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RESUMO

Tese escrita através de uma dinamica Qualitativa, por meio da
interpretagdo do discurso de alguns executivos envolvidos com a
estratégia empresarial dessas empresas, sendo algumas Sociedades
Andnimas de Capital fechado, que se aventuram no mercado
internacional com o objetivo de examinar o comportamento dos
mecanismos geradores das Capacidades Dindmicas nas atividades
internacionais, com a finalidade de identificar diferencas na dotagao de
recursos geradores de vantagem competitiva duradouros, com a
finalidade de gerar apontamentos conceituais para orientar empresas
que queiram se aventurar no mercado internacional, na Perspectiva da
Teoria das Capacidades Dindmicas. Trata-se também este trabalho da
construcdo de um modelo conceitual tedrico, abrangendo quatro
variaveis que compdem as Capacidades Dindmicas. As vantagens
competitivas das empresas que atuam no Mercado Internacional em
movimentos de mao dupla, advém de diferentes mecanismos de
formag¢ao das Capacidades Dinamicas, ou ainda através da combinacao
desses mesmos mecanismos, tornando cada empresa Unica.

Palavras-chave: Capacidades Dindmicas, Dependéncia do Caminho,
Aprendizado, Empreendedorismo, Ambidestria, Capacidade Absortiva,
Exploration e Exploitation, Qualitativa.



ABSTRACT

Thesis written through a Qualitative dynamic by means of the
interpretation of some executives speech involved with the business
strategy of these companies, some of which are Privately Held
Corporations, venturing into the international market with the objective
of examining the behavior of the mechanisms that generate the
Dynamic Capabilities in international activities, for the sake of identify
differences in the allocation of resources that generate lasting
competitive advantage, in order to generate conceptual notes to guide
companies that want to venture into the international market, from the
perspective of the Dynamic Capabilities Theory. This work is also
about the construction of a theoretical conceptual model, covering four
variables that make up the Dynamic Capabilities. The competitive
advantages of companies that operate in the International Market in a
two-way movement come from different formation mechanisms of
Dynamic Capabilities, or even through the combination of these same
mechanisms, making each company unique.

Key words: Dynamic Capabilities, Path Dependence, Learning,
Entrepreneurship, Ambidexterity, Absorptive Capacity, Exploration and
Exploitation, Qualitative.
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1 INTRODUCAO

Esta tese, escrita sob a dinamica qualitativa, através de entrevista junto a seis
empresas brasileiras de capital fechado, sendo trés delas Sociedades AnoOnimas,
enquadradas como de Médio e Grande Porte pela Receita Federal, refere-se a uma
pesquisa de campo sobre Capacidades Dinamicas, envolvendo a discussdo sobre quatro
variaveis: Dependéncia do Caminho (Path Dependence) (Teece,1997; Eisenhardt,2000;
Benner & Tuhsman,2002; Arthurs,20060;  Aprendizado (Learning) (Rindova &
Kotha,2001; Zollo & Winter,2002,2012; Zahra et al. 2006), Empreendedorismo
(Eisenhardt & Martin,2000; Salvato,2003; Adner & Helfat,2003) ¢ Ambidestria,
(Rothaermel,2009; Davies,2016; Birkinshaw,2016; Jurksiene,2016) e dentro de
Ambidestria os conceitos de Capacidade Absortiva (Cohen & Levinthal,1990;
Deeds,2000; Majumdar,2000; Kor,2005; Rothaermel,2006); e Exploration e Exploitation
(Danneells,2002,2008,2011; Oxtoby,2002; Benner,2003), colocando o leitor frente a
teoria das Capacidades Dindmicas e como ela influencia o desenvolvimento das

empresas, bem como a sua vantagem competitiva de longo prazo.

A escolha da teoria das Capacidades Dindmicas como a base teorica para este
trabalho deu-se em virtude dela ser uma alternativa explicativa do sucesso estratégico
construido a partir de recursos internos (Schumpeter, 1934; Penrose,1959;
Barney,1986,1991) e ndo a partir de escolhas de posicionamento (Porter,1989), admitindo
que as empresas diferem entre si em funcdo do conjunto de recursos que possuem, € que
constroem a sua estratégia a partir desses recursos, tornando-as TUnicas pela
heterogeneidade, sustentando movimentos estratégicos por parte das empresas,
construindo sua base de vantagem competitiva que podem permanecer ao longo do
tempo.

A escolha da dindmica qualitativa deu-se em virtude da riqueza e
profundidade dos discursos que poderiam ser obtidos nas falas de executivos dessas
empresas, 0 que se verificou na pratica, através da qualidade das falas e no volume de
horas de 4dudio conseguidos, totalizando quase dez horas.

Este trabalho assume que o envolvimento das empresas com o ambiente
internacional através de relacdes de importagdo e exportacdo, proporcionaram as
empresas possibilidades de vendas adicionais, pois estariam em contato com outros
mercados, ampliando as possibilidades de venda. Essa possibilidade ¢ real, uma vez que
das empresas entrevistadas, uma estd presente em duzentos paises, outras duas em mais
de vinte paises e outra ainda, possuindo uma fébrica nos Estados Unidos. Se essas

empresas atuassem somente no mercado nacional, provavelmente suas possibilidades de
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venda seriam menores. A que esse acesso de aumento de possibilidades seria atribuido?
Este trabalho acredita que essas empresas por se aventurarem no mercado internacional
com relacdo de mao dupla (importagdo e exportagdo) conseguiram acessar alternativas,
tais como, processos de aprendizagem, pois passaram a ter acesso de como outros atores
agem; capacidade empreendedora, através de verificar outras possibilidades futuras, uso
da ambidestria, através de capacidade de absor¢do de conhecimentos externos e pela
exploragdo (exploit/explore) de novas alternativas, que sdao processos de construgdo de
capacidades dindmicas que poderiam nao estar disponiveis a essas empresas se
relacionassem s6 com o mercado doméstico.

Este trabalho ndo discute as relagcdes de importagdes e exportacdes para as
empresas € o pais; mas entende que esta relagdo proporciona um volume de relagdes que
a empresa estabelece que ndo estariam disponiveis s6 com o relacionamento com o
mercado nacional. Uma empresa que se relaciona com o mercado internacional, precisa
por exemplo aprender uma nova lingua, legislagdo de comércio exterior, marco legal de
outros paises, outras culturas, novas tecnologias, bem como tem acesso a um volume
maior de empresas, uma vez que se relaciona também com empresas em outros paises e
que essas relacdes poderiam agir sobre as empresas alterando seu conjunto de
capacidades dinamicas.

Diante disto, construiu-se este trabalho, entrevistando executivos de empresas
brasileiras que se relacionam com o mercado internacional, a fim de verificar como estas
podem agir sobre o conjunto das capacidades dindmicas e como essas empresas se
utilizaram disto, tendo como base tedrica a Teoria das Capacidades Dindmicas, e a
analise qualitativa dos dados, através do discurso de executivos das empresas envolvidas.

O conjunto de entrevistados foram executivos que ocupam cargos de gestdo,
como diretores, vice-presidentes, proprietarios, membro do Conselho de Administragdo.
Nesta linha, o estudo foi desenvolvido através de uma abordagem de pesquisa qualitativa
com o intuito de investigar a relacdo entre comércio exterior (retratado pelas
importagdes/exportacdes) e capacidades dindmicas, visando responder a seguinte questao:
empresas que importam e também exportam produtos desenvolvem um conjunto de
capacidades dinamicas que as diferenciam das empresas que apenas exportam € ou
vendem para o mercado interno.

A ideia subjacente a esta indagagdo consiste em sugerir que as empresas
desenvolvem um conjunto de capacidades dindmicas ao operarem nas duas maos
(importagdo/exportacdo) e que estas capacidades dindmicas sustentam a vantagem

competitiva, criando heterogeneidade com empresas do mesmo segmento que apenas
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exportam e/ou vendem para o mercado interno. Nesse sentido, o problema a ser
investigado por este trabalho, apresenta-se em descobrir quais as capacidades dindmicas

das empresas que importam e exportam.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO ESTUDO

Capacidades Dinamicas ¢ uma abordagem da teoria da estratégia empresarial
relacionada a competitividade empresarial, que se fundamenta sobre ganhos
diferenciados e unicos, obtidos por meio da combinagdo dos recursos internos, os quais
sdo otimizados para garantir obten¢do de vantagem competitiva sustentavel a longo
prazo, atuando na regeneracdo (RINDOVA & KOTHA,2002) de estoques de ativos,
tangiveis e intangiveis de maneira continua.

Teece & Pisano (1994), Teece et al (1977) consideram que a competividade
de uma empresa se fundamenta essencialmente em sua capacidade de selecionar,
combinar recursos adequados, ¢ mutuamente complementares e ndo somente olhar para o
mercado externo e para a concorréncia (PORTER,1989). Nesta linha, Barney
(1986,1991) afirma que tais capacidades podem ser entendidas como fontes permanentes
de sustentagdo e manutencdo da base de vantagem competitiva da empresa, capazes de
garantir longevidade da competitividade em ambientes conturbados, indo além do
estoque de recursos, desenvolvendo recursos que poderiam ser classificados como,
valiosos, raros e inimitaveis (BARNEY,1986,1991).

A andlise baseada em recursos da vantagem competitiva emerge da insatisfagao
e/ou insuficiéncia das contribuigdes das analises de estratégia e vantagem competitiva
(FOSS, 1997), analisa os recursos internos para entender as condicdes pelas quais eles
geram rendas ou vantagem competitiva (BARNEY, 1991, 1995; PETERAF, 1993; AMIT
& SCHOEMAKER, 1993). Dentro dessa perspectiva, as decisdes estratégicas da firma
nao sdo determinadas pelos mercados de fatores e de produtos, mas sim pela organizagao
de planos e dos recursos (PENROSE, 1959). Esta ¢ uma perspectiva recente que vé€ os
recursos como o fundamento para a estratégia da firma — Visdo Baseada em Recursos
(VBR). Tal abordagem considera as competéncias, as capacidades (capabilities) e as
habilidades como sendo a base de conhecimento produtivo e organizacional e, por sua
vez, a fonte mais importante da vantagem competitiva, da heterogeneidade e do retorno
(lucratividade) das firmas, a longo prazo ou de vida longa. O objetivo principal da
perspectiva baseada em recursos ¢ explicar a criagdo, a manutengdo ¢ a renovagdo da

vantagem competitiva no que se refere aos recursos do lado da firma (recursos internos).
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Embora, proprios de cada empresa, os recursos exibem semelhangas entre
empresas. Seus padrdes estruturais amplos variam de acordo com o dinamismo do
mercado, variando de rotinas robustas (EISENHARDT & MARTIN,2000) em mercados
moderadamente dindmicos a frageis e semiestruturados em mercados de alta velocidade,
e evoluem através de mecanismos de aprendizagem conhecidos, o que nos leva ao
argumento de que a vantagem competitiva que se sustenta ao longo do tempo, reside nas
configuracdes de recursos e ndo nas capacidades dinamicas, estas sustentando a anterior

(TEECE et al., 1997; HELFAT,1997).

1.2 LOGICA DE CONCEPCAO E CONSTRUCAO DO MODELO TEORICO-
CONCEITUAL EMPIRICO DO TRABALHO

Para conceber e estabelecer o framework (modelo teodrico-conceitual),
identificacao dos constructos do estudo e o delinecamento e desenvolvimento da pesquisa
de campo que o integra, foram desenvolvidos os seguintes processos, interligados por trés
fases de trabalho:

A fase 1 consiste no desenvolvimento de uma revisdo da producdo
bibliografica sobre o termo capacidades dinamicas, através de um estudo bibliométrico. O
desenvolvimento desta revisao permitiu realizar descobertas sobre as caracteristicas desta
producao e, serviu também para delinear a fase 2 do estudo (revisdo sistematica). O
detalhamento desta fase consta da se¢ao 2.1 do trabalho.

Na fase 2 do estudo desenvolveu-se uma Revisdo Sistematica derivada dos
achados da revisdo bibliografica (fase 1), abrangendo os artigos que somadas suas
citagdes resultaram em 75% do total de citagdes de todos os artigos analisados. Esta
andlise possibilitou, por meio de uma abordagem exploratéria e descritiva, o
detalhamento e aprofundamento da produgao bibliografica do termo, bem como a sele¢do
da literatura que foi utilizada no estudo. O detalhamento desta fase consta da se¢do 2.1.1
do trabalho.

Na fase 3 procedeu-se uma pesquisa de campo por uma abordagem
qualitativa na perspectiva do paradigma interpretacionista, junto a executivos de um
grupo de 6 empresas nacionais que operam no mercado internacional (importa¢do e
exportacdo). Seu objetivo consistiu em examinar o comportamento dos mecanismos
geradores de capacidades dindmicas nas atividades de importagdo e exportagao destas

empresas. Os detalhamentos desta pesquisa (concepcdo, método, abordagem,
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metodologia e procedimentos metodologicos) constam no capitulo 3 deste trabalho,

Metodologia e Roteiro de Pesquisa.

1.3 PRESSUPOSTOS TEORICOS E PROPOSICOES/SUPOSICOES BASICAS
DO ESTUDO

O trabalho realizado nas fases 1; um estudo bibliométrico, e a 2; através de
uma revisao sistematica, abrangendo os artigos que totalizam 75% do volume de citagdes,
permitiu a elaboracdo da revisdo da literatura, a constru¢do de um Framework que
forneceu os elementos para a elaboracao do roteiro de entrevista utilizado na pesquisa de
campo; bem como permitiram a fixagdo das Proposi¢des Basicas do estudo a partir de
Pressupostos Teoricos levantados nas referidas fases. Tais proposi¢des serviram de guias
para o desenvolvimento da pesquisa empirica desenvolvida na fase 3 do trabalho.

Pressuposto tedrico 1: Existem diferengas assimétricas (heterogeneidade)

entre firmas a medida que controlam os recursos que sdo necessarios para
obtencdo e manutencdo de vantagem competitiva (FOSS, 1997);

Proposi¢cdo/Suposicdo basica 1: As empresas que atuam no segmento de

importacdo e exportacdo, desenvolveram um conjunto de capacidades
dindmicas, diferentes, mais complexos do que as capacidades dinamicas
desenvolvidas pelas empresas que atuam no segmento de exportagdo € ou

internamente, que lhes garantam vantagem competitiva mais duradouras.

Pressuposto tedrico 2: As diferengcas na dotagdo de recursos das firmas

(mecanismos) geram vantagens competitivas Unicas € implicam em diferentes
desempenhos relacionados a eficiéncia e eficacia organizacional (TEECE,
1997).

Proposicdo/Suposi¢do bésica 2: As vantagens competitivas duradouras

obtidas pelas empresas que atuam no segmento de importacdo e exportacao
advém de diferentes mecanismos: processos de aprendizagem, processos

empreendedores, ambidestria organizacional ou de uma combinagao deles.

Pressuposto teodrico 3: As escolhas de caminhos (Teece,1997), perpassam por

todo o processo de formacdo da Capacidades Dindmicas, estabelecendo
limites em torno do que seu repertorio interno provavelmente sera no futuro,

em fung¢do dos compromissos de longo prazo assumidos pelas empresas.
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Proposicao/Suposi¢do basica 3: As capacidades dinamicas utilizadas para

gerarem vantagem competitivas duradouras pelas empresas que atuam no
segmento de importacdo e exportacdo sdo diferentes entre empresas,
tornando-as unicas, possuidoras de recursos exclusivos, € os utilizam para

obteng¢do de vantagem competitiva.

1.4 PROBLEMATICA E QUESTAO DO ESTUDO

No contexto da logica estabelecida anteriormente nas fases 1 e 2 do estudo,
bem como no interesse do pesquisador estabeleceu-se a problemética a ser investigada
por este trabalho, a qual em sintese, consiste em observar o comportamento das
capacidades dindmicas em empresas que importam e exportam (mao dupla).

Supde ainda que empresas que se aventuram em relagdes internacionais, aqui
entendidas como processos de importacdo e exportagdo, face ao contato com outras
culturas, outras legislagdes, outras empresas, podem se utilizar de mecanismos de
formag¢ao de Capacidades Dindmicas de segunda ordem, quer seja: através desses
contatos, utilizando de mecanismos citados acima e descritos em detalhes neste trabalho,
através de um processo de transformacdo continua (RINDOVA & KOTHA,2002)
conferir a essas empresas um conjunto de Capacidades Dinamicas que poderiam garantir
uma vantagem competitiva mais sustentavel e duradoura ao longo do tempo, o que
poderia nao estar disponivel para empresas que atuam somente numa Uinica mao, ou no
mercado interno, que ¢ o pretendido por este trabalho, demonstrado nos objetivos desta
pesquisa, como mostra a fala do executivo da empresa de Plastico:

E dificil saber, é dificil saber, é porque vocé ndo sabe o que ndo aconteceu.
Sabe o que aconteceu. Eu considero uma questdo positiva. Eu consigo olhar
assim, alguns concorrentes nossos que aparentemente nao tiver essa mesma ¢
mesmo contato com a empresa de fora, eu vejo que de uma forma geral, eles
tém algumas diferengas no meu, no meu ponto de vista, é 1ogico que € dificil
avaliar concorrente a distancia, mas eu acho que eles t€ém alguns aspectos
negativos, né. Entdo eu acho que essa, essa, esse contato externo, esse, esse
relacionamento com gente de fora, de uma forma geral, num/ aqui na nossa,
nossa visao ¢ bastante positiva. Se, se eu acho que se nao tivesse tido, eu acho
que a gente estaria atras em uma série, uma série de decisdes, de posigdes...
(Plasticos)

O universo de empresas pesquisadas foram seis, sendo: Farmacéutica,
multinacional brasileira, presente em vinte paises da América Latina, com dez plantas
fabris na América Latina; Maquinas Agricolas, multinacional brasileira, presente em mais
de duzentos paises, com fabricas no Brasil, Argentina e Taildndia; Plasticos, empresa

familiar brasileira com 90% da produgdo exportada e com fabrica nos Estados Unidos;
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Geragdo de Vapor, brasileira, no segmento de caldeiras, importadora de equipamentos e
atuando no mercado doméstico; Prestacdo de Servicos, empresa brasileira que auxilia
empresas que importam e exportam para o Brasil, sendo a empresa de comparacdo com
as demais; Vestuario, multinacional brasileira, presente em mais de vinte paises através

de representantes e lojas da marca.

1.5 OBJETIVOS DO ESTUDO

* Descobrir quais as capacidades dinamicas das empresas que importam e
exportam.

* Investigar de forma integrada o comportamento das capacidades dindmicas
sobre as empresas brasileiras que operam em mercados internacionais, com a finalidade
de identificar diferencas na dotacdo de recursos geradores de vantagens competitivas

duradouras.

