uma dessas estra-
tégias € facilitada pelas habilidades interpessoais dos
empreendedores.

A habilidade de vender uma idéia de um negécio
por meio de habilidades individuais é chamada de ha-
bilidade interpessoal, uma competéncia que permite aos
individuos interagir efetivamente com os outros (Baron
e Brush, 1999; Baron e Markman, 2000). Diferente-
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mente do capital social, as habilidades interpessoais
referem-se mais ao que o empreendedor faz do que ao
resultado do relacionamento. Habilidades interpessoais
podem ser aprendidas e, quando utilizadas efetivamen-
te, podem aumentar as possibilidades de atrair recursos
para um empreendimento. Cinco habilidades interpessoais
importantes para o empreendedor podem ser citadas

(Baron e Brush, 1999):

e Percepcdo social: a precisdo com que o empreende-
dor avalia os tracos, as intenc¢des e as motivacdes dos
outros.

e Gerenciamento da influéncia: a maneira como uma
pessoa induz reagdes positivas nos outros.

e Capacidade de expressdo: a habilidade de expres-
sar claramente emocgdes e sentimentos e gerar mo-
tivagdo nos outros.

e Persuasdo: habilidade para alterar a visdo ou com-
portamento dos outros em encontros pessoais.

e Adaptabilidade social: habilidade para se adaptar
ou se sentir confortdvel em uma ampla variedade
de situacdes sociais.

Essas habilidades funcionam em conjunto quando

o empreendedor tenta atrair recursos para seu novo em-

preendimento.

COMBINACAO DE RECURSOS INICIAIS

A evolugdo dos recursos basicos em recursos espe-
cificos envolve associd-los e transforma-los em com-
binagdes de complexidade crescente. A combinagdo de
recursos iniciais pode deslocar para cima a pirdmide
de desenvolvimento de recursos, sendo inter-relacio-
nada de uma maneira que gere capacidades e compe-
téncias ao invés de conjuntos de recursos diversifica-
dos. Inovagdes e flexibilidade sdo essenciais (Penrose,
1959). O empreendedor tem a op¢do de adequar com-
binagdes de recursos a um setor especifico ou desen-
volver combinagdes novas (Miller e Shamsie, 1996).
A flexibilidade estd se tornando crescentemente rele-
vante com a adaptacdo dos modelos de negdcios a no-
vas tecnologias, como no caso da Rainy Day Books.

Decisdes sobre como combinar recursos podem
beneficiar-se de avaliagdes do empreendedor. Natural-
mente, empresas terdo aspectos de exceléncia, ativida-
des em que se destacam (como conhecimento tecnol6-
gico ou procedimentos integrados) (Nelson e Winter,
1982). O empreendedor pode aprimorar ou difundir
esses recursos iniciais na empresa. Esses aspectos de
exceléncia serdo atividades que ndo podem ser facil-
mente copiadas e possuem valor. Investidores irdo fre-
qlientemente fazer ver aos empreendedores que saber
quais as atividades em que se destacam € a base para
criagdo de valor sustentdvel e crescimento rapido.

Como ¢ facil minimizar fraquezas e superestimar

RAE e v. 42 e n.1 e Jan./Mar. 2002

competéncias devido ao comprometimento emocional
e crenca em uma idéia, as vezes, os empreendedores
precisam reduzir os recursos negativos ou improduti-
vos. Empreendedores, com freqiiéncia, apegam-se a
pessoas, equipamentos ou maneiras de fazer as coisas

FUNCIONARIOS, STAKEHOLDERS,
INVESTIDORES E CLIENTES DEVEM
TAMBEM CONHECER AS FORCAS

E A AGENDA DE OBTENCAO

DE RECURSOS DA ORGANIZACAO.

porque sdo convenientes e trazem satisfacdo pessoal ou
porque a separacdo desses recursos serd desconfortavel
ou desagradavel. Verificar continuamente se o empreen-
dimento tem os recursos adequados pode ajudar na pre-
venc¢do de fracassos ou fraquezas referentes aos recursos
(West e DeCastro, 1999).