1.5.1 Objetivos especificos

* Desenvolver o conceito de capacidades dindmicas por meio de uma
investigagdo ampla e profunda da literatura cientifica internacional com a finalidade de
definir um framework tedrico-conceitual do estudo;

* Desenvolver um conjunto de constructos a partir de uma ampla e
aprofundada revisdo da literatura os quais possam suportar uma investigacao sistematica
e integrada de um conjunto de capacidades dindmicas em empresas que pretendam atuar
no mercado internacional;

* Desenvolver uma pesquisa qualitativa na perspectiva do paradigma
interpretativista num grupo de empresas brasileiras que operam no mercado internacional

através de atividades de importagdo e exportagdo.

1.6 JUSTIFICATIVAS E CONTRIBUICOES DO ESTUDO

O estudo atende a uma lacuna identificada na revisdo bibliografica sobre
capacidades dinamicas, a qual ndo identificou pela analise de 305 artigos nenhum artigo
estruturado na proposta do presente estudo. Ou seja, estudos que tratam a questdo das

capacidades dindmicas na perspectiva da vantagem competitiva de forma integrada e
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completa pelo uso de um conjunto de constructos, compreendendo, path dependence ou
dependéncia do caminho, empreendedorismo, aprendizado, ambidestria, aqui incluindo as
capacidades de absorcdo e exploration e exploitation. Destaca-se assim algumas
relevancias do estudo:

* Seu pioneirismo ao se constituir o primeiro estudo brasileiro, desenvolvido
na area da gestdo de negocios, que tomou como base a andlise feita sobre produgdes
bibliograficas de 23 anos identificadas em diferentes areas do conhecimento;

*A construgdo de um framework (modelo conceitual) abrangendo as variaveis
que formam as Capacidades Dinamicas, através da revisdo bibliografica e este framework
servir de analise das Capacidades Dinamicas em estudos organizacionais;

* O estudo pode orientar empresas que buscam se aventurar no mercado
internacional, demonstrando que para serem competitivas necessitam estar atentas a
mecanismos de aprendizagem, de Capacidade Absortiva, de entender as mudancas que
poderado ocorrer, ou seja, atentar para o modelo tedrico desenvolvido neste trabalho.

* Para pesquisadores em Estratégia Empresarial, principalmente para estudos
com base em recursos e capacidades, este trabalho fornece toda a revisdo bibliografica,
apresentando os principais textos internacionais a respeito do assunto, uma vez que
abrange um periodo de 23 anos de publicagdo, dentro da base Scopus.

* O trabalho conseguiu demonstrar o desenvolvimento das Capacidades
Dinamicas das empresas que se aventuraram no mercado internacional, principalmente
através da fala do executivo da empresa farmacéutica, que demonstram claramente
processos de aprendizados desenvolvidos através da aventura. Somente isto justificaria
todo o trabalho aqui desenvolvido, uma vez que as perguntas da entrevista levam a uma
reflexdo por parte da empresa e a identificagdo pelo pesquisador de constru¢do de novas

capacidades dindmicas no tempo, gerando referencial para novos estudos.

1.7 ESTRUTURACAO DO ESTUDO

O estudo aqui proposto esta assim estruturado:

Secdo 1-Introducio: por meio de uma contextualizagdo, esta se¢do introduz
o conceito de capacidades dindmicas e busca relaciond-lo com as operacdes de
importagdo e exportacao, apresentando a ldgica adotada para a concepgao conceitual da
tese e dos procedimentos metodologicos utilizados para o seu desenvolvimento. Delineia

0s pressupostos teoricos e proposicdes basicas do estudo e ainda apresenta
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respectivamente o problema e a questdo de pesquisa, os pressupostos teodricos/suposi¢des
empiricas, os objetivos e as justificativas do estudo.

Secao 2—Revisdo da Producio Bibliografica do Estudo: a presente se¢do
desenvolve-se em trés fases, sendo a primeira a elaboracdo de um estudo Bibliométrico
abrangendo o periodo de 1995 a 2018 da producdo internacional de Capacidades
Dinamicas e as aplicacdes das Leis gerais da Bibliometria e com isto revelando material
para uma Revisdo Integrativa de trinta e um artigos que representam o mainstream da
literatura, uma vez que esses artigos somam 75% de toda a citacdo em artigos cientificos,
possibilitando a constru¢do de um framework (modelo conceitual tedrico), abrangendo as
variaveis objeto do estudo desta tese, qual sejam: Path Dependence (Dependéncia do
Caminho), Learning (Aprendizado); Empreendedorismo e Ambidestria, compreendendo
Capacidade Absortiva, capacidade exploratéria (explore) e capacidade exploradora
(exploit). A revisdo integrativa possibilitou a identificagdo e constru¢do de constructos
que formaram a base para o roteiro da entrevista.

Secdo 3-Paradigma e Metodologia de Pesquisa: Nesta secdo sdo
apresentados os Paradigmas de pesquisa Social aplicados ao campo das Ciéncias Sociais
Aplicadas e a partir dele o posicionamento ontoldgico e epistemoldgico do pesquisador,
levando a uma escolha de método de pesquisa utilizando o Paradigma Interpretativista.
Define-se a tipologia da pesquisa, adotando-se uma abordagem qualitativa através da
abordagem dos casos multiplos, envolvendo entrevistas com seis empresas brasileiras. A
tipologia da pesquisa € justificada na presente secdo, demonstrando haver espago para a
pesquisa qualitativa em Estratégia Empresarial e dentro desta em Capacidades
Dinamicas. Nesta secdo, utilizando dos constructos e do framework desenvolvido,
elabora-se o roteiro de entrevista envolvendo todas as variaveis do estudo e coloca-se a
critica de empresas que se encaixam no perfil da pesquisa. Desenvolve-se também nesta
secdo uma Matriz de Arrumagdo e uma Matriz das Categorias Analiticas, descrevendo as
defini¢des dos constructos, bem como do percurso empirico da analise, e as escolhas das
empresas participantes da pesquisa.

Secdo 4-Analise das Falas dos entrevistados: Nesta fase, de posse de todas
as falas transcritas, resultando em 09:53:03 (nove horas, cinquenta e trés minutos e trés
segundos), procedeu-se a analise primeiramente a apresentar um breve resumo das
empresas participantes, através de informagdes obtidas nos sites das empresas. A
primeira analise ocorreu de forma global, através da constru¢do de nuvem de palavras
através do site wordclouds.com. Esta andlise foi feita para todos os constructos. A

segunda analise, a do discurso foi feita utilizando-se do software Atlas Ti (versdao 22)
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disponivel em nuvem, através do destaque de palavras, frases, sentengas, sentimentos das
falas dos entrevistados e estdo discorridas no capitulo.
Secdo 5-Consideracdes Finais: Aqui, faz-se as conclusdes do trabalho, as

contribuig¢des do estudo, bem como novas propostas e limitagdes do trabalho.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

A abordagem capacidades dinamicas, que se desenvolveu dentro da Visdo
Baseada em Recursos (BARNEY, 1991), procura fornecer um tratamento coerente (e
evolutivo) de como as empresas desenvolvem e mantém sustentavelmente suas vantagens
competitivas ao longo de sua existéncia. Em esséncia, trata-se dos aportes para identificar os
alicerces que sustentam o crescimento e a prosperidade das empresas no longo prazo, dentro
de uma perspectiva interna de recursos.

Diz respeito a uma capacidade superior e inimitavel que certas empresas
desenvolvem para moldar, reformular, configurar e reconfigurar a sua base de ativos e
responder as mudangas tecnoldgicas e aos mercados globais de alta complexidade, para
gerar e explorar competéncias especificas internas e externas, e abordar o ambiente em
mudanga (TEECE, et al, 1997). Como observaram Collis (1994) ¢ Winter (2003) um
elemento das capacidades dindmicas € a sua expertise para governar a taxa de mudanga de
capacidades comuns, uma vez que atuam sobre elas, alterando-as. Se uma empresa possui
recursos € competéncias, mas carece de capacidades dinamicas, ela tem a possibilidade de
produzir um retorno competitivo por um curto periodo de soma zero, mas nao podera
sustentar retornos superiores € prolongados. Essas empresas podem obter rendas elevadas,
mas serdo abaladas pela concorréncia e poderdo perdé-las rapidamente, uma vez que suas
capacidades ndo possuem um carater substantivo (ZAHRA,2006). A insustentabilidade de
suas rendas ocorre pela inexisténcia de um conjunto de capacidades que se renovam
continuamente. Nessa situacdo as empresas provavelmente encontrardo um ambiente
competitivo, onde tenderdo ao limite da paridade, mas ndo da diferenciagdo porque
competem pela eficiéncia operacional, onde obterdo rendas no maximo Porterianas (1989) e
nao Schumpeterianas (1934).

Na sua abrangéncia, o termo capacidade dinamico ndo s6 inclui a capacidade de
uma organizac¢do, ndo imitavel, de captar mudangas nas necessidades do cliente e de outros
stakeholders, ou de prospectar em novos nichos tecnoldgicos e desenvolvimentos
competitivos; mas também a sua capacidade de se adaptar e, possivelmente influenciar e
desenhar o ambiente de negdcios em que atua, de uma maneira oportuna e eficaz. Trata-se,
portanto, da construgdo da estratégia a partir de recursos internos, através de um conceito
relacionado a ativos, valiosos, raros e inimitaveis (BARNEY,1986,1991). E esta capacidade
e plasticidade propria que a fazem ser diferente, que se modifica continuamente, através de

um elemento significativo de intencionalidade.
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A abordagem das capacidades dinadmicas pode ser compreendida em um
contexto da Teoria de Recursos (TEECE, et al,1994). A concorréncia impde a construgdo de
novas combinagdes, incluindo novos métodos de produgdo, bem como inovagdo
organizacional, assumindo que cada empresa diverge das demais em func¢ao do conjunto de
recursos que possui, o que torna cada uma unica, considerando-se as combinagdes dos
recursos da empresa (PENROSE, 1959, p. 85) como um meio de obter vantagem competitiva
sustentada (GHEMAWAT, 1991). Assim, o desenvolvimento e gestdo inteligente de ativos
intangiveis tornou-se fundamental para a competitividade sustentdvel, exigindo novos
quadros de analise econdmica e empresarial.

A literatura sobre capacidades dindmicas ¢ nova e vem ganhando espaco,
principalmente na ultima década, sendo também de dominio de periddicos internacionais e
de um grupo pequeno de notdveis pesquisadores. Sua relevancia estd diretamente
relacionada ao avango do conhecimento sobre estratégias organizacionais sustentaveis e
inimitaveis.

O foco conceitual sobre a capacidade dindmica estd em tratar da capacidade de
adaptacao das empresas diante do dinamismo e das intimeras transi¢des ocorridas no
ambiente corporativo (também politico, econdmico e social) do mundo moderno, isto €, de
que maneira as organizagdes podem atingir e sustentar suas vantagens competitivas em um
ambiente com mudangas intensas e continuas (TEECE & PISANO, 1994; PISANO &
SHUEN, 1997; DOSI, NELSON, & WINTER, 2000), e sdo assim definidas por diversos

autores.
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Autor

Defini¢ao

TEECE et al (1997)

Definimos capacidades dindmicas como a capacidade da empresa de integrar, construir e
reconfigurar as competéncias internas e externas para lidar com ambientes que mudam|
rapidamente.

AMIT & SHOEMAKE
(1993)

Capacidades, em contraste, referem-se a capacidade de uma empresa implantar recurs(
geralmente em combinagdo, usando processos organizacionais, para realizar um fim desejado. S|
processos baseados em informagédo, tangiveis ou intangiveis que sdo especificos da empresa e s
desenvolvidos ao longo do tempo por meio de interagdes complexas entre os recursos da empres
Eles podem ser vistos abstratamente como "bens intermediarios" gerados pela empresa pa
fornecer maior produtividade de seus recursos, bem como flexibilidade estratégica e proteg¢ao pa
seu produto ou servigo final.

HELFAT (1997) O subconjunto das competéncias/capacidades que permitem a empresa criar novos produtos
processos e responder as mudancas nas circunstancias do mercado.

EISENHARDT & MART] Os processos da empresa que usam recursos - especificamente os processos para integr;

(2000) reconfigurar, ganhar e liberar recursos - para igualar ou até mesmo criar mudangas no mercado. 4

capacidades dinamicas s@o, portanto, as rotinas organizacionais e estratégicas pelas quais
empresas obtém novas configuragdes de recursos a medida que o mercado emerge, colide, divic
evolui e morre.

GRIFFITH & HARVE
(2001)

Uma capacidade dinamica global é a criagdo de combinagdes de recursos dificeis de imitj
incluindo a coordenagéo efetiva de relacionamentos Inter organizacionais, em uma base global q
pode fornecer uma vantagem competitiva a empresa.

LEE, et al (2002)

Uma nova fonte de vantagem competitiva na conceituacdo de como as empresas sio capazes |
lidar com as mudangas ambientais.

RINDOVA&TAYLOR | As capacidades dindmicas evoluem em dois niveis: uma micro evolugdo através da "melhoria das

(2002) capacidades de gestdo da empresa" e uma macro evolugdo associada a "reconfiguragdo das
competéncias de mercado".

ZAHRA &  GEOR( As capacidades dinamicas sdo essencialmente capacidades orientadas para mudangas que ajudam

(2002a) empresas a reimplementar e reconfigurar sua base de recursos para atender as crescentes demand

dos clientes e as estratégias dos concorrentes.

ZOLLO & & WINTIE
(2002)

Uma capacidade dinamica ¢ um padrdo aprendido e estavel de atividade coletiva, através do qual
organizagdo sistematicamente gera e modifica suas rotinas operacionais em busca de mai
eficécia.

WINTER (2003)

Aqueles que operam para ampliar, modificar ou criar capacidades comuns (substantivas).

ZAHRA, et al (2006)

Habilidades para reconfigurar os recursos e rotinas de uma empresa da maneira prevista
considerada apropriada por seus principais tomadores de decisdes.

DAY (1F994)

Coletivamente, as capacidades sdo definidas como conjuntos complexos de habilidades
conhecimentos acumulados, exercidos através de processos organizacionais, que permitem (
empresas ou joint ventures coordenem atividades e facam uso do ativo.

HELFAT & PETERA
(2009)

A abordagem de capacidade dinamica aponta a importancia de se incorporar o papel do dinamisn
do ambiente a determinagdo da vantagem competitiva e, principalmente, o0 modo como as empres
reagem a esse dinamismo ao longo do tempo.

Quadro n° 1: Defini¢des de Capacidades Dinamicas
Fonte: artigos utilizados na revisdo bibliografica.

O estudo das capacidades dindmicas se deu por conta do novo conceito de
negocios, relagdo social, cultural, comercial que se espalhou pelo mundo (TEECE, 2007 e
2009). Do ponto de vista teorico, capacidades dindmicas surge e ganha importancia a
medida que a manuten¢do e obtencao de vantagens competitivas em ambientes complexos e
dindmicos exige mais que apenas o desenvolvimento de recursos estratégicos e
competéncias internas a firma (TEECE & PISANO, 1994; TEECE, et al, 1997). A
capacidade dindmica existe para criar novas possibilidades de negdcio em meio a adequacgado
e a flexibilizacdao das transagdes, aprendendo com cada uma delas e mantendo a vantagem

competitiva, atuando sobre as capacidades substantivas (ZAHRA,2006), alterando-as,

modificando-as, reconfigurando-as para atender as demandas do ambiente externo cada vez
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mais complexo (TEECE, et al,1997), o que leva a manutencao da vantagem competitiva e

obtencao de maiores rendas, no sentido Schumpeteriano (1934).

Capacidades »| Capacidades
substantivas (t0) substantivas (t1)

Integragdo ——»

Capacidades

Capacidades i )
dinamicas (t1)

dindmicas (t0)

A 4

————p Dependéncia do caminho
Figura n° 1: Capacidades Dinamicas, baseado em Zahra, 2006

A distribuicdo das capacidades dinamicas nas organizagdes se da de algumas
formas, como por exemplo, auxiliando os gestores nas tomadas de decisdes, onde as
escolhas estratégicas envolvem uma escolha criteriosa de produtos e/ou servigos a serem
ofertados ao seu publico-alvo, também os segmentos de mercado a serem impactados,
modelos de negodcios a serem praticados, um patamar favoravel ao que se refere a
diversificagdo, politicas, praticas organizacionais e estruturas que precisam ser
coordenadas e gerenciadas, enfim, elas podem estar em qualquer lugar dentro das
organizagoes, atuando sobre as capacidades substantivas da empresa, transformando-as
em capacidades dinamicas.

O estudo das capacidades dinamicas, bem como o seu comportamento nas
organizagoes indica que as escolhas estratégicas estdo inter relacionadas, entdo entende-
se a organizacdo como sendo um sistema social com intensas transi¢cdes e adaptacdes
devido ao ambiente que se encontra. As capacidades dindmicas tem por objetivo oferecer
através da recombina¢do dos recursos organizacionais, as bases para a permanéncia € o
sucesso das organizagdes em seus ambientes (MUNCK, SILVA & SOUZA, 2010).

Toda organizagdo tem como base seus valores, sua missao e sua visdo, que
diferem uma das outras quanto aos seus recursos, aplicabilidades produtivas e, por fim,
suas capacidades dinamicas. De um modo geral, todas as organizagdes fazem uso de suas
capacidades dindmicas em prol a objetivos semelhantes, porém, essas capacidades e suas
aplicagdes se tornam diferenciadas de acordo com cada empresa dentro de sua filosofia e
um ambiente interno criado e propicio a comportamentos distintos, se adequando cada
uma a sua forma as mutabilidades do ambiente externo as quais fazem parte, pois elas

podem ter sido dadas no nascimento da empresa (Patch dependence = dependéncia do
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caminho) que segundo Teece et al. (1997), em qualquer ponto no tempo, as empresas
devem seguir uma certa trajetoria ou caminho de desenvolvimento de competéncias. O
caminho ndo apenas define quais escolhas estdo abertas para a empresa hoje, mas
também coloca limites em torno do que seu repertério interno provavelmente serd no
futuro.

As capacidades dindmicas, para empresas que atuam em mercados mais
estaveis, assemelham-se a rotinas (TEECE, et al,1997), enquanto que em ambientes
turbulentos, assemelham-se a reconfiguracdes (TEECE, et al,1997). Para Eisenhardt
(2000), empresas operando em mercados moderadamente dinamicos, as capacidades
dindmicas se assemelham a concepgao tradicional de rotinas. S3o processos detalhados,
analiticos e estaveis, com resultados previsiveis. Em contraste, em mercados de alta
velocidade, eles sdo processos simples, altamente experimentais e frageis, com resultados
imprevisiveis. Finalmente, mecanismos de aprendizagem bem conhecidos guiam a
evolucdo das capacidades dinamicas. Em mercados moderadamente dindmicos, a énfase
evolucionaria esta na variagdo. Nos mercados de alta velocidade, ¢ na selegao.

Tais recursos e articulagdes advindos do planejamento estratégico em prol da
competitividade do mercado, tém alguns atributos importantes voltados a competitividade
de modo sustentavel, e, entre eles, vale destacar os seguintes (BARNEY,1991): Os
recursos raros, que como o proprio nome ja sugere, ¢ quando a empresa tem uma
vantagem competitiva no mercado com uma estratégia de criagcdo de valor que poucas
empresas conhecem e possuem; que, por conta de alguns fatores poderdo ser
imperfeitamente imitdveis como o nome ja sugere, ou seja, através de alguns recursos
empresas concorrentes tentam copiar tais recursos, porém, nao se igualam a competéncia
do recurso originario, um dos fatores que implicam nessa tentativa de copia sem total
sucesso estd na origem e historia de determinada empresa (path dependence), uma vez
que, cada empresa tem sua origem, seus valores, seus objetivos € uma missdao que advém
de sua natureza existencial e que, por esse motivo, ainda que tentando se utilizar da
mesma estratégia, ndo consegue o mesmo resultado por esse motivo dbvio e natural e,
outro fator estd nos recursos que cada empresa possui € a sua posi¢do de competitividade
no mercado, que, interferem também na efetividade e utilizagdo de determinado recurso,
nao tendo o mesmo efeito que na empresa origindria deste. Os recursos valiosos
possibilitam a empresa criar € implementar estratégias que auxiliam na efetividade e na
eficacia em distanciar as ameagas que o mercado apresenta (BARNEY, 1986). Em
termos gerais, (EISENHARDT & MARTIN,2000) concluem que a vantagem competitiva

sustentavel, de longo prazo estd nas configuragdes de recursos € nao nas capacidades
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dinamicas, mas que nao sobrevivem no tempo, se nao forem amparados por capacidades
dinamicas, que os modificam e os transformam.

O presente capitulo tem por objetivo a construcdo das bases teoricas para a
conducdo da pesquisa, para tanto, se desenvolve seguindo o seguinte roteiro, e ¢
resultado de uma pesquisa sobre a produgdo cientifica internacional do termo “Dynamic
Capabilities ”’, na base de dados Scopus, abrangendo o periodo de 1995 a novembro/2018,
divididos em duas partes; um estudo bibliométrico, composto por um banco de dados de
305 artigos, resultado do processo da pesquisa bibliométrica, descrita em detalhes na
sessdo abaixo (TAGUE-SUTCLIFFE, 1992; ARAUJO,2006 ) € uma pesquisa
exploratoria, também descrita em sessdo abaixo, que destacou os artigos que somadas
suas citacdes somam 75% ou até o terceiro quartil do total das citacdes de todos os
artigos construida a partir dos resultados da bibliometria.

Os artigos que compdem o banco de dados (305 artigos), sdo em sua grande
maioria, artigos na lingua inglesa e somente dois artigos em espanhol. O ano de 1995 foi
0 primeiro ano em que o termo ocorreu em uma publicagdo na base de dados pesquisada:
A escolha deste roteiro, através de: 1. Estudo Bibliométrico, tem a finalidade de dar um
esbogo geral sobre a tematica de capacidades dinamicas, e a comecar a construir um
framework, ou um modelo conceitual sobre Capacidades, bem como os constructos da
pesquisa; 2. Pesquisa Exploratoria, ¢ resultado da pesquisa que se caracterizou por olhar
com profundidade a questdo das Capacidades Dinamicas para sua compreensdo e
abrangeu o mesmo banco de dados do estudo bibliométrico, que resultou num conjunto
de 31 artigos. Pode-se afirmar que estes artigos representam o mainstream da teoria de
capacidades dinamicas.  Este estudo nos possibilitara a construcao de definigdes, bem
como verificar o que os pesquisadores estudaram e suas conclusdes, bem como
possibilitar a constru¢do do framework e o constructo para a pesquisa. 3. Em busca de
um framework e dos constructos de pesquisa. Esta secdo, a partir dos itens anteriores,
nos dara quais serdo os constructos de pesquisa, bem como nos possibilitara a construgao

de um modelo teorico.

2.1 UM ESTUDO BIBLIOMETRICO

A abordagem capacidades dinamicas (traducdo aproximada de dynamic
capabilities), que se desenvolveu dentro da Visdo Baseada em Recursos (BARNEY,

1991), procura fornecer um tratamento coerente (e evolutivo) de como as empresas
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desenvolvem e mantém sustentavelmente suas vantagens competitivas ao longo de sua
existéncia. Em esséncia, trata-se dos aportes para identificar os alicerces que sustentam o
crescimento e a prosperidade das empresas no longo prazo.

Descrita pela primeira vez em documentos de trabalho (TEECE, PISANO,
SHUEN, 1990), e que depois foram publicados por Teece e Pisano (1994) e em Teece,
Pisano & Shuen (1997), a abordagem das capacidades dinamicas origina-se dos
fundamentos teodricos fornecidos por Schumpeter (1934), Williamson (1975, 1985), Cyert
& March (1963), Rumelt (1984), Nelson & Winter (1982), Teece (1982) e Teece &
Pisano (1994).

Na sua abrangéncia, o termo capacidades dindmicas ndo s6 inclui a
capacidade de uma organizagdo, ndo imitavel, de captar mudangas nas necessidades do
cliente e de outros stakeholders, ou de prospectar novos nichos tecnologicos e
desenvolvimentos competitivos; mas também a sua capacidade de adaptar-se e,
possivelmente influenciar e desenhar o ambiente de negdcios em que atua, de uma
maneira oportuna ¢ eficaz. Trata-se, portanto, da constru¢do da estratégia a partir de
recursos internos, através de um conceito relacionado a ativos (BARNEY,1991). E esta
capacidade e plasticidade propria que a fazem ser diferente, que se modifica
continuamente, através de um elemento significativo de intencionalidade.

Nesta perspectiva, o objetivo desta secdo consiste em mostrar a bibliometria
do termo capacidades dinidmicas, pela aplicagido do método bibliométrico e suas
principais leis. Utilizou-se a base de dados Scopus para a identificagdo de trabalhos

cientificos da area gestdo e negocios, do periodo 1995 a 2018.

2.1.1 Metodologia e Procedimentos Metodologicos para este estudo

O estudo bibliométrico fundamentou-se numa pesquisa sobre a producao
cientifica de capacidades dinamicas, disponivel na base de dados Scopus, do periodo de
1995 a novembro/2018. Este periodo indica o ano em que ocorreu a primeira publicagdo
sobre o assunto e a data limite do presente estudo. O uso da base Scopus justifica-se por
se tratar de um banco de dados multidisciplinar de resumos e citagdes de artigos de
periddicos académicos revisada por pares, livros e anais de eventos. A base conta com
mais de 21.000 titulos, incluindo 2.600 periddicos de acesso aberto, mais de 5,5 milhdes
de textos de eventos e mais de 370 séries de livros. A base ¢ atualizada diariamente e

conta com recursos tecnologicos de ultima geragdo a fim de auxiliar o usuario nas buscas
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realizadas no site, tais como alertas (alerts) de pesquisas com a frequéncia desejada e
criagdo de listas ( ) para armazenar documentos durante a sessdo de busca na base.
A Scopus ¢ uma base de dados de livre acesso. (http:www.elsevier.com/solutions scopus
(release date: September, 2018. Acesso em maio/19).

O trabalho de identificagdo dos artigos adotou procedimentos de afunilamento
por meio de trés etapas de busca e sele¢do, designadas etapas 1,2,3. O processo de busca
ocorreu pela modalidade booleana (FERNEDA, 2003), a qual opera através de termos
ligados por operadores logicos, e fornece como resposta os documentos que satisfazem as
restricdes logicas da busca.

Etapa 1 — foi desenvolvida por meio de trés procedimentos (a) definicdo do descritor:
“dynamic capabilities”, com as seguintes restricdes logicas: time’s limit: all years;
document type: article; acess: all. Com este procedimento foram encontrados 2.291
artigos em diferentes periddicos, de distintas areas de conhecimento, com predominancia
em saude, engenharias e gestdo; (b) refinamento da pesquisa para area da gestdo
direcionando os descritores “business, management and accounting” para o titulo do
periddico — o que resultou na identificacdo de 722 artigos publicados em 160 revistas; (c)
diante do elevado numero de artigos/periddicos identificados no procedimento b, e
objetivando identificar os peridodicos de maior relevancia, adotou-se o fator de impacto
(FI) fornecido pela propria base Scopus, como segundo critério. Justifica-se tal aplicacao
apods observar um elevado niimero de revistas com baixo fator de impacto e poucas com
alto, apresentando variancia de 0 a 13,22. O critério adotado definiu FI > = 3, resultando
em 18 periddicos (reducao de 88.75%) e 246 artigos (redugdo de 65,93%).

O quadro 2 mostra o resultado da etapa 1 incluindo o niimero de artigos em cada

periodico e seu respectivo FI.

Titulo do peridédico Abreviatura | Numero de artigos FI (2017)

Journal Of Business Research JBR 53 3,31
Strategic Management Journal SMJ 49 6,42
Organization Science (ON 20 3,83
British Journal Of Management BIM 17 3,23
Journal Of Management Studies JMS 15 5,07
European Management Journa EMJ 13 3,77
Journal Of Product Innovation Management JPIM 12 4,86
California Management Review CMR 10 4,28
JournalOf Knowledge Management JKM 9 3,12
Academy Of Management Journal AMJ 7 7,44
International Journal Of Project Management 1JPM 7 5,06
Journal Of Business Venturing JBV 6 8,82
International Small Business Journal

Researching Entrepreneurship ISBJRE 12 4,48




36

Journal Of Service Management JISM 5 4,08
Academy Of Management Review AMR 4 7,59
Journal Of Small Business Management JSBM 4 3,48
Academy Of Management Perspectives AMP 2 4,17
Academy Of Management Annals AMA 1 13,22
Total 18 246

Tabela n° 1: Resultado da etapa 1 do processo de busca e sele¢do - n° de artigos por revistas com FI > =3,
Fonte: elaboragdo propria

Etapa 2 - Considerando que na etapa 1 o critério fator de impacto reduziu
significativamente o numero de artigos e revistas, decidiu-se dar maior abrangéncia no
processo de busca ajustando o fator de impacto para < 3 ¢ > ou = 2, este ajuste
possibilitou a identificagio de outros 42 artigos e 05 periodicos, resultando

respectivamente, em 288 e 23. O quadro 3 mostra este acréscimo.

Numero de
Revista Abreviatura Artigos F.I. (2017)
R And D Management RDM 10 2,27
Management International Review MIR 2,59
European Business Review EBR 2,53
International Journal of Human Resource
Management IJHRM 2,30
European Journal of Innovation Management EJIM 7 2,16
Total 05 42

Tabela n° 2: Resultado da etapa 2 do processo de busca e selecdo: N° artigos em revistas com FI entre 2 e 3
Fonte: elaboracio propria

Etapa 3 - Até a etapa 2 foram identificadas produgdes de origem norte americana e
europeia. Como forma de expandir a abrangéncia e diversificacdo foram inclusos na
pesquisa artigos de outros paises, sendo acrescentadas revistas asidticas, africanas,
brasileiras e espanholas, independentemente do fator de impacto das mesmas, pela
aplicacdo dos mesmos descritores da etapa 1. Identificou-se 17 artigos, em 7 revistas

conforme ilustre o quadro 4.

Periodicos asiaticos e africanos
Numero de

Revista Abreviatura Artigo F.I (2017
Nankai Business Review International NBRI 5 0,81
Asia Pacific Business Review APBR 3 0,93
Asia Pacific Management Review APMR 2 0,72
South African Journal of Business Management SAJBM 2 0,54
Asian Academy of Management Journal ACMJ 1 0,50
Total 13
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Periodicos brasileiros/latino americanos

Revista Abreviatura | Artigo Score 2017
Bar Brazilian Administration Review BAR 2 0,30
Revista Europea De Direccion Y Economia de La

Empresa REDEL 2 0,21
Total 4

Tabela n° 3: Resultado da etapa 3 do processo de busca e selecdo: n° de artigos em revistas asiaticas,
africanas, brasileiras e espanholas

Fonte: elaboragao propria.

Com base nos procedimentos das trés etapas de busca e refinamento, o campo

bibliométrico do estudo esta constituido de 30 periddicos oriundos de diferentes

continentes ¢ de 305 artigos neles publicados, todos em idioma inglés. Adotou-se nos

procedimentos realizados, a leitura flutuante (BARDIN,1997) dos titulos, resumos e

também em parte do corpo tedrico dos artigos, bem como a criagdo e manuseio de

planilhas eletronicas Excel.

A tabela 4 apresenta uma sintese da distribui¢do das publicagcdes por

periddicos, por ano e a participagao percentual de cada uma na produgao identificada.

Ano da publicaciao Frequéncias
Revistas | 95 (96 (97|98 (99| 00 (01|02 |03]| 04| 05 | 06 [07/08] 09 [10] 11 | 12 | 13 |14[15]|16| 17 |18 | F f (%)
JBR 110/ 0] 0[0] 0J]O] 0[O] 0] O] 1]2]1 1[ 3] 2| 3| 5[3/0]16] 6] 9 53117,38
SMJ 0] 0] 3] 0/0] 2] 1] 3/6] 0] 2| 4]3]2 1] 3] 6] 2 1) 1] 2] 3] 2] 2 49116,07
oS 0/ 0/ 0o/ oj/o] ofo|] 2/0[ o] o] ol1/0] 8[3] 2| 1| 1]o[1] 1] 0] 0 206,56
BJIM 0] 0] 0]l 0O/ O] O[O] O/ 0] O] Of] 0O[O]O 81 1] 0] 2| 21 1]2]1 0] 0 175,57
JMS 0] 0[O0 0[O] 0[O] O/ 1] 0] O] 4[2]0] 22| 0] 2] 0[0]O0] 2] 0[] O 154,92
EMJ 0/ 0/ojofo] ofo] 2/0[ 1| 1| 1/o0o]2] o[o0] o] 1| oj2[1] 0] 1] 1 134,26
JPIM 0] 0] 0]l 0] O] O[O] OJ0] O] O] 1{10]1 1/ 1] 0] 0 1110 3] 0] 3 123,93
ISBJRE| 0/ 0/ 0] 0] O] 0 O] O] O] O] O] 0O0J0]O0 Ol 1] 0 2| 2]10]3]0] 2| 2 123,93
CMR 0] 0] 0]l 0/ O] O[] O] O/ 0] O] O 1{0]0O 0] 0] 1 0| 0] 10| 7] 0] O 103,28
RD 0/ 0] 0] 0]0O] O[O] 0J]0] O 1 0] 0] 2 110 0 1 11301 0] 0 103,28
JKM 0] 0] 0] O/ Of] O] O] O 1] 1 0] 0] 01 0] 0] 1 0| 0] 0] 0] Of] 2] 3 912,95
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MIR 0/ 0/ 0] 0] O] O[] O] O0JO] O] O O] 1]1 1] 0] 1 1 1{0[{ 0] O] O] 3 912,95
EBR 0/ 0/ 0] 0]O] O] O] OJO] O] O] O][O]O O 1| 1] o 11| 1{ 1] of 2 812,62
IJHRM | 11 0[{ 0] 0] O] O/ O] O] O] O] O] O] 1]O O 1| 0] 2| 1]0]0] O] 2| O 812,62
AMJ 0| 00| O] O] O] 3] 0J]0O] O] O] 0]O]O 1/ 0] O] 1| O[O[O] 1] oOof 1 712,30
1JPM 00/ 0| 0] O] OJ]O|] O0]J]O] O] O] 0]O]O 0| 0] O] 2| O] 1]O] 2] O] 2 712,30
EJIM 0/ 0/ 0] 0] O] O[] O] OJO] O] O] O]O]1 1{ 2] 0] O] 2[{ 1[0 O] O] O 712,30
JBV 0| 110/, 0/ 0] 2/0] 0] 0] O] O] 2]10]0 0] 0] 0] O] O|lO] 1] O] O] O 611,97
JSM 0,0/ 0| 0] O] OJ]O| O0]J]O] O] O] 0]0O]O 0| 2] 0] O] O|O[ 1] O] 1| 1 511,64
NBRI 0/ 0/ 0] 0]O] O] O] OJO] O] O] O[O]O 1{0] O] O] I1[2[1] O] O] O 511,64
AMR 00/ 0] 0] O] OJ]O] O] 2] O] O] 2]0]0 0| 0] 0] O] 0[O]O] O] O] O 411,31
JSBM 0/ 0/ 0] 0]O] O] O] OJO] O] O] O[O]O 1{0] 0] 0] O[O 1] 1 1] 0 411,31
APBR 00/ 0] 0] O] OJ]O|] OJO] 1] O] 0]O0O]O 0| 0] 0] 0/ 0[O0]O] 1 1] 0 310,98
AMP 0/ 0/ 0] O]O] O] O] OJO] O] O] O[O]O 0] 0] 0] O] 1{0J0O] 1] O] O 210,66
APMR | 0/ 0] O] 0] O] O] O] OJ O] O] O] O]O]O 0] 0] 0] 0] O[1]0] O] O] 1 210,66
SAJBM| 0/ 0] 0] 0/ O] 0/ O] O[] O] O] O] 0]O]O 0| 0] 1] O] O 1]O] O] O] O 210,66
BAR 0/ 0/ 0] O]O] O] O] OJO] O] O] O[O]O 0] 0] 0] 1] O[1]0] O] O] O 210,66
REDEL| 0| 0] 0] 0] O] O/ O] O] O] O] O] 0]O0O]O 0/ 0] O] 1| o[ 1]O] O] O] O 210,66
AMA 0/ 0/ 0] O]O] O] O] OJO] O] O O[O]O 0] 0] 0] 0| 0[{0OJO] O] O] 1 10,33
AAMJ 00/ 0| 0] O] OJ]O|] O0]J]O] O] O] 0]O]O 0/ 0] 0] O] O0][O]O] O] Of 1 10,33
Total 305 100,00

Tabela n° 4: Distribuigdo dos artigos por revista ao longo dos anos que constituem o periodo analisado

Fonte: Elaboragao propria

Observou-se que os 305 artigos se originam de 39 paises, de diferentes

continentes. Desses, os USA lideram a publicagdo com 92 artigos, representando 30,16%

do total da producao, seguido pelo Reino Unido (14,75%), Espanha (6,23%), Alemanha

(5,57%), China (4,49%) e outros, conforme mostra o quadro 6. A China publicou o

primeiro artigo somente em 2010. Com relagdo aos paises latinos, identificou-se 3

artigos, sendo 2 do Brasil e 1 do Chile, ambos publicados em inglés.

Pais Qtde %
USA 92 30,16
UK 45 14,75
Espanha 19 6,23
Alemanha 17 5,57
China 14 4,59
Australia 13 426
Taiwam 12 393
Finlandia 10 3,28
Italia 9 2,95
Franca 9 2,95
Canada 9 2,95
Suécia 6 1,97
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Holanda 6 1,97
Chile 1 0,33
Brasil 2 0,66
Outros
paises 40 13,11
Total 305 100,00

Tabela n° 5: Pais de origem x niimero de artigos
Fonte: Elaboracao propria.