TRANSFORMACAO DE RECURSOS INDIVIDUAIS
EM RECURSOS ORGANIZACIONAIS

Com o desenvolvimento da empresa, recursos es-
pecificos do fundador devem ser transformados em
recursos organizacionais e devem alterar-se pelo pro-
cesso de combinacdo para desenvolver uma vantagem
unica. Desenvolver tal vantagem envolve formalizagdo
e transformagdo dos recursos em capacidades especi-
alizadas que possam ser integradas em agrupamentos
de competéncias de maior ordem, permitindo que o
novo empreendimento tenha melhor desempenho do
que outros no setor. Mas, antes que isSO possa OCOITer,
os recursos individuais do empreendedor devem ser
estendidos para o empreendimento de tal maneira que
sejam apoiados por sistemas de aprendizado formais
que gerenciem e sustentem o desenvolvimento e a cri-
acdo de recursos.

Um determinante do sucesso de um novo empreen-
dimento, na passagem dos recursos individuais para a
organizagio, é o grau no qual os recursos do empreen-
dedor incluem conhecimento do produto, do mercado
e do setor e a reputacdo obtida por se trabalhar com
sucesso nessa drea ou em uma drea similar. Um empre-
endedor com tal conhecimento conseguira especificar
necessidades de recursos com maior precisao, identifi-
car e atrair fornecedores potenciais de recursos mais
eficientemente e engajar-se em transagdes com menor
custo. Isso também permite transformagdo mais rapida
dos recursos individuais do empreendedor em recur-
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sos organizacionais, resultando em vantagem de recur-
sos, que, posteriormente, diferenciard um empreende-
dor de outro, e, também, no final, na possibilidade de
sucesso de um empreendimento diante de outro.

Empreendimentos incapazes de fazer a transi¢do dos
recursos individuais do fundador e estendé-los para os
recursos organizacionais terdo restricdes no crescimen-
to. Um planejamento estratégico de desenvolvimento de
recursos envolve a criagdo de rotinas e sistemas, defi-
nindo politicas para o trabalho das pessoas e criando
sistemas de incentivo para os funcionarios. Por exem-
plo, determinar se as recompensas devem ser contingen-
tes ou ndo, baseadas em desempenho individual ou co-
letivo, pode ter importantes implicagdes para o desen-
volvimento das forgas dos recursos (Aldrich, 1999). Da
mesma maneira, o desenvolvimento de recursos permi-
te construcdo e transferéncia de conhecimento por criar
um entendimento compartilhado entre funciondrios da
direcdo do empreendimento e o foco. O empreendedor
pode precisar envolver-se em intensa e freqiiente comu-
nicacdo para desenvolver esse entendimento comparti-
lhado. Funcionarios, stakeholders, investidores e clien-
tes devem também conhecer as forgas e a agenda de ob-
tencdo de recursos da organizacao.

O DESAFIO DO EMPREENDEDOR

Uma nova idéia pode tornar-se uma extraordina-
ria histdria de sucesso e ter como resultado uma cria-

¢do significativa de valor se a trajetéria dos recursos
da empresa for estrategicamente desenvolvida desde
o comeco. Estratégias para obter vantagem competi-
tiva destacam o desenvolvimento e expansao das for-
¢as dos recursos em recursos valiosos e unicos. Em-
preendedores em novas organizagdes devem, primei-
ro, arquitetar sua base de recursos e construir uma
fundacdo a partir da qual as capacidades possam ser
desenvolvidas. Analisamos quatro estudos de casos,
Palm Computing, Handspring, Museum Shop.com e
Rainy Day Books, para ilustrar os desafios que os
empreendedores enfrentam na identificagdo, atracdo
e combinacdo de varios recursos e na transformacio
de recursos individuais em recursos organizacionais.
Fornecemos, também, dois instrumentos para avaliar
0s recursos iniciais e propiciar possibilidades para
construir uma base de recursos. O fluxo de desenvol-
vimento dos recursos € um instrumento para analisar
a trajetdria de desenvolvimento dos recursos com base
em tipos de recursos, dimensdes e aplicacgdes. O se-
gundo instrumento, a pirdmide dos recursos para cri-
ac¢do de valor, pode ser usado para analisar o nivel de
desenvolvimento dos recursos e criar uma estratégia
para transformar os recursos individuais em organi-
zacionais, resultando em vantagem unica.

Assim, um empreendedor que nio tenha recursos
solidos deve construir uma base de recursos, por meio
da identificagdo, especificacdo, combinagdo e trans-
formacdo de recursos individuais em novos empreen-
dimentos. Este € o seu desafio. O

NOTA

Artigo publicado originalmente na The Academy of
Management Executive, v. 15, n. 1, p. 64-78, Feb.
2001.
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