2.1.2 Analise e resultados da aplicacao da analise bibliométrica

O processo da analise bibliométrica tomou como base as Leis de Lotka, Bradford
e Zipt. Desse modo foi possivel apurar predominantemente as perspectivas, (1)
produtividade dos autores sobre “capacidades dinamicas; (2) a dispersao desta
produtividade nos periddicos identificados e a (3) frequéncia de palavras que se repetem

nos artigos analisados.

2.1.2.1 Aplicacio da Lei de Bradford — dispersiao da produtividade

A aplicagdo desta lei, a partir da apresentacdo do quadro 5, mostrou a existéncia
de um pequeno nucleo de periddicos (7 revistas) que publicaram o maior niumero de
artigos (166), equivalendo-se a mais da metade (54,43%) de toda publicacdo identificada
no periodo analisado. A dispersdo desta produgdo estd assim estabelecida: Journal of
Bussines Research - JBR (17,38%), Strategic Management Journal -SMJ (16,07%),
Organization Science - OS (6,56%), Brithish Journal of Management — BJM (5,57%),
Journal of Management Studies — JMS (4,92%), European Management Journal - EMJ
(4,26%) e Journal of Product Innovation Management - JPIM (3,93%)).

Diante desta realidade e, visando maior clareza desta dispersdo, adotou-se o
procedimento de dividir o numero total da produgdo de artigos (305) em tercis. Por este
procedimento, observou-se que no primeiro tercil apenas duas revistas (Journal of
Bussines Research e Strategic Management Journal), publicaram respectivamente, 49 e
53 artigos, totalizando 102, ou seja, 33,44% dos 305 artigos identificados. Confirma-se
assim que estes dois periddicos publicaram 1/3 do total de artigos do periodo de 1995 a
2018. Segundo a lei de Bradford estes periddicos tendem a se constituir um nucleo
supostamente de qualidade superior e maior relevancia, pois incentivam outros autores
deste assunto a submeterem seus artigos.

No Segundo tercil foram identificadas oito revistas: Organization Science

(6,56%), British Journal of Management (5,57%), Journal of Management Studies
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(4,92%), European Management Journal (4,26%), Journal of Product Innovation
Management  (3,93%), International Small Business Journal Researching
Entrepreneurship (3,93%), California Management Review (3,28%) e R and D
Management (3,28%). Juntas, essas revistas correspondem a 35,74% das publicacdes do
periodo analisado. Segundo a lei de Bradford estes periddicos tendem a se constituir em
um nucleo intermediario da publicacdo, supostamente de relevancia inferior a publicagdo
identificada no primeiro tercil.

O terceiro tercil, constituido por vinte revistas que, juntas, somam 30,82% de
toda publicacao identificada.

Pela anélise dos tercis pode-se verificar que os dois primeiros artigos publicados
sobre o assunto foi o de Joseph T. Mahoney, editado pelo Journal of Busisness Research
(JBR) sob o titulo “The management of resources and the resources of managament” € 0
de Arnaldo Camuffo e Giuseppe Volpato publicado pelo International Journal Of Human
Resource Management (IJHRM), sob o titulo “The labor relations heritage and lean
manufacturing at Fiat”, ambos de 1995.

Algumas especificidades sobre as publicacdes ao longo do periodo analisado sao:

(1) a revista JBR foi a primeira a publicar no ano de 1995 o primeiro artigo

sobre o tema, permanecendo os 9 anos seguintes sem nenhuma publicagao.
A publicacdo foi retomada em 2006 e manteve-se regular até a presente

data (2018) com destaque para o ano de 2016 que apresentou 16 artigos;

(11) a segunda revista com maior publicacdo até 2018, a SMJ, publicou o
primeiro artigo em 1997 mantendo certa regularidade ao longo de todo
periodo, mas ndo ultrapassando a 6 artigos por ano. O grande destaque
desta revista ¢ abrigar o artigo seminal de capacidades dinimicas,
“Dynamic capabilities and strategic management”’, dos autores Teece,
Pisano e Shuen, publicado em 1997. Destaca-se que este artigo ¢ o mais
citado na base Scopus (11.029 citacdes até 2018). Outra caracteristica
identificada nesta revista ¢ o fato de ela abrigar os artigos mais citados no

periodo analisado;

(iii))  para algumas revistas as publicagcdes sobre o tema apareceram a partir da
década de 2000 e para outras, como a Academy of Management Annals e
Asian Academy of Management Journal, somente em 2018 com 1 artigo
cada uma. O periddico Bar-Brasilian Administration Review, com
publicacdo em idioma inglés, publicou dois artigos, respectivamente, nos

anos 2012 e 2014.
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O Journal of Bussines Research iniciou publicagdo a partir de 2006, sendo

que no ano de 2016 publicou 16 artigos, representando 39,02% do total de

O Strategic Management Journal vem publicando constantemente, com

uma média de 2,04 artigos por ano, sendo que nos anos de 2006 e 2011,

(iv)
artigos do ano;
v)
publicou respectivamente 4 ¢ 6 artigos;
(vi)
artigos), o mesmo ocorreu com o Organisation Science;
(vii) O JMS iniciou publicacdo em 2006 com 4 artigos.

2.1.2.2 Lei de Lotka - produtividade de cientistas

O British Journal of Managament teve sua primeira publicagdo em 2009 (8

Esta lei foi aplicada para conhecer a produtividade dos autores medida através de

citacdes que obtiveram na base Scopus, no periodo 1995 a 2018. Para se chegar as

autorias e proceder a contagem das citagdes, inicialmente, dividiu-se os 305 artigos em

quartis e trabalhou-se com os trés primeiros. Por este procedimento apurou-se que 274

artigos (89,84%) tem 24,72% das citagdes de todos os artigos do periodo. E, somente,

31artigos (10,16%), constantes dos quartis analisados tem 75,28% do volume total das

citacdes. A tabela 6 mostra os artigos que integram os trés primeiros quartis € 0s

respectivos numeros de citagdes recebidas.

Soma
Autoria Ano | Numero das
do de Citacdes | citagoes
Titulo do artigo artigo | Citacdes | em %(f) F)
David J. Teece, Gary
Dynamic capabilities and strategic management Pisano, Amy Shuen 1997 11029 22,48 22,48
Kathleen M.
Eisenhardt, Jeffrey A.
Dynamic capabilities: What are they? Martin 2000 5306 10,82 33,30
Explicating dynamic capabilities: The nature and David J.Teece
microfoundation of (sustainable) enterprise
performance. 2007 2811 5,73 39,03
Deliberate learning and the evolution of dynamic Maurizio Zollo, Sidney
capabilities. G. Winter 2002 2486 5,07 44,10
Exploitation, exploration, and process management: Mary I. Benner,
The productivity dilemma revisited. Michael L. Tushman 2003 1644 3,35 47,45
Understanding dynamic capabilities Sleiney (i 2003 1589 3,24 50,69
The dynamic resource-based view: Capability life Constance E. Helfat,
cycles Margaret A. Peteraf 2003 1403 2,86 53,55
Toward a synthesis of the resource-based and Richard Makadok
dynamic-capability view of rent creation 2001 968 1,97 55,52
The dynamics of product innovation and firm Erwin Danneels
competences. 2002 939 1,91 57,43
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Shaker A.Zahra, Harry
J. Sapienza, Per
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model a research agenda. Davidsson 2006 833 1,70 59,13

A contingent resource-based view of proactive J.Alberto Aragon-

corporate environmental strategy Correa, Sanjay Sharma 2003 812 1,66 60,79

Know-how and asset complementarity and dynamic Constance E. Helfat

capability accumulation: the case of R&D. 1997 538 1,10 61,88

Dynamic capabilities and the emergence of Christoph Zott

intraindustry differential firm performance: insights

from a simulation study. 2003 494 1,01 62,89
Ron Adner, Constance

Corporate effects and dynamic managerial capabilities | E. Helfat 2003 466 0,95 63,84

Building firm capabilities through learning: The role Prashant Kale, Harbir

of the alliance learning process in alliance capability Singh

and firm-level alliance success. 2007 441 0,90 64,74

Absorptive capacity, environmental turbulence, and Ulrich Lichtenthaler

the complementarity of organizational learning

process. (*) 2009 402 0,82 65,56

Bundling human capital with organizational context: | Maison A. Carpenter,

The impact of international assignment experience of | Wm. Gerard Sanders,

multinational firm performance and CEO pay. Hal B. Gregersen 2001 391 0,80 66,36

Continuous "morphing": Competing through dynamic | Violina P.Rindova,

capabilities, form, and function. Suresh Kotha 2001 378 0,77 67,13

The management of resources and the resource of Joseph T. Mahoney

management 1995 363 0,74 67,87
Michael Song, Cornelia

Marketing and technology resource complementarity: | Droge, Sangphet

An analysis of their interation effects in two Hanvanich, Roger

environmental contexts. Calantone 2005 361 0,74 68,60

Building dynamic capabilities: Innovation driven by Frank T. Rothaermel,

individual, firm and network level effects. Andrew M. Hess 2007 345 0,70 69,31

A capability-based framework for open innovation: Ulrich Lichtenthaler,

Complementing absorptive capacity. Eckhard Lichtenthaler 2009 338 0,69 69,99
D.Charles Galunc,

Architectural innovation and modular corporate forms | Kathleen M. Eisenhardt 2001 327 0,67 70,66
Justin, J.P., Michael P.
Tempelaar, Frans A.

Structural differentiation and ambidexterity: The van den Bosch, Henk,

mediating role of integration mechanisms. W. Volberda 2009 326 0,66 71,33
Frank T. Rothaermel,

Ambidexterity in technology sourcing: The Maria Tereza

moderating role of absorptive capacity. Alexandre 2009 295 0,60 71,93

Alliance type, alliance experience and alliance Frank T. Rothaermel,

management capability in high-tecnology ventures. David L.Deeds 2006 288 0,59 72,51

Dynamic capabilities and new product development in | David L.Deeds

high technology ventures: an empirical analysis of Dona DeCaroles

new biotechnology firms. Joseph Coombs 2000 285 0,58 73,09

Untangling dynamic and operational capabilities: Constance E.Helfat,

Strategy for the (n) ever-changing world. Sidney G. Winter 2011 278 0,57 73,66
Maurren Blyler, Russell
W.Coff

Dynamic capabilities, social capital, and rent

appropriation: ties that split pies. 2003 271 0,55 74,21
Jane E. Dutton, Susan
J.Ashford, Regina M.

Reading the wind: How middle managers assess the O'neill, Erika Hayes,

context for selling issues to top managers Elizabeth E.Werba 1997 267 0,54 74,76
Pim den Hertog,

Capabilities for managing service innovation: Towards | Wietze van der Aa,

a conceptual framework. Mark W. de Jong 2010 258 0,53 75,28

Tabela n°® 6: Aplicacdo da Lei de Lotka - produgdo e autoria nos trés quartis
(*) artigo foi retirado de circulagdo pelo periddico que o publicou, porém constou da nossa analise.
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Tomando-se como base os 31 artigos do quadro 7 observou-se a existéncia de 56
autores dos quais apenas 07 deles ¢ o autor principal em mais de um artigo, conforme

mostra a tabela 7.

Autor Nimero de artigo (F) (%)
Helfat, E. Constance 04 12,90
Winter, G. Sidney 03 9,68
Rothaermel, T. Frank 03 9,68
Eisenhardt, M.Kathlen 02 6,45
Shuen, Amy 02 6,45
Pisano, Gary 02 6,45
Teece, J.David 02 6,45
Tabela n° 7: Aplicacdo da Lei de Lotka - autores com mais de uma publicag@o nos 3 quartis como autor
principal

Fonte: Elaboracao propria.

Buscando apurar conhecimento sobre as autorias no conjunto dos 305 artigos e
dos 160 autores, bem como visando confirmar a Lei de Loft, aplicou-se o seguinte
procedimento: selecionar no referido conjunto dos autores somente aqueles com 3 ou
mais publicacdes. Desse modo obteve-se os resultados apresentados na tabela. Tais
resultados confirmam a referida lei, ou seja, um numero restrito de pesquisadores
(15/9,38%) produziu mais sobre a literatura analisada, ao passo que, um grande volume
de pesquisadores (145/ 90,62%) produziu pouco.

Observou-se que Constance E. Helfat ¢ a autora com maior nimero de artigos e

David J. Teece € o autor mais citado.

Autor Nimero de artigo no Nimero de citagoes do autor no
conjunto de 305 artigos conjunto de 305 artigos
Constance E. Helfat 09 3220
David J.Teece 07 14186
Frank T. Rothaermel 05 1294
Margaret A. Peteraf 05 1958
Ulrich Lichtenhaler 05 792
Kathlen M. Eisenhardt 04 884
Erwin Danneels 04 1361
Kathleen M. Eisenhardt 04 6013
Ari Jantnen 03 62
Carlo Salvato 03 236
Christhofer B. Birngham 03 396
Gabriel Cepeda 03 284
Gianmario Verona 03 208
Koen H. Heimeriks 03 82
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Michael L.Tushman 03 1914
Lei-Yu Wu 03 321
Sidney G. Winter 03 1867

Tabela n° 8: Lei de Lotka - nimero de citagdes dos autores com mais de 3 artigos
Fonte: Elaboragéo propria.

2.1.2.3 Lei de Zipt — Lei do menor esfor¢o

Esta lei foi aplicada visando conhecer a constitui¢do e ocorréncia das palavras-
chaves nos 305 artigos. Inicialmente, observou-se que nem todos os artigos continham
palavras-chave integrando seus resumos, dependendo da exigéncia (ou ndo) do periddico.
No processo de identificagdo foram contadas 1169 palavras-chave. A partir da leitura e
registros destas palavras as mesmas foram categorizadas, por aproximag¢do semantica, em
27 categorias (constituidas a posteriori), conforme destacadas no quadro 10. Cada
categoria foi constituida pela repeti¢ao de sua ocorréncia combinada com outras palavras.

A palavra que mais se repete nas palavras-chave ¢ ‘dynamic capabilities’
associada e combinada com outros termos recebendo 141 citagdes, o que representa
12,06% das palavras-chave identificadas. Na sequéncia, identificou-se “resource” como
a segunda palavra-chave que mais apareceu com 46 citacdes (3,93%), a terceira €
“organization” com 42 citagdes (3,59%). O termo big data apareceu com 5 citacdes
(0,43%) a partir do ano de 2013 e reaparece nos anos de 2017 e 2018.

Pela Lei de Zipt foi possivel criar uma lista ordenada de termos (por ordem
alfabética) das palavras-chaves de capacidades dinamicas, observando que se trata de
palavras curtas, que segundo o autor favorece a sua absor¢do. Porém, ndo foi possivel
apurar os seus dois principios considerando que ocorreu o processo de categorizacdao por
aproximacao semantica, que € o calculo da constante, através da formula ¢ = r*f, (onde: r
= produto, f = frequéncia, ¢ = constante), uma vez que a analise foi por aproximagao
semantica, mas em nossas analises, fica claro, quais as palavras que mais aparecem nos
textos.

Pode-se também reconhecer que as palavras-chave indicam os assuntos
pesquisados no campo de capacidades dinamicas, tais como: gestao, empreendedorismo,

aprendizagem, inovacao, exploration e exploitation, ambidestria, capacidade absortiva.

Categorizacio das palavras-chave F %

dynamic capabilities, capacidades dinamicas, dynamic and operational capabilities, | 141 12,06
dynamic capabilities and routines, dynamic capabilities approach, dynamic capabilities
theory, Dynamic capabilities view, dynamic capability, dynamic capability lifecycle,
Dynamic capability perspective, dynamic capability view, dynamics, External dynamic
capabilities, process-oriented dynamic capabilities, resource Dynamic capability.

resource allocation, resource based theory, Resource based view, resource cognition, | 46 3,93
resource efficiency, resource gap, resource leveraging, resource-based, resource-based
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competition, resource-based theory, resource-based view, resources, resources and capabilit

organisational Change, organisational Performance, organisational processes,
organisational resources, organisational routines, organisational strategic capabilities,
organization design, organization theory, organizational, organizational adaptation,
organizational agility, organizational capabilities, Organizational capacity for change,
organizational change, organizational culture, organizational Design, organizational
evolution, organizational performance, Organizational resources, Organizational
restructuring, organizational rigidity, organizational routines, organizational structure,
organizational vacillation, organizations

42

3,59

Innovation, innovation activities, innovation in work practices, Innovation performance,
Innovation translation theory, innovativeness, organizational innovation, Organizational
innovativeness, product innovation, product Innovation Capability, service innovation,
service innovation performance, social innovation, Technological Innovation

39

3,34

Multinational Corporations, multinational Enterprise, Multinational enterprises Sensing

34

2,91

Knowledge, Customer knowledge management, customer knowledge, Customer knowledge-
enabled innovation capability, external knowledge acquisition, KM process capability,
knowledge Articulation, Knowledge Based View (KBV), knowledge Codification,
knowledge evolution, knowledge identification capability, knowledge leadership,
knowledge management, Knowledge management systems, Knowledge sharing, knowledge
transfer, knowledge-acquisition capability, knowledge-based view, markets for knowledge,
organizational knowledge

29

2,48

strategic change, strategic choice, strategic flexibility, strategic groups, Strategic level,
strategic orientation, strategic outsourcing, strategic performance, strategic renewal,
strategic resources, strategic response, strategy, strategy Analysis, strategy formation,
strategy formulation, strategy methodology, strategy-as-practice

29

2,48

management, dynamic managerial capabilities, Innovation management, management
activity, management Styles, Managerial coordination, Managers, process Management,
project management, project management research, project portfolio management, resource
management, services management, strategic Management, strategic management theory

26

2,22

capability, capabilities, capability building, capability development, capability evolution,
capability leveraging, capability lifecycles, capability measurement, capabilitycapability
Upgrading microfoundations, project capabilities

22

1,88

learning, dynamic learning capabilities, learning and knowledge accumulation, learning by
Doing, learning capabilities, learning organization, organisational learning, organizational
learning

22

1,88

competitive advantage, Competitive environment, competitive heterogeneity, competitive
Strategy, competitively unique

21

1,80

firm asymmetries, Firm boundary decision, firm competences, firm performance, firm
profitability, firm resources, firm size, firm-specific effects

19

1,63

Entrepreneurship, Corporate  entrepreneurship (CE), entrepreneurial orientation,
entrepreneurial resources, entrepreneurial teams, social entrepreneurship

17

1,45

Market access, market Analysis, market entry, market Orientation, Market sensing
capability, market transformation, marketing, dynamic marketing capabilities, dynamic
marketing/technological capabilities, dynamic markets, Marketing capability, marketing
program implementation

16

1,37

cognition, cognitive governance perspective, cognitive social capital, management
cognition, managerial cognition, strategic cognition

13

exploration and exploitation, exploitation, external knowledge exploitation, market
exploitative and explorative capabilities, Technology exploitation

13

social capital, social embeddedness, social exchange theory, social networks, social practice,
social relationships, social ties, top management team

13

business advisory services, Business development, business environment, Business Group,
business model innovation, business Models, business processes, business values, Business-
to-business sector, business-to-business branding, business-Government Relations

12

environmental dynamism, dynamic environment, environmental turbulence, Environmental
uncertainty, environmental volatility

12

1,03

internalization, Internalization theory, international diversification, international entry,
international experience, international Joint Venture, international New Ventures,
internationalization, internationalization of international new ventures

12

1,03

ambidexterity, organization ambidexterity, organizational ambidexterity

11

0,94

human capital, HR practices for TMT, HRM, human resource flexibility, hypercompetition,
human resource management, strategic HRM.

11

0,94
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Performance 11 0,94
service climate, Service ecosystem, service firms, service infusion, Service levels, Service | 10 0,85
orientation, Service-dominant logic, Services, servitization

corporate culture, corporate development, corporate effects, corporate innovation system, | 9 0,77
corporate Level Strategies, corporate ownership, corporate strategy

absortiptive capacity, knowledge absorptive capacity 8 0,68
asset orchestration, asset reconfiguration, Complementary asset, intangible assets, | 8 0,68
knowledge assets

big data, big data analytics 5 0,43

Tabela n° 9: Lei de Zipt - ocorréncia e frequéncia de palavras-chave
Fonte: Elaboragdo propria.

2.2 ESTADO DA ARTE DE CAPACIDADES DINAMICAS, ATRAVES DE UMA
PESQUISA EXPLORATORIA

Através do estudo bibliométrico foi possivel constatar, que a literatura de
capacidades dindmicas ¢ relativamente nova, cuja publicagdo estd concentrada
principalmente em periodicos internacionais, com predominancia estadunidense, sendo
de dominio de um reduzido niimero de pesquisadores e pequeno numero de publicacdes,
as quais respondem por mais de 75% do volume de citagdes que o termo recebeu até o
final de 2018 (periodo final do estudo bibliométrico realizado) e na base pesquisada.

Os resultados do referido estudo foram apurados pela aplicagdo das trés leis
classicas da bibliométrica que verificou a produtividade dos cientistas sobre capacidades
dindmicas - Lei Lotka (1926); a dispersdo do conhecimento cientifico sobre o termo - Lei
de Bradford (1934), e a distribuigdo e frequéncia do termo em um texto - Lei de Zipf
(1949). Assim, o estudo bibliométrico se constituiu no alicerce para o desenvolvimento
da presente se¢do deste capitulo. A justificativa para a continuidade desta pesquisa, na
forma de uma revisdo integrativa da literatura, esta na proposta de ampliar e aprofundar o
conhecimento sobre o tema capacidades dinamicas, e oferecer uma visdo mais completa
sobre a dindmica da sua produgao bibliografica, para além da bibliometria.

Nesta perspectiva, a secdo tem como objetivo mostrar o que foi produzido em
termos tedricos, bem como proposi¢cdes para pesquisas e ainda o que foi pesquisado
empiricamente, fornecendo, um arcaboucgo pronto para se aprofundar sobre o tema.

A secdo deste capitulo, apresenta além da introdugdo, os procedimentos

metodologicos adotados; bem como os resultados do estudo.
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2.2.1 Revisao Sistematica e Metodologia

O presente, ¢ resultado de uma pesquisa exploratoria, que se caracteriza por olhar
com profundidade um problema para sua compreensdo. A presente revisao da literatura, é
resultado da mesma pesquisa sobre a producdo cientifica internacional do termo
‘Dynamic Capabilities’, na base de dados Scopus, abrangendo o periodo de 1995 a
novembro/2018, utilizada para a sessdo anterior.

Num mundo em que a quantidade de informagdes cresceu exponencialmente,
identificar a pesquisa relevante, torna-se uma tarefa cada vez mais desafiadora, valiosa
(ALBRECHT, GURZKI & WOISETSCHAGER,2017) e fundamental, na medida que
auxilia o pesquisador a encontrar trabalhos e metodologias similares, e ou diferentes e ao
mesmo tempo, pode oferecer escalas de medida (VAVERKA, FENN,2002; GARNEER
& ROBERTSON,2002; BORNMANN & DANIEL,2008; BORNMANN &
HAUNSCHILD,2016).

Para Ravindran et Shankar (2015), revisdes sistematicas sdo caracterizadas por
uma questao explicita, definida claramente, uma pesquisa abrangente e sistematica de
estudos, uma estratégia reprodutivel explicita para o rastreio e inclusdo de estudos, uma
extragcdo de dados (codificacdo) reprodutivel explicita, andlise apropriada e apresentacao
dos resultados, interpretacdes apoiadas por dados, e implicacdes para futuras pesquisas €
se for o caso, para a politica ou pratica

Uma revisdo sistematica requer, como qualquer estudo, uma questdo clara,
critérios de selecdo bem definidos - de modo que garanta a qualidade dos estudos
sintetizados e possa ser reproduzida por outrem - € uma conclusdo que forneca novas
informacdes com base no conteudo garimpado (THOMAS; NELSON; SILVERMAN,
2012). De acordo com Sampaio & Mancini (2007) as revisdes sistematicas sdo pesquisas
que usam a literatura sobre um determinado problema como fonte de dados, mas
divergem das revisdes tradicionais, uma vez que se utiliza de procedimentos claros, com
base cientifica e transparente (TRANFIELD, et al, 2003), podendo ser entendido por
qualquer pesquisador e replicavel. Para (POPAY, et al,2016), as revisdes sistematicas sao
aplicadas para “dar sentido a grandes corpos de informagdes” e “contribuir para respostas
as perguntas sobre o que funciona e o que ndo” em um campo de pesquisa. A sua
relevancia estd em demonstrar de forma estruturada um resumo de diversos estudos sobre
determinado tema, permitindo incorporar resultados relevantes, com grande abrangéncia,
em vez de limitar somente a leitura e conclusdes de alguns poucos artigos. (SAMPAIO &

MANCINL,2007, p. 78).
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Diversos autores classificam de formas diferentes revisdes sistematicas que
possuem abordagem qualitativa, quantitativa, ou atendendo a ambos os métodos, sendo
respectivamente chamadas de: sintese com analise estatistica (podendo esta dividir-se em
revisdo descritiva ou metanalise), sintese (com uma variedade de possibilidades, devido a
riqueza de detalhes propria das pesquisas qualitativas) e revisdo integrativa (que une de
alguma forma os métodos ja citados) (DE-LA-TORRE-UGARTE-GUANILO;
TAKAHASHI; BERTOLOZZI, 2011).

A Revisdo Sistematica pode estar ancorada em pesquisas qualitativas ou
quantitativas, que dependerd do objetivo e pergunta de pesquisa. Os resultados podem ser
expostos na forma de conclusdo, analise ou sintese. Contudo, na revisdo sistematica
qualitativa devem estar asseguradas: a validade descritiva (identificagdo de estudos
relevantes), interpretativa (correspondéncia entre o registrado pelo revisor e o contetido
do estudo), teodrica (credibilidade dos métodos desenvolvidos) e pragmatica
(aplicabilidade do conhecimento gerado). (DE-LA-TORRE-UGARTE-GUANILO;
TAKAHASHI; BERTOLOZZI, 2011).

Tipos de Revisao da Literatura

Revisao Revisao Bibliografica
Narrativa Sistematica
Meta Analise g'e\t/iSé(')t' (FgeVil'Stéct)' Revisao
istematica ualitativa Integrativa

Figura n° 2: Tipos de revisao da literatura
Fonte: Adaptado por Botelho; Cunha; Macedo,2011, a partir de WHITEMORE;
Knapl,2005.

Dessa forma, optou-se por seguir a trajetéria de uma Revisdo Bibliografica
sistematica Integrativa, onde (BOTELHO, et al, 2011) enfatizam que o método pode ser
“incorporado as pesquisas realizadas em outras areas do saber, além das areas da saude e
da educa¢do”, uma vez que possibilita ao pesquisador aproximar-se do objeto de pesquisa
ao permitir a aproximagdo com a tematica de estudo ao longo do tempo, abrindo

possibilidades para novas pesquisas. Para esses mesmos autores, a escolha da Revisao



49

Integrativa deve ser a escolha do pesquisador quando se quer chegar ao ‘estado da arte’
sobre determinado assunto.

Para Whitemore e Knafl (2005), é neste ponto que se evidencia o potencial para se
construir ciéncia, pois para os autores, a revisdo integrativa apresenta o ‘estado da arte’
sobre um tema, contribuindo para o desenvolvimento de teorias. A escolha por este
método € que ele ¢ mais abrangente e permite a inclusdo de trabalhos de diferentes
correntes metodoldgicas. Os mesmos Whitemore e Knalf (2005), alertam sobre a
necessidade da revisao possuir um método de desenvolvimento anteriormente
desenvolvido, para ndo se incorrer em vieses, tanto no levantamento, quanto na fase de
analise dos dados.

Apesar de ser um método com carater descritivo-discursivo, ou seja, a percepgao
individual do pesquisador, retratada através de um discurso, pode ndo possuir
caracteristicas que possibilitem a sua reprodugdo e repeticdo, o que o torna empirico
(SEGURA-MUNOZ et al,2002), o que ndo o inviabiliza, nem mesmo diminui a sua
importancia (MEDINA, PAILAQUILEN,2010), uma vez que o método pode ser
replicado.

No presente estudo, a revisdo integrativa da literatura ¢ utilizada como método
para o desenvolvimento da revisdo sistemadtica. Este procedimento foi escolhido por
possibilitar a sintese e andlise do conhecimento cientifico j4 produzido sobre o tema
investigado. A constru¢do da presente revisdo integrativa baseia-se em (BOTELHO,
CUNHA E MACEDO,2011), estabelecendo etapas para o seu desenvolvimento, que
estdo desenvolvidas em seu trabalho e seguidas no desenvolvimento do presente artigo.

Diante disto, a revisao sistematica se apresenta como um método para as ciéncias

sociais, uma vez que oferece uma sintese, bem como novos direcionamentos de pesquisa.

2.2.1.1 Metodologia e Procedimentos Metodoldgico

Para a identificacdo dos artigos para o presente estudo, adotou-se procedimentos
por afunilamento em trés etapas de busca e selecdo, designadas etapas, 1,2,3. O processo
de busca ocorreu pelo método booleano (FERNEDA,2003), que opera por operadores
logicos, fornecendo como resposta os documentos que satisfazem as restrigdes 16gicas
determinadas pela busca, descritos na se¢do 1.2.2 deste capitulo, acrescentando a 4? etapa,
como descrito abaixo:

4* Etapa — Para formacdo do banco de artigos para a presente revisdo, adotou-se
como fator de selecdo o volume de citagdo por artigo. O critério de selegdo para a

formacao dos artigos, foi o volume de artigos por citagdo, até o atingimento do 3° quartil
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de citagdo, ou seja, a base seria formada por todos os artigos que somadas suas citagdes,

atingiriam 75% do volume total dos 305 artigos compostos pela base formada na etapa 3,

0 que resultou num total de 31 artigos, com um total de 75,28% de todas as citagdes.

Esse ¢ o banco de dados utilizado para a presente Revisao Sistemadtica Integradora, que

tem a finalidade de identificar as variaveis que podem responder a questao de pesquisa

desta tese.

Soma
Autoria Ano | Nimero das
do de Citacoes | citacoes
Titulo do artigo artigo | Citacdes | em %(f) (1))

David J. Teece,
Gary Pisano, Amy

Dynamic capabilities and strategic management | Shuen 1997 11029 22,48 | 2248
Kathleen M.
Eisenhardt, Jeffrey

Dynamic capabilities: What are they? A. Martin 2000 5306 10,82 33,30

Explicating dynamic capabilities: The nature and | David J.Teece

microfoundation of (sustainable) enterprise

performance. 2007 2811 5,73 39,03

Deliberate learning and the evolution of dynamic | Maurizio Zollo,

capabilities. Sidney G. Winter 2002 2486 5,07 44,10

Exploitation, exploration, and process Mary I. Benner,

management: The productivity dilemma Michael L.

revisited. Tushman 2003 1644 3,35 47,45

Understanding dynamic capabilities Sidney G.Winter 2003 1589 3,24 50,69
Constance E.

The dynamic resource-based view: Capability Helfat, Margaret

life cycles A. Peteraf 2003 1403 2,86 | 53,55

Toward a synthesis of the resource-based and Richard Makadok

dynamic-capability view of rent creation 2001 968 1,97| 55,52

The dynamics of product innovation and firm Erwin Danneels

competences. 2002 939 1,91 57,43
Shaker A.Zahra,

Entrepreneurship and dynamic capabilities: A Harry J. Sapienza,

review, model a research agenda. Per Davidsson 2006 833 1,70 59,13
J.Alberto Aragon-

A contingent resource-based view of proactive Correa, Sanjay

corporate environmental strategy Sharma 2003 812 1,66 60,79

Know-how and asset complementarity and Constance E.

dynamic capability accumulation: the case of Helfat

R&D. 1997 538 1,10| 61,88

Dynamic capabilities and the emergence of Christoph Zott

intraindustry differential firm performance:

insights from a simulation study. 2003 494 1,01 62,89
Ron Adner,

Corporate effects and dynamic managerial Constance E.

capabilities Helfat 2003 466 0,95 63,84

Building firm capabilities through learning: The | Prashant Kale,

role of the alliance learning process in alliance Harbir Singh

capability and firm-level alliance success. 2007 441 0,90 64,74

Absorptive capacity, environmental turbulence, | Ulrich

and the complementarity of organizational Lichtenthaler

learning process. (*) 2009 402 0,82| 65,56

Bundling human capital with organizational Maison A.

context: The impact of international assignment | Carpenter, Wm.

experience of multinational firm performance Gerard Sanders, 2001 391 0,80 66,36
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Hal B. Gregersen
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Continuous "morphing": Competing through

Violina P.Rindova,

dynamic capabilities, form, and function. Suresh Kotha 2001 378 0,77 67,13

The management of resources and the resource Joseph T.

of management Mahoney 1995 363 0,74 67,87
Michael Song,
Cornelia Droge,

Marketing and technology resource Sangphet

complementarity: An analysis of their interation | Hanvanich, Roger

effects in two environmental context. Calantone 2005 361 0,74 68,60
Frank T.

Building dynamic capabilities: Innovation driven | Rothaermel,

by individual, firm and network level effects. Andrew M. Hess 2007 345 0,70 69,31
Ulrich
Lichtenthaler,

A capability-based framework for open Eckhard

innovation: Complementing absorptive capacity. | Lichtenthal 2009 338 0,69 69,99
D.Charles Galunc,

Architectural innovation and modular corporate | Kathleen M.

forms Eisenhardt 2001 327 0,67 70,66
Justin, J.P.,
Michael P.
Tempelaar, Frans
A. van den Bosch,

Structural differentiation and ambidexterity: The | Henk, W.

mediating role of integration mechanisms. Volberda 2009 326 0,66| 71,33
Frank T.

Ambidexterity in technology sourcing: The Rothaermel, Maria

moderating role of absorptive capacity. Tereza Alexandre 2009 295 0,60 71,93

Alliance type, alliance experience and alliance Frank T.

management capability in high-tecnology Rothaermel,

ventures. David L.Deeds 2006 288 0,59 72,51

Dynamic capabilities and new product David L.Deeds

development in high technology ventures: an Dona DeCaroles

empirical analysis of new biotechnology firms. Joseph Coombs 2000 285 0,58 73,09
Constance

Untangling dynamic and operational capabilities: | E.Helfat, Sidney

Strategy for the (n) ever-changing world. G. Winter 2011 278 0,57 73,66

Dynamic capabilities, social capital, and rent Maurren Blyler,

appropriation: ties that split pies. Russell W.Coff 2003 271 0,55 74,21
Jane E. Dutton,
Susan J.Ashford,
Regina M. O neill,

Reading the wind: How middle managers assess | Erika Hayes,

the context for selling issues to top managers Elizabeth E.Werba | 1997 267 0,54 74,76
Pim den Hertog,

Capabilities for managing service innovation: Wietze van der Aa,

Towards a conceptual framework. Mark W. de Jong 2010 258 0,53 75,28

Tabela n° 10: Aplicagdo da Lei de Lotka - producao e autoria nos trés quartis analisados
(*) artigo foi retirado de circulagdo pelo periodico que o publicou, porém ndo constou de nossa analise.
Fonte: elaboragdo propria, a partir da pesquisa ao Banco de Dados.

5% Etapa — Todos os artigos sdo em inglés; foram vertidos para o portugués, e lidos

em profundidade, significando em alguns casos, de trés a quatro vezes por artigo.

Montou-se uma planilha em Word, contento os seguintes campos, que foram preenchidos

para todos os artigos, compreendendo: artigo, autor, resumo, objetivo do artigo, base

teorica, definicdo, questdo de pesquisa, proposi¢des, hipoOteses, descobrimentos e
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conclusdao. A tabela foi preenchida, através da leitura em profundidade de todos os 31

artigos da base de dados, com o que de mais relevante foi encontrado.

2.2.1.2 Analise e resultado da Revisao Sistematica Integradora

O processo da Revisdo Sistematica Integradora, foi desenvolvido conforme
mencionado acima, seguindo a metodologia baseada em (BOTELHO, CUNHA E
MACEDO,2011).

Os artigos foram catalogados nas seguintes modalidades: tedrico, possui
definicdo, apresentam proposi¢des, apresentam hipdteses, sao na modalidade qualitativo
ou quantitativo. Alguns artigos se enquadraram em varias modalidades, tais como: Teece
et al. (1997), que ¢ um artigo tedrico e oferece uma defini¢do para Capacidades
Dinamicas, bem como Eisenhardt & Martin (2000), Winter(2003), Helfat & Peteraf
(2003). O artigo de Zollo & Winter (2002), ¢ um artigo tedrico, que define capacidades
dindmicas e oferece propostas e hipdteses de pesquisa. Os artigos propositivos, que
oferecem proposi¢gdes de pesquisas sao Benner & Tushman (2003), Zahra et al (2006),
entre outros. Todos os artigos estdo catalogados na tabela abaixo e vao servir de base

para a revisado sistematica desenvolvida no presente artigo.

N° | Artigo Ano Teodrico | Definicdo | Proposta Hipoteses | Quali Quant
S
1 Dynamic Capabilities and Strategic 1997 X X
Management
2 | Dynamic Capabilities: What are they? | 2000 X X
3 Explicating Dynamic Capabilities: The | 2007 X
Nature and Microfoundation of
(Sustainable) Enterprise Performance
4 Deliberate Learning and the Evolution | 2002 X X X X
of Dynamic Capabilities
5 | Exploitation, Exploration and Process | 2003 K K
Management: The productivity
dilemma revisited
6 | Understanding Dynamic Capabilities 2003 X X
7 | The Dynamic Resource-Based-View: | 2003 X X
Capability Lifecycles
8 | Toward a Synthesis of the resource- 2001 X X X
based and dynamic-capability views
of rente creation
9 | The dynamics of product innovation 2002 l
and firm competences
10 | Entrepreneurship and Dynamic | 2006 X X X
Capabilities: A review, model and
Research Agenda
11 | A contingente resource-based view of | 2003 I I
proactive corporate environmental
strategy
12 | Know-How and Asset Complementary | 1997 I I




53

and Dynamic Capability
Accumulation: The case of R&D.

13

Dynamic Capabilities and the
emergence of intraindustry differential
firm performance: I0nsights from a
simulation study

2003

(simula
¢ao
comput
ador)

14

Corporate Effects and Dynamic
Managerial Capabilities

2003

X

15

Building Firm Capabilities through
learning: The role of the aliance
learning process in aliance capability
and firm-level aliance sucess

2007

16

Absorptive Capacity, environmental
turbulence, and the complementarity
of organizational learning processes

2009

17

Bundling human capital with
organizational contexto: The impacto
of international assignment
experience on multinational firm
performance and CEO pay

2001

18

Continuos “Morphing”: Competing
through dynamic capabilities, form,
and function

2001

19

The Management of Resources and
the Resource of Management

1995

20

Marketing and technology resource
complementary: na analysis of their
interaction effect in two environmental
contexts

2005

21

Building Dynamic Capabilities:
Innovation Driven by Individual-, Firm-
and Network-Level Effects

2007

22

A Capability-Based Framework for
Open Innovation: Complementing
Absorptive Capacityjoms

2009

23

Architectural Innovation and Modular
Corporate Forms

2001

24

Structural DifOferentiation and
Ambidexterity: The Mediating Role of
Integration Mechanisms

2009

25

Ambidesterity in Technology
Sourcing: The Moderating Role of
Absorptive Capacity

2009

26

Alliance type, aliance experience and
aliance management in high-
technology ventures

2006

27

Dynamic Capabilities and new
product development in high
technology ventures: na empirical
analysis of new biotechnology firms

1999

28

Untangling Dynamic and Operational
Capabilities: Strategy for the (N)ever-
changing world

2011

29

Dynamic CaOpabilities, Social Capital,
and rente apropriation: Ties that split
pies

2003

30

Reading the Wind: How Middle
Managers Assess the Context for
Selling Issues to Top Managers

1997

31

Capabilities for managing service
innovation: towards a conceptual
framework

2010

Tabela n° 11: Tipo de artigo
Fonte: claborada pelo autor
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A forma escolhida, para apresentar os dados sera: 1° - artigos tedricos, com

definicdo, no total de 8 artigos; 2° - artigos tedricos; no total de 5; 3° - artigos

propositivos, num total de 3, 4° - artigos com pesquisa qualitativa, 4; e 5° - artigos com

pesquisa quantitativa, num total de 11.

N° Tipo de artigo Quantidade
1 Teorico + defini¢do 8
2 Tedrico 5
3 Propositivo 3
4 Qualitativo 4
5 Quantitativo 11
Total 31

Tabela n° 12: Classificacdo de artigos
Fonte: elaboragdo propria.

2.2.1.2.1 Artigos tedricos, com definicdes de Capacidades Dinimicas

A tabela abaixo, apresentam os 8 artigos, que servirdo de base para a primeira

parte da revisdo:

Artigo Ano Autor(es) Revista Citacoes
Dynamic Capabilities and Strategic Management 1997 David J. Teece, Gary Strategic 11029
Pisano, Amy Shuen Management
Journal
Dynamic Capabilities: What are they? 2000 Kathleen M. Strategic 5306
Eisenhardt, Jeffrey A. | Management
Martin Journal
Deliberate Learning and the Evolution of Dynamic Capabilities 2002 Maurizio Zollo, Organization 2486
Sidney G. Winter Science
Understanding Dynamic Capabilities 2003 Sidney G.Winter Strategic 1589
Management
Journal
The Dynamic Resource-Based-View: Capability Lifecycles 2003 Constance E. Helfat, Strategic 1403
Margaret A. Peteraf Management
Journal
Toward a Synthesis of the resource-based and dynamic- 2001 Richard Makadok Strategic 968
capability views of rente creation Management
Journal
Entrepreneurship and Dynamic Capabilities: A review, model 2006 Shaker A. Zahra, Journal of
and Research Agenda Harry J. Sapienza, Management
Per Davidsson Studies 833
Corporate Effects and Dynamic Managerial Capabilities 2003 Ron Adner, Constance | Strategic 466
E. Helfat Management
Journal
Artigo Dynamic Capabilities and Strategic Management
Autor(es) David J. Teece. Gary Pisano, Amy Shuen (1997)
Definigao Definimos capacidades dinamicas como a capacidade da empresa de integrar, construir e reconfigurar as

competéncias internas e externas para lidar com ambientes que mudam rapidamente. As capacidades
dinamicas refletem assim, a capacidade de uma organizagdo de alcangar novas e inovadoras formas de
vantagem competitiva, dadas as dependéncias de trajetéria e posic6es de mercado.

Descobriment
os

» O termo dindmico refere-se a capacidade de renovar competéncias de modo a alcangar congruéncia com o
ambiente de negdcios em mudanga, sendo necessarias respostas inovadoras, no tempo adequado e o termo
‘capacidade’ enfatiza o papel da gestdo estratégia, na adaptacio, integracdo e reconfiguragdo adequada das
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capacidades, para atender aos requisitos de um mercado em mudanga.

* Um passo fundamental na construgdo de capacidades dinamicas é identificar as bases sobre as quais as
vantagens dificeis de replicar podem ser construidas, mantidas e aprimoradas. Para que seja estratégica, uma
capacidade deve ser precificada sem muita consideragdo com a concorréncia e dificeis de serem replicadas,
onde os lucros sdo compensados.

» Capacidades dindmicas podem estar em algumas classes de fatores, tais como processos, posicdes e
caminhos, portanto os processos organizacionais, moldados pelas posi¢cbes de ativos da empresa e por seus
caminhos evolucionarios e co-evolucionarios explicam a esséncia das capacidades dindmicas, e envolvem:
coordenacao/integracéo, aprendizado organizacional, reconfiguragéo e transformacao.

» Capacidades dindmicas envolvem também a propriedade de ativos tecnolégicos, complementares, financeiros,
reputacdo, estruturais, institucionais, de mercado, bem como a sua integracdo, e ainda a histéria das
organizagdes, o que demonstra a dependéncia do caminho.

Conclusao

» Capacidades dindmicas veem a vantagem competitiva decorrente de rotinas de alto desempenho, operando
dentro da empresa, moldadas por processos, posi¢cdes, decorrentes da dependéncia do caminho, normalmente
ndo podendo ser adquiridas, mas construidas através do aprendizado organizacional.

* Os autores também concluem que este artigo € apenas um esbogo das capacidades dindmicas, sendo
necessario mais trabalho tedrico para estreitar o quadro, bem como pesquisas empiricas, onde os pesquisadores
de estratégia devem unir esforgos com pesquisadores em inovagdo, manufatura, comportamento organizacional,
para desvendar os enigmas que estdo por tras da vantagem competitiva.

Artigo

Dynamic Capabilities: What are they?

Autor(es)

Katlen M. Eisenhardt, Jeffrey A. Martin (2000)

Definigao

Os processos e recursos da empresa que usam recursos — especificamente os processos para integrar,
reconfigurar, ganhar e liberar recursos — para combinar e até mesmo criar mudangas no mercado. As
capacidades dinamicas sdo, portanto, as rotinas organizacionais e estratégicas pelas quais as empresas
obtém novas configuragées de recursos a medida que os mercados emergem, colidem, dividem, evoluem
e morrem.

Descobriment
os

» Consistem em rotinas identificaveis e especificas, podendo integrar recursos, bem como sua reconfiguragéo.
Podem estar em processos de tomada de decis&o estratégica, em rotinas pelas quais os gerentes e outros atores
da organizagdo, constroem novas ideias dentro da empresa, em rotinas de aliangas e aquisigbes, em
desenvolvimento de novos produtos, em processos de aprendizagem.

» Capacidades dinamicas podem ser fonte de vantagem competitiva, mas n&o sustentavel.

* Em mercados de alta velocidade s&do simples, frequentemente ligadas através de regras simples, diferente em
mercados de baixa velocidade que se assemelham a rotinas e processos.

Conclusao

* Os recursos dindmicos incluem processos organizacionais e estratégicos bem conhecidos, como aliangas e o
desenvolvimento de produtos, cujo valor estratégico reside em sua capacidade de manipular recursos em
estratégias criadoras de valor. Embora proprios de cada empresa, eles exibem semelhangas entre empresas.
Seus padrdes estruturais amplos variam de acordo com o dinamismo do mercado, variando de rotinas robustas
em mercados moderadamente dindmicos e frageis, e semiestruturados em mercados de alta velocidade, e
evoluem através de mecanismos de aprendizagem organizacional.

» Concluimos que a vantagem competitiva sustentavel, de longo prazo esta nas configuragdes de recursos e ndo
nas capacidades dindmicas.

Artigo

Deliberate Learning and the Evolution of Dynamic Capabilities

Autor(es)

Maurizio Zollo, Sidney G. Winter (2002)

Definigcao

Uma capacidade dinamica é um padrdo apreendido e estavel de atividade coletiva, através do qual a
organizacao sistematicamente gera e modifica suas rotinas operacionais em busca de maior eficacia.

Conclusodes

Aplicando a légica de nosso argumento e uma quantidade consideravel de trabalho empirico, propomos aqui
quatro principios orientadores. 1. A codificacdo de ter como objetivo desenvolver e transferir “saber por que”,
bem como “saber como”. Enfatizamos que os esforgos de codificagdo proporcionam uma oportunidade para
esforgos valiosos para expor os elos entre agdo e desempenho. 2. Os esforgcos de codificagdo devem ser
enfatizados em um momento apropriado no decorrer do aprendizado. 3. Orienta¢do codificada seja atestada pela
adesdo. 4. Necessidade de alguma estrutura de apoio.

A estrutura apresentada neste artigo — particularmente o ciclo de evolugdo do conhecimento e as relagdes entre
aprendizagem, capacidades dindmicas e rotinas operacionais — constitui, acreditamos, uma clarificacéo
significativa da estrutura dos fenébmenos. Essa investigacdo, no entanto, ainda esta em sua infancia.

Artigo

Understanding Dynamic Capabilities

Autor(es)

Sidney G. Winter (2003)

Definigao

Capacidade organizacional é uma rotina de alto nivel (ou colegdo de rotinas) que, juntamente com seus
fluxos de entrada de implementacdo, confere a administragdo de uma organizagdo um conjunto de
opcoes de decisdo para produzir saidas significativas de um tipo particular.

Descobertas

¢ Capacidades dindmicas contrastam com capacidades operacionais, uma vez que se preocupam com as
mudangas.

» Capacidades de ‘nivel zero’, sdo as capacidades que as empresas utilizam para ‘ganhar a vida’. Capacidades
dindmicas de primeira ordem (ou nivel um), sdo as capacidades de ‘nivel zero’, alteradas por uma nova
configuragéo.

» Ter uma capacidade dindmica e nao encontrar nenhuma oportunidade para mudancga é carregar uma carga de
custo.
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* N&do é necessariamente vantajoso investir em recursos dinamicos de primeira ordem (nivel zero), uma vez que
as oportunidades de mudangas s&o escassas ou caras o suficiente para serem percebidas.

» Se a mudancga exdégena é ‘competéncia destruidora’ no nivel das capacidades dindmicas de primeira ordem,
aqueles que investem na rotinizagdo da resposta a tipos familiares de mudanga podem se achar desfavorecidos
em relagéo a atores mais flexiveis que investem em capacidade de ordem superior (nivel um).

Conclusao

O fato de investir em capacidades dindmicas (qualquer ordem) pode ser uma protecdo parcial contra a
obsolescéncia da capacidade existente e pode, as vezes, gerar uma vantagem competitiva sustentavel.

O conceito de capacidade dindmica € um acréscimo util ao conjunto de ferramentas de analise estratégica, mas a
propria analise estratégica continua sendo uma questdo de entender como os atributos idiossincraticos da
empresa individual afetam suas perspectivas em um contexto competitivo especifico.

Artigo

The Dynamic Resource-Based-View: Capability Lifeclycles

Autor(es)

Constance E. Helfat, Margareth A. Peteraf (2003)

Definigao

Recursos e capacidades organizacionais: Um recurso refere-se a um ativo ou insumo para a produgéao
(tangivel ou intangivel) que uma organizagdo possui, controla ou tem acesso em uma base semi
permanente. Uma capacidade organizacional refere-se a capacidade de uma organizagao executar um
conjunto coordenado de tarefas, utilizando recursos organizacionais, com o objetivo de alcangar um
determinado resultado final.

Descobertas

* O ciclo de vida da capacidade (CVC) ajuda a tornar a teoria baseada em recursos, fornecendo uma estrutura
para entender a evolugdo das capacidades ao longo do tempo.

» Como o ciclo de vida do produto, o ciclo de vida da capacidade descreve estagios reconhecidos, como
crescimento, maturidade e declinio. Ao longo de seus caminhos evolutivos, as capacidades podem suportar uma
sequéncia de produtos ou multiplos produtos simultaneamente, assim o ciclo de vida de um produto e o ciclo de
vida dos recursos centrais, ndo tem correspondéncia de um para um, podendo estender-se para além da vida da
prépria empresa.

* As capacidades dinamicas ndo afetam diretamente a produgdo para a empresa em que residem, mas
indiretamente contribuem para a producéo da empresa, através de um impacto nas capacidades organizacionais.
* A heterogeneidade reflete um processo de evolugédo da capacidade fortemente dependente do caminho.

+ Estagios do CVC: 1. Fundagdao — bases para o desenvolvimento subsequente da capacidade; 2.
Desenvolvimento — o0 aprendizado e a heterogeneidade tém grande importancia nesta fase, o que determinada a
dependéncia do caminho; 3. Maturidade - manutencdo da capacidade; 4. Ramos - morte, contengéo, renovagéo,
replicacao, redistribuicdo e recombinacgao.

Conclusao

O CVC fornece uma estrutura basica para a visdo dindmica da empresa baseada em recursos. A RBV dinamica
deve incluir, como um dos principais componentes, uma compreensao da evolugio dos recursos e capacidades.

Artigo

Toward a Synthesis of the resource-based and dynamic-capability views of rent creation

Autor(es)

Richard Makadok (2001)

Definigcao

Uma capacidade é definida como um tipo especial de recurso — especificamente, um recurso especifico
intransferivel, organizacionalmente incorporado a empresa, cuja finalidade é melhorar a produtividade
dos outros recursos possuidos pela empresa.

Conclusao

O principal objetivo deste artigo foi examinar a natureza da interagéo entre as duas principais formas de atividade
de geracao de renda gerencial que foram identificadas na literatura de estratégia, ou seja, coleta de recursos e
construgédo de capacidades. Apesar de suas limitagées, 0 modelo atual oferece informagdes interessantes sobre
o funcionamento interno do processo de criagdo de rendas. A capacidade de selecionar recursos € mais valiosa
no que diz respeito aos recursos para 0s quais as empresas estdo proximas umas das outras em seus valores
esperados ex ante.

Artigo

Entrepreneurship and Dynamic Capabilities: A review, model and Research Agenda

Autor(es)

Shaker A. Zahra, Harry J. Sapienza, Per Davidson (2006)

Definigao

Vemos capacidades dinamicas como a capacidade de reconfigurar os recursos e rotinas de uma empresa
da maneira prevista e considerada apropriada pelos principais tomadores de decisées da empresa.

Conclusao

A capacidade dindmica é um conceito importante e complexo que ocupa um lugar central no empreendedorismo
e na competividade. Nossa visdo é que s&do as visdes e as habilidades de integracdo dos gerentes (e
empreendedores) que fazem uma diferenga importante no direcionamento do desenvolvimento dessas
capacidades.

O desafio para empesas novas e estabelecidas é criar — em um grau suficiente para enfrentar os desafios de seu
ambiente — uma abertura sistematica para atualizar e revisar suas capacidades substantivas, através de uma
variedade de modos de aprendizagem.

Artigo

Corporate Effects and Dynamic Managerial Capabilities

Autor(es)

Ron Adner e Constance E. Helfat (2003)

Definigao

Capacidades gerenciais dindmicas: sdo as capacidades com as quais os gerentes constroem, integram e
reconfiguram recursos e competéncias organizacionais.

Pesquisa

Industria de petréleo dos EUA, abrangendo o periodo de 1977 a 1997. Segmentos da industria: petréleo a
montante, a jusante, carvao, outras energias e ndo energia, abrangendo 30 empresas.

Variavel dependente: Retorno anual sobre ativos (ROA). DecisGes gerenciais a nivel corporativo — artigos do
Wall Street Journal, sendo codificados todos os anuncios, abrangendo: dowsizing, incluindo corte de custos,
demissbes, reestruturacéo financeira e organizacional, produzindo 77 anuncios de downsizing durante o periodo.
Aplicado teste estatistico, ANOVA, regressao0 OLS hierarquica.
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Descobertas

As estatisticas do modelo indicam que todos os efeitos no modelo sdo significativos estatisticamente, disto
decorre que decisdes gerenciais heterogéneas tem efeito sobre a variancia do desempenho dos negoécios. Os
gerentes podem diferir em suas capacidades dinamicas e, portanto, podem tomar decisdes diferentes. Como as
decisGes gerenciais operam na base de recursos e capacidades, podem levar a diferengcas nas decisdes
gerenciais.

Em combinacgéo, o capital humano gerencial, o capital social gerencial e a cognicdo gerencial moldam a base de
recursos e capacidades da corporagédo por meio da agédo de capacidades gerenciais dindmicas. O conceito de
capacidades gerenciais dinamicas tem o potencial de nos ajudar a entender porque a estratégia corporativa difere
entre as empresas.

Conclusao

Descobrimos que, mesmo depois de contabilizar outros efeitos sobre a varidncia da lucratividade, as decisdes
estratégicas corporativas de apenas um tipo acrescentaram um incremento estatisticamente significativo a
variancia explicada. Os resultados também sugerem fortemente que os gerentes corporativos sdo importantes.
Apesar de enfrentar condigbes semelhantes no ambiente externo, os gerentes corporativos de diferentes
empresas tomavam decisdes diferentes. Propomos que o novo conceito de capacidades gerenciais dindmicas
possa ajudar a explicar as diferengas em como os gerentes respondem as mudangas no ambiente externo,
sustentado por trés atributos: capital humano gerencial, capital social gerencial e cogni¢édo gerencial.

Quadro n° 2: Artigos tedricos, com definicao de Capacidades Dindmicas
Fonte: claborado pelo autor.

Autor(es)

Definigao

David J.

Teece.
Pisano, Amy Shuen (1997)

Gary | Definimos capacidades dinamicas como a capacidade da empresa de integrar, construir e
reconfigurar as competéncias internas e externas para lidar com ambientes que mudam rapidamente.
As capacidades dinamicas refletem assim, a capacidade de uma organizagédo de alcangar novas e
inovadoras formas de vantagem competitiva, dadas as dependéncias de trajetéria e posicdes de

mercado.

Katlen M.

Jeffrey A. Martin (2000)

Eisenhardt, | Os processos e recursos da empresa que usam recursos — especificamente os processos para
integrar, reconfigurar, ganhar e liberar recursos — para combinar e até mesmo criar mudangas no
mercado. As capacidades dinamicas sao, portanto, as rotinas organizacionais e estratégicas pelas
quais as empresas obtém novas configuragbes de recursos a medida que os mercados emergem,

colidem, dividem, evoluem e morrem.

Maurizio Zollo, Sidney G.

Winter (2002)

Uma capacidade dindmica € um padrao apreendido e estavel de atividade coletiva, através do qual
a organizagdo sistematicamente gera e modifica suas rotinas operacionais em busca de maior
eficacia.

Sidney G. Winter (2003)

Capacidade organizacional € uma rotina de alto nivel (ou colecdo de rotinas) que, juntamente com
seus fluxos de entrada de implementacgao, confere a administracdo de uma organizagdo um conjunto
de opc¢des de decisdo para produzir saidas significativas de um tipo particular.

Constance
Margareth
(2003)

E.

Helfat,
Peteraf

Recursos e capacidades organizacionais: Um recurso refere-se a um ativo ou insumo para a
produgao (tangivel ou intangivel) que uma organizagao possui, controla ou tem acesso em uma base
semi permanente. Uma capacidade organizacional refere-se a capacidade de uma organizagéo
executar um conjunto coordenado de tarefas, utilizando recursos organizacionais, com o objetivo de
alcancar um determinado resultado final.

Richard Makadok (2001)

Uma capacidade é definida como um tipo especial de recurso — especificamente, um recurso
especifico intransferivel, organizacionalmente incorporado a empresa, cuja finalidade € melhorar a
produtividade dos outros recursos possuidos pela empresa.

Shaker A. Zahra, Harry J.
Per

Sapienza,
(2006)

Vemos capacidades dindmicas como a capacidade de reconfigurar os recursos e rotinas de uma
empresa da maneira prevista e considerada apropriada pelos principais tomadores de decisbes
da empresa.

Davidson

Ron Adner e Constance E.

Helfat (2003)

Capacidades gerenciais dinamicas: sdo as capacidades com as quais os gerentes constroem,
integram e reconfiguram recursos e competéncias organizacionais.

Quadro n° 3: Definigoes
Fonte: laborado pelo autor

Os artigos acima definem o contorno do conceito de capacidades dinadmicas,

partindo por Teece et al. (1997), como a capacidade de integrar, construir e reconfigurar

as competéncias internas e externas para lidar com ambientes que mudam rapidamente.

Eisenhardt e Martin (2000) acrescentam os termos processos € recursos da empresa que

usam recursos, definindo capacidades dindmicas como, as rotinas organizacionais e
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estratégicas pelas quais as empresas obtém novas configuragdes de recursos. O mesmo
conceito de recurso, encontramos em Makadok (2001), um recurso especifico,
intransferivel, organizacionalmente incorporado a empresa, cuja finalidade ¢ melhorar a
produtividade dos outros recursos possuidos pela empresa. Nessa mesma linha vemos em
Zahra, et al. (2006), para os quais capacidades dindmicas sao a capacidade de
reconfigurar os recursos e rotinas de uma empresa da maneira prevista e considerada
apropriada pelos principais tomadores de decisdo da empresa. Acrescentam os autores a
influéncia dos tomadores de decisdo como um dos principais incentivadores do processo
de formagao de capacidades dinamicas. Essa mesma preocupagdao vemos também em
Adner e Helfat (2003), que definem capacidades gerenciais dindmicas, como as
capacidades com os quais os gerentes constroem, integram e reconfiguram recursos e
competéncias organizacionais. Os autores ampliam a definicdo de Teece et al (1997),
incluindo-a dentro de um processo cognitivo gerencial, que os autores denominam de
capital humano gerencial, o capital social gerencial e a cogni¢ao gerencial, que moldam a
base de recursos e capacidades da corporagdo. Com isto, surge um primeiro avango na
defini¢do, atuando especificamente sobre uma capacidade, que Zahra, et al. (2006) e
Adner e Helftat (2003), chamam de capacidades gerenciais dindmicas.

Para (ZOLLO & WINTER,2002) o termo principal em sua defini¢do sdo
rotinas organizacionais, apreendidas, pelas quais a organizacdo gera e modifica suas
rotinas, em busca de maior eficacia. Nesta definicdo, os autores acrescentam outro
elemento a definicdo, qual seja, a atividade apreendida e coletiva, transformando em
padrdo através do qual a organizacao alcanga maior eficdcia. Incorporam outro elemento
as defini¢des primarias, qual seja, uma atividade apreendida, através de experimentagao,
explorando os conceitos de exploration e exploitation, ou ambidestria, que ainda neste
momento ndo apareceram nas pesquisas, mas que vao ser incorporados mais a frente,
através da pesquisa empirica e dos artigos propositivos.

Helfat e Peteraf (2003), consideram que o conceito de capacidade dindmica
refere-se aos recursos (tangivel ou intangivel) que a empesa domina e a sua capacidade
de utilizd-los, em busca de um resultado final, e a capacidade dinamica refere-se a
capacidade que a empresa tem em executar um conjunto de tarefas, utilizando os
recursos, com a finalidade de alcangar um resultado final. O mesmo ¢ partilhado por
Makadok (2001), um recurso especifico intransferivel, organizacionalmente incorporado
a empresa, cuja finalidade ¢ melhorar a produtividade dos outros recursos especificos da
empresa. Dessa forma, as empresas obtém novas configuragdes de recursos,

representadas por rotinas, no conceito tradicional, em mercados estaveis € por processos
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simples, experienciais e frageis, para mercados em alta velocidade, onde mecanismos de
aprendizagem guiam a evolucdo das capacidades dinamicas, configurando a dependéncia
de caminho, ou seja as escolhas iniciais (TEECE, et al,1997; EISENHARDT &
MARTIN,2000), pelas quais as empresas obtém novas configuracdes de recursos a
medida que os mercados emergem, colidem, dividem, evoluem e morrem. Nesse sentido,
Helfat e Peteraf (2003), introduzem o conceito de ciclo de vida das capacidades
dindmicas, que fornece uma estrutura para entender a evolug¢ao das capacidades ao longo
do tempo, da mesma forma que o conceito de vida de produtos, descrevendo estagios
reconhecidos, como crescimento, maturidade e declinio, ao longo de seu processo de
desenvolvimento. Nesse sentido, a palavra dinamica traduz a perfei¢cdo o sentido de
capacidades, ou seja, a necessidade constante de serem alteradas, agindo, principalmente
sobre os recursos de ‘nivel zero’ (WINTER,2003).

O artigo de Zollo e Winter (2012), além de proporcionar uma defini¢do que
caminha no sentido do aprendizado, oferece uma Proposicdo, afirmando que as
capacidades dindmicas emergem da acumulagdo de experiéncia tacita, com articulagdo e
acumulagdo do conhecimento, bem como oferece trés hipoteses a serem testadas, também
no sentido do aprendizado e articulagdo do conhecimento, e ambiguidade causal entre as
acoes, e os resultados, em comparacao com o acimulo tacito de experiéncias passadas.
Makadok (2001), oferece um conjunto de nove hipdteses a serem testadas, em que ele
trabalha com o conceito de recursos e capacidades, seu valor e o custo e os resultados
esperados. Zahra, et. al. (2006), propde no artigo, quatorze proposi¢des, que caminham
no sentido de aprendizado, experimentacdo e imitagdo, tentativa e erro, concluindo que o
desafio para as empresas novas e estabelecidas, estd em criar uma sistematica para
atualizar e revisar suas capacidades substantivas, através de variados modos de
aprendizagem.

Adner e Helfat (2003), ¢ o primeiro artigo empirico, mesmo sem apresentar
nenhuma hipétese, pesquisa a industria de petroleo dos EUA e conclui: “Apesar de
condi¢des semelhantes no ambiente externo, os gerentes corporativos de diferentes
empresas tomavam decisdes diferentes”, sugerindo a incidéncia nas escolhas, do conceito
de Path Dependence (Dependéncia do Caminho), ou seja, as escolhas iniciais determinam
os caminhos e escolhas futuras.

As definigdes aqui apresentadas, esbocam um framework, que queremos

13

desenvolver: capacidade da empresa de integrar, construir e reconfigurar
competéncias ..., novas e inovadoras formas de vantagem competitiva, dada as

dependéncias de trajetoria e posicao de mercado” (TEECE et al,1997). Esta definigao



60

apresenta o conceito de aprendizado ao citar construir e reconfigurar competéncias, bem
como dependéncia de trajetoria (path dependence), escolhas iniciais pelas empresas.

13

Nesse mesmo sentido, Zollo e Winter (2002), quando estabelecem: “... um padrio

2

apreendido ....”, estabelecem que Capacidades Dindmicas sdo atividade apreendidas.
Outro conceito importante que as defini¢des nos apresentam encontramos em Winter
(2003): “... confere a alta administragdo um conjunto de op¢des de decisdo ...”, Zahra et
al (2006): “... considerada apropriada pelos principais tomadores de decisdo ...”, Adner e
Helfat (2003) “Capacidades gerenciais dinamicas: sdo as capacidades com as quais 0s
gerentes constroem, integram e reconfiguram recursos € competéncias organizacionais”,
confirmada através de pesquisa empirica pelos autores acima. Dessa forma esses autores
integram dentro do conceito de capacidades dinamicas a atividade empreendedora, que
para Teece (2007), caminha no sentido de que os recursos dindmicos residem em grande
parte na equipe de gerenciamento superior da empresa e que a gestdo empreendedora tem
pouco a ver com andlise e otimizacdo, tratando-se mais de sentir e apreender, descobrir a
proxima grande oportunidade e como abordéd-la. Dessa forma, o terceiro elemento do
nosso framework, sdo as capacidades gerenciais dindmicas, que aqui estamos chamando
de capacidade empreendedora.

Outro conceito importante das defini¢cdes apresentadas sdo que as capacidades
dindmicas por si ndo sdo fonte de vantagem competitiva sustentavel, e para Helfat e
Peteraf (2003) as capacidades dinamicas ndo afetam diretamente a producdo para a
empresa em que residem, mas indiretamente contribuem para a produ¢do da empresa,
através de um impacto nas capacidades organizacionais, ou substantivas (Zahra et
al.,2000).

O framework que estd sendo desenvolvido, ainda que de forma incompleta

pode assim ser representado:
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Capacidades Capacidades
substantivas (t0) substantivas (t1)
A \
Aprendizado
Integragio —— »
Empreendedora/
gerencial
v \A
Capacidades Capacidades

\ 4

indmicas (t1
dindmicas (t0) dinamicas (t1)

A 4

Path Dependence

Figura n° 3: Framework em desenvolvimento - 1

Fonte: Capacidades dindmicas, baseado em Zahra (2006), alterado pelo autor.

2.2.1.2.2 Artigos tedricos

Artigo Ano | Autor(es) Revista Citagoes
Explicating Dynamic Capabilities: The Nature and Microfoundation | 200 | David J.Teece Strategic 2811
of (Sustainable) Enterprise Performance 7 Management

Journal
The Management of Resources and the Resource of Management | 199 | Joseph T. Mahoney Journal of 363

5 Business

Research
A Capability-Based Framework for Open Innovation: 200 | Ulrich Lichtenthaler, Journal of 338
Complementing Absorptive Capacityjoms 9 Eckhard Lichtenthaler | Management

Studies
Untangling Dynamic and Operational Capabilities: Strategy for the | 201 | Constance E.Helfat, Strategic 278
(N)ever-changing world 1 Sidney G. Winter Management

Journal
Capabilities for managing service innovation: towards a 201 Pim den Hertog, Journal of Service 258
conceptual framework 0 Wietze van der Aa, Management

Mark W. de Jong

Artigo Explicating Dynamic Capabilities: The Nature and Microfoundation of (Sustainable) Enterprise

Performance

Autor(es)

David J.Teece (2007)

Hipotese/tese

A hipdtese é que a exceléncia nessas capacidades de ‘orquestracdo’ sustenta a capacidade de uma empresa
de inovar e captar com sucesso um valor suficiente para proporcionar um desempenho de longo prazo. A tese
€ que, embora o desempenho de longo prazo da empresa seja determinado em alguma medida pela maneira
como o ambiente de negdcios (externo) recompensa sua heranga, o desenvolvimento e o exercicio de
capacidades dindmicas (internas) estdo no cerne do sucesso empresarial (e falha).

Descobrimentos

* As empresas devem dissipar os preconceitos contra a tecnologia do exterior e aprimorar sua capacidade
de absorg¢éao por meio de atividades de aprendizado e acumulagcdo de habilidades (grifo nosso). Os limites
da empresa precisam ser artisticamente contornados para cada grande inovagao.

* Microfundamentos:

1. Sistemas analiticos (e capacidades individuais) para aprender, detectar, filtrar, formar e calibrar oportunidades:
1.1 Processos para direcionar P&D interno e selecionar novas oportunidades; 1.2: Processos para o surgimento de
fornecedores e inovagbes complementares; 1.3: Processos para identificar desenvolvimentos em ciéncia e
tecnologia exdgenas; 1.4: Processos para identificar segmentos de mercados alvo, mudar as necessidades do
cliente e inovagdo do cliente.
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2. Estruturas, procedimentos, projetos e incentivos corporativos para aproveitar oportunidade: 2.1: Delinear a
solugdo do cliente e o modelo de negdcio: selecionar a tecnologia e a arquitetura do produto, projetar a
arquitetura de receitas, selecionar clientes alvo, projetar mecanismos para captura de valor; 2.2: Selecionar
protocolos de tomada de decisdo: reconhecer pontos de inflexdo e complementaridades; evitar erros de decisdo e
proibigdes anti canabilizantes; 2.3: Selecionar limites corporativos para gerenciar complementos e plataformas de
controle: calibrar especificidade do ativo, controlar ativos de gargalo, avaliar a apropriabilidade, reconhecer,
gerenciar e capturar as economias de co-especializagdo; 2.4: construir lealdade e compromisso: lideranga,
comunicar efetivamente, reconhecer fatores ndo econémicos, valores e cultura.

3. Alinhamento continuo e realinhamento de ativos especificos, tangiveis e intangiveis: 3.1: Descentralizagdo e
quase decomposigdo: adotar estruturas fracamente acopladas, abragar a inovagdo aberta, desenvolver habilidades
de integracdo e coordenacdo; 3.2: Governanga: alcangar o alinhamento de incentivo, minimizar problemas de
agéncia; 3.3: Co-especializagdo: gerenciar o ajuste estratégico para que as combinagGes de ativos aumentem o
valor; 3.4: gestdo do conhecimento: aprender, transferir conhecimento, integrar know-how, conquistar know-how
e proteger a propriedade intelectual.

Conclusao

Empresas dinamicamente competitivas ndo criam apenas defesas para a concorréncia; elas ajudam a moldar
a concorréncia e os resultados do mercado por meio do empreendedorismo, inovagao e orquestragdo de
ativos semi continuos e reconfiguragéo de negdcios.

Os recursos dindmicos residem em grande parte na equipe de gerenciamento superior da empresa, mas
sdo afetados pelos processos, sistemas e estruturas organizacionais que a empresa criou para gerenciar seus
negoécios no passado. A gestao empreendedora tem pouco a ver com analise e otimizagdo. Trata-se mais
de sentir e apreender — descobrir a préxima grande oportunidade e como aborda-la.

Nesse sentido, as capacidades dinamicas aspiram a ser uma estrutura relativamente parcimoniosa para
explicar uma questdo extremamente seminal e complicada: como uma empresa e sua administragdo podem
primeiro identificar a oportunidade de obter lucros econémicos, tomar as decisdes e instituir as disciplinas para
executa-las e, em seguida, permanecer agil para atualizar continuamente as bases de seu sucesso inicial,
gerando excedentes econdmicos ao longo do tempo. Se a estrutura foi bem sucedida em pequena medida,
entdo temos o inicio de uma teoria geral da gestado estratégica em uma economia aberta, com inovacao,
terceirizacao e offshoring.

Artigo

The Management of Resources and the Resource of Management

Autor(es)

Joseph T. Mahoney (1995)

Conclusao

Este artigo apela a um redirecionamento da abordagem baseada em recursos para combinar a teoria dos
recursos com a teoria da aprendizagem organizacional, a diregdo em que Penrose(1959) sugeriu
originalmente.

A andlise baseada em recursos isoladamente ndo pode ser suficiente para a ciéncia da gestao porque nao
pode articular praticas de gestdo que permitam as empresas ganhar rendas. A pesquisa orientada para o
processo ndo é suficiente porque ndo consegue distinguir adequadamente os aspectos estrategicamente
importantes da gestdo das praticas ou processos que tem pouca importancia estratégica.

Combinando a visdo baseada em recursos da empresa com a pesquisa sobre modelos cognitivos dos
gestores fornece uma nova ‘lente conceitual’ para o que queremos dizer com ‘gerir’.

A acumulacdo de recursos criou uma base para a aprendizagem organizacional. Por outro lado, a
aprendizagem organizacional e novas formas organizacionais permitiram que as empresas aumentassem a
sua taxa de acumulacao de recursos.

Artigo

A Capability-Based Framework for Open Innovation: Complementing Absorptive Capacityjoms

Autor(es)

Ulrich Lichtenthaler, Eckhard Lichtenthaler (2009)

Descobertas

Para capturar a exploragao(exploration), retengdo e exploragao(exploitation) do conhecimento interno e
externo, propomos seis capacidades de conhecimento, baseadas em Argote et al (2003) e Lane et al (2006):
inventiva, absortiva, transformadora, conectiva, inovadora e dessorptiva.

1. Capacidade inventiva: refere-se a capacidade de uma empresa de explorar (exploit) internamente o
conhecimento, ou seja, gerar novos conhecimentos dentro da empresa. Consequentemente, a capacidade
inventiva compreende as etapas do processo de gerar internamente novo conhecimento e integra-lo a base de
conhecimento existente da empresa (Nonaka,1994; Smith et al., 2005).

2. Capacidade absortiva: Esta relacionada a exploragdo do conhecimento (exploration).

3. Capacidade transformadora: Refere-se a capacidade de reter internamente o conhecimento ao longo do
tempo. Indica que o conhecimento é transformado se as empresas mantém o conhecimento ao longo do
tempo e o reativam posteriormente.

4, Capacidade de conexdo: Capacidade de uma empresa de reter o conhecimento fora de seus limites
organizacionais. Compreende elementos de capacidade de alianga.

5. Capacidade inovadora: Refere-se a aplicagdo do conhecimento que foi explorado (exploitation) e retido dentro
ou fora da organizagdo. Define a capacidade inovadora como a capacidade de uma empresa de explorar
(exploitation) internamente o conhecimento.

6. Capacidade dessorptiva: A capacidade de uma empresa em explorar (exploration) externamente o
conhecimento. Compreende as etapas do processo de identificagdo de oportunidades externas de exploragdo
(exploration) e subsequentemente a transferéncia do conhecimento para o destinatario.

Capacidade de gerenciamento do conhecimento: Definida como uma capacidade da empresa de gerenciar
dinamicamente sua base de conhecimento ao longo do tempo, reconfigurando e realinhando os processos de
exploracdo (exploration), retencdo e exploracdo (exploitation) do conhecimento dentro e fora da empresa.
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Mecanismos:

» Gerenciamento ativo: A reconfiguracdo das capacidades de conhecimento resulta da necessidade de
transformar a base de conhecimento de uma empresa a medida que os mercados, as tecnologias mudam.

* Realinhamento das capacidades de conhecimento: Combinar e integrar capacidades de conhecimento
para gerar resultados sinérgicos, o que facilita a integragéo da exploragéo (exploration), retengéo e exploragao
(exploitation) do conhecimento.

« Enfase estratégica: As empresas precisam dar &nfase especial a combinagdes especificas de processos
internos e externos de exploragéo, retengdo e exploragdo de conhecimentos. Assim, as decisdes sobre o
desenvolvimento das capacidades de conhecimento e de gerenciamento de conhecimento precisam estar
alinhadas com a estratégia da empresa.

» Mecanismos organizacionais: Nesta base, um artigo de revisdo recente enfatiza especificamente trés tipos
de mecanismos organizacionais (Raisch & Birkinshaw,2008). Mecanismos estruturais permitem que varias
capacidades de conhecimento sejam desenvolvidas em diferentes unidades organizacionais. Por outro lado,
0s mecanismos contextuais permitem que diferentes capacidades de conhecimento sejam utilizadas com a
mesma unidade. Por fim, os mecanismos de lideranga abstraem unidades particulares, e tornam a equipe e
alta geréncia responsavel por reconciliar possiveis tensées entre as capacidades de conhecimento. Além dos
mecanismos estruturais, a reconfiguragdo e o realinhamento bem sucedidos podem ser alcangados por meio
de mecanismos contextuais, que se referem aos sistemas, processos e crengas que moldam os
comportamentos (Gibson & Birkinshaw,2004). Finalmente, os mecanismos de lideranca s&o um fator de apoio
na implementacdo de mecanismos estruturais e contetuais (Tushman & O'Reilly,1996). Os principais
executivos de desenvolvimento de capacidades dindmicas tém sido frequentemente destacados (Helfat et
al.,2007; Zahra et al.,2006).

Conclusodes

A capacidade de gerenciamento de conhecimento refere-se a capacidade da empresa de gerenciar sua base
de conhecimento ao longo do tempo. Ao extrair argumentos baseados em capacidade, o quadro considera a
interagdo dinamica do conhecimento interno e externo em processos de inovagdo. Como tal, representa uma
abordagem integrativa a gestdo do conhecimento. Essa visdo integrativa € complementada por seis
capacidades de conhecimento. Embora as capacidades de conhecimento enfatizem os diversos desafios no
gerenciamento de conhecimento interno e externo, a capacidade de gerenciamento de conhecimento enfatiza
a necessidade de coordenar os processos de renovar a base de conhecimento de uma empresa,
transformando assim as bases do desempenho superior em inovagéo.

A estrutura de capacidade de gerenciamento de conhecimento fornece uma perspectiva integrativa sobre o
gerenciamento dindmico da base de conhecimento de uma empresa em processos abertos de inovagédo. As
seis capacidades de conhecimento chamam nossa atencdo para as caracteristicas e os desafios dos
diferentes processos de gerenciamento de conhecimento, enquanto a capacidade de gerenciamento de
conhecimento enfatiza a necessidade de reconfigurar e realinhar dinamicamente essas capacidades de
conhecimento. O conceito pode, portanto, ser considerado como uma estrutura para a inovagao aberta, como
um complemento a capacidade de absor¢do e como um movimento no sentido de compreender as
capacidades dindmicas de gerenciamento do conhecimento.

Artigo

Untangling Dynamic and Operational Capabilities: Strategy for the (N)ever-changing world

Autor(es)

Constance E. Helfat and Sidney G. Winter (2011)

Conclusao

A linha entre as capacidades dinamicas e operacionais é inevitavelmente desfocada.

Artigo

Capabilities for managing service innovation: towards a conceptual framework

Autor(es)

Pim den Hertog, Witze van der Aa, Mark W. de Jong (2010)

Descobertas

Seis capacidades de inovagao de servigos dindmicos:

1. Sinalizando as necessidades do usuario e as opgdes tecnoldgicas: A maioria das inovagdes de servigo é uma
resposta a uma necessidade percebida ndo atendida de clientes atuais ou potenciais ou de traduzir uma opgao
tecnoldgica em uma proposta de servigo. Duas importantes sub capacidades estdo sinalizando as necessidades
do usuario: O primeiro — e provavelmente o mais importante dos dois em um contexto de servico — é a
capacidade de entender empaticamente os usuarios e sentir suas necessidades (potenciais) com bastante
antecedéncia interagindo intensivamente com clientes (potenciais). A segunda variedade incluida nessa
capacidade é a capacidade de sinalizar novas opgdes tecnoldgicas (Kinfdtro et al.,2009; Teece,2007).

2. Conceituagdo: As inovagOes de servigos sdo, em primeiro lugar, novas ideias intangiveis ou combinagdes de
ideias existentes (as vezes em combinagdo com objetos fisicos) que, juntas, constituem uma nova proposta de
valor para um cliente. Isso pode envolver a capacidade de combinar de maneira inteligente elementos de
servigos novos e existentes em uma configuragdo de servigo integrada que seja experimentada como nova no
mercado. No final, pode-se dizer que essa capacidade dinamica consiste em transformar uma ideia
aproximada de um servico em uma oferta de servico vidvel. Essa oferta deve ser entendida por colegas,
parceiros externos e reconhecida pelos clientes como uma oferta de servigo Util e valiosa.

3. (N&o) Capacidade de empacotamento: Uma das principais caracteristicas das inovagdes de servigo € que elas
sdo frequentemente novas configuracGes de elementos existentes fornecidos em um novo contexto. Isso
significa que, na pratica, muitos servigos novos sdo agregados, enriquecidos, misturados ou o oposto de recém-
desmembrados, despojados até das ofertas essenciais de servigo.

4. (Co)-producdo e orquestragdo: Acredita-se que gerenciar a inovagdo de servigos através das fronteiras da
empresa individual e gerenciar e engajar em redes é uma capacidade dindamica fundamental para ser capaz de
colocar um novo conceito de servigo ou combinagdo no mercado. Isso implica que o provedor de servigos
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principal deve co-projetar e co-produzir uma inovagdo de servico com outros fornecedores e gerenciar a
alianga que o acompanha. Espera-se, portanto, que os inovadores de servicos possam se engajar nessas
aliangas e redes em primeiro lugar. Segundo eles devem ser capazes de gerenciar e orquestrar (Teece,2007)
essas varias coalizGes (com conjuntos diferentes de parceiros) lado a lado e, assim, investir em um conjunto de
parceiros potenciais que podem ser necessarios agora ou no futuro.

5. Escalonamento e alongamento: O dimensionamento é principalmente sobre difusdo. Langar um servigo
inovador com sucesso em um ambiente experimental em um local é diferente de introduzir tal inovagdo em
toda a empresa. Para ser capaz de difundir um novo conceito ou formula de servigo, ele precisa ser descrito
(ou codificado) e os elementos essenciais transplantados para outras partes da empresa (den Hertog & de
Jong,2007). A capacidade de alongamento relacionada pode estar ligada ao carater altamente imaterial da
inovagao em servigos.

6. Aprendizagem e adaptacdo: A capacidade de aprendizagem e adaptacgdo, ou seja, uma reflexdo deliberada e a
aprendizagem do novo como a inovagdo de servigos é gerida, é hipoteticamente considerada um ativo
importante para os inovadores de servigos. Ele é definido como a capacidade de aprender deliberadamente a
partir do modo como a inovagdo de servigos é gerenciada atualmente e, posteriormente, adaptar o processo
geral de inovagdo do servico. O rastreamento de esforcos de inovagdo de servigos fracassados e bem
sucedidos e o aprendizado de ambos sdo hipoteticamente considerados uma meta-capacidade chave que pode
informar ao gerenciamento da inovagdo de servigos. Essa meta-capacidade pode ser vista como uma parte
essencial do aprendizado dos esforgos atuais de inovagdao de servigos para ver onde um processo ndo
balanceado e distribuido, dificil de gerenciar, pode ser melhorado.

Conclusodes

Desenvolvemos uma estrutura conceitual para gerenciar estrategicamente a inovagdo em servigos, propondo
seis capacidades de inovagdo de servigos dindmicos. Nossa hipotese € que os inovadores de servigos bem
sucedidos superam seus concorrentes em pelo menos alguns desses recursos dindmicos.

Nossa contribuigdo é conceitual e nossa estrutura ndo pode ser usada como uma ferramenta de
gerenciamento prescritiva, porque precisa de testes empiricos.

Quadro n° 4: Artigos Teoéricos
Fonte: elaborado pelo autor.

Os artigos acima, de forma diferente dos artigos que definem a teoria, na sua
maioria caminham no sentido de estabelecer procedimentos para a constru¢do de
capacidades dindmicas, como o explicitado por Teece (2007), que estabelece um roteiro
para essa construgdo, que ele chama de microfundamentos, com o objetivo de “aprimorar
sua capacidade de absorcao por meio de atividades de aprendizado e acumulacido de
habilidades”(TEECE,2007), compondo trés processos e diversos subprocessos,
compreendendo: criar sistemas com a finalidade de detectar, filtrar, aprender, formar e
calibrar habilidades, envolvendo atividades de absorcdo; estabelecer estruturas,
procedimentos € incentivos para aproveitar as oportunidades exdgenas e por ultimo,
desenvolver estruturas, alinhando e realinhando continuamente ativos especificos,
tangiveis e intangiveis e conclui: “Empresas dinamicamente competitivas ndo criam
apenas defesas para a concorréncia; elas ajudam a moldar a concorréncia e os resultados
do mercado por meio do empreendedorismo, inovacao e orquestracdo de ativos semi
continuos e reconfiguracdo de negocios”, por meio dos microfundamentos. Por este
mesmo caminho, Lichtenthaler e Lichtenthaler (2009), com o objetivo de capturar a
exploragdo(exploration), retencdo e exploragdo(exploitation) do conhecimento, propde,
baseado em Argote et al(2006) e Lane et al (2006), seis capacidades de conhecimento,
quer sejam: inventiva (exploitation), gerar novos conhecimentos dentro da empresa;
absortiva(exploration), gerar conhecimento internamente; conexao, formar aliancas para
reter os conhecimentos internamente; inovadora, refere-se a capacidade de reter o

conhecimento explorado interna ou externamente e dessorptiva, compreendendo o
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processo de identificagao de oportunidades externas e a sua transferéncia para dentro da
empresa, concluindo que o processo pode ser considerado como uma estrutura para a
inovag¢do aberta e como um movimento no sentido de compreender as capacidades
dinamicas de gerenciamento do conhecimento.

Hertog et al (2011), nesse mesmo sentido, propde seis capacidades de inovagao de
servicos dinamicos, e conclui: desenvolvemos uma estrutura conceitual para gerenciar
estrategicamente a inovagdo em servigos, € que a hipotese do artigo € que os inovadores
em servicos bem sucedidos superam seus concorrentes em pelo menos alguns desses
recursos dinamicos, € que o seu trabalho ¢ uma estrutura que nao pode ser utilizada, pois
necessita de testes empiricos para verificar a significancia do modelo.

O artigo de Mahoney (1995), ainda na infancia das capacidades dinamicas,
conclui que a abordagem baseada em recursos isoladamente ndo ¢ suficiente para a
ciéncia da gestdo porque ndo articula préticas de gestdo que permitam as empresas
ganharem renda e que a combinagdo da visdo de recursos com a pesquisa de modelos
cognitivos dos gestores, fornece uma lente conceitual para o conceito de gestdo, uma vez
que acumulagdo de recursos cria a base para a aprendizagem, e a aprendizagem e novas
formas organizacionais permitiram que as empresas aumentassem a vantagem
competitiva.

Helfat e Winter (2011), através de artigo em forma de ensaio, trabalham o
conceito entre capacidades e dindmicas e operacionais, e afirmam que ¢ indistinta, onde
¢ impossivel desenhar uma linha entre elas, pois: a mudanca estd ocorrendo em pelo
menos alguma medida; ndo se pode distinguir dinamico de operacional baseado somente
em se elas suportam o que € percebida como mudanca radical ou ndo radical ou negocios
novos ou existentes e algumas capacidades podem ser usadas tanto para o aspecto
operacional ou propoésitos dindmicos, haja visto que as mudancas estdo sempre
ocorrendo, ¢ que as capacidades dindmicas nao estdo restritas a negocios novos ou
ambientes em ritmo acelerado, capacidades dinamicas suportam empresas existentes.
Neste artigo, os autores, refor¢am os conceitos estabelecidos em artigo anterior de Helfat
e Peteraf (2003), quando do estabelecimento do ciclo de vida das capacidades dindmicas.

Para a construgdo do modelo de Capacidades dindmicas, estes artigos nos
trazem algumas novas contribuicdes: capacidade absortiva (TEECE,2007), para o autor,
as empresas devem dissipar os preconceitos contra a tecnologia do exterior € aprimorar
sua capacidade de absorcido por meio de atividades de aprendizado e acumulagdo de
habilidades (grifo nosso). Litchtenthaler e Lichtenthaler (2009), complementando o

conceito de Capacidade de Absor¢dao, uma vez que esta se relaciona com a atividade



66

exploratoria do conhecimento(exploration), introduzem o conceito de exploration e
exploitation, e os relacionam com a capacidade absortiva, tornando o nosso modelo

conceitual da seguinte forma:

Capacidades Capacidades
substantivas (t0) —» substantivas (t1)
‘r r'y
Aprendizado
Empreendedora/ge
Integracgio ~— rencial
Absortiva —
Exploration e
Exploitation
Capacidades Capacidades

A 4

dinamicas (t1)

dindmicas (t0)

A\ 4
A

Path Dependence

Figura n° 4: Framework em desenvolvimento - 2

Fonte: Capacidades dindmicas, baseado em Zahra (2006), alterado pelo autor.

2.2.1.2.3 Artigos propositivos

Quadro 5: Artigos propositivos

Artigo Ano Autor(es) Revista Citagoe
S

Exploitation, Exploration and Process Management: The 2003 Mary I. Benner, Academy of 1644
productivity dilemma revisited Michael L. Tushman | Management Review

A contingente resource-based view of proactive corporate 2003 J. Alberto- Aragon- Academy of 812
environmental strategy Correa, Sanjay Management Review

Sharma

Dynamic Capabilities, Social Capital, and rent apropriation: Ties | 2003 Maureen Blyler, Strategic 271
that split pies Russell W. Coff Management Journal

Artigo Exploitation, Exploration and Process Management: The productivity dilemma revisited
Autor(es) Mary I. Benner & Michael L. Tushman (2003)
Descobertas Inovagbes tecnoldgicas e inovagbes incrementais para atender as necessidades dos clientes existentes séo

exploradoras (exploitation) e se baseiam no conhecimento organizacional existente. Inovagdes radicais ou
aquelas para clientes ou mercados emergentes sdo exploratérias (exploration), uma vez que requerem novos
conhecimentos ou desvios das habilidades existentes (Levinthal & March,1993; March,1991).

Enquanto as atividades de gerenciamento de processos impulsionam a inovagéo, o foco na reducdo de variacao,
a busca por melhorias incrementais nas rotinas e 0 aumento da proficiéncia por meio da repeticao de atividades
organizacionais garantem que essa inovagao esteja proxima das capacidades existentes.

Aumento da proficiéncia com a pesquisa local torna improvavel que as atividades de gerenciamento de processos
produzam inovagoes que se afastem significativamente da vizinhanga das competéncias tecnolégicas ou
de mercado existentes da organizagao.

Como as técnicas de gerenciamento de processos reduzem as atividades exploratorias (exploration) de uma
empresa, sua capacidade de absorcao sera atrofiada.

Organizagbes ambidestras ou dual sao organizagbes compostas de multiplas subunidades fortemente acopladas
que sdo, elas proprias, fracamente acopladas umas as outras, mas estrategicamente integrados pela geréncia
sénior. Em formas organizacionais ambidestras, as atividades de gerenciamento de processos impulsionam a
inovagao exploradora (exploration), mesmo quando sdo protegidas contra a inovagao exploratérias (exploitation),
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Como as competéncias sdo dificeis de desenvolver e as taxas de mudanga ambiental sdo substanciais,
argumentamos que as capacidades dinamicas ndo estdo enraizadas na atengdo sequencial ou na
estimulagdo ritmica (por exemplo, Brown & Eisenhardt,1998), mas na exploragdo (exploration) e
exploragéao (exploitation) simultanea (Sutcliffe et al., 2000; Tushman & O’Reilly,1997).

Conclusao

Em ambientes turbulentos; novos segmentos de clientes; e inovacdo arquitetdbnica modular e radical, as
atividades de gerenciamento de processos sdo menos propicias a eficacia organizacional. Resultados inerciais
das atividades de gerenciamento de processos prejudicam a capacidade de adaptagdo da empresa.

As organizacdes devem lidar simultaneamente com as demandas inconsistentes de exploracéo (exploitation) e
exploragao (exploration). As capacidades de gerenciamento de processos aceleram a exploragao(exploitation) e
a eficiéncia, e embora possam permitir que as empresas sobrevivam no curto prazo, elas simultaneamente
amortecem a exploragéo (exploration) necessaria para uma adaptagao de longo prazo.

Formas organizacionais ambidestras reconciliam as duas exigéncias, construindo arquiteturas internamente
contrastantes que retém os beneficios da experimentagéo e da variabilidade, ao mesmo tempo com os beneficios
da exploragéo e do controle de processo.

Para impulsionar fluxos de inovagéo, essas unidades inconsistentes, devem ser estrategicamente integradas pela
equipe sénior.

Artigo

A contingente resource-based view of proactive corporate environmental strategy

Autor(es)

J. Alberto Aragon-Correa; Sanjay Sharma (2003)

Descobertas

E mais provavel que uma empresa invista no desenvolvimento de seus recursos tangiveis e intangiveis para
gerar os recursos ambientais necessarios para uma estratégia ambiental proativa em ambientes de negdcios
incertos.

Quanto maior a incerteza do estado ambiental, mais dificil € para os concorrentes obterem as informagdes
necessarias para duplicar as capacidades ambientais.

Uma estratégia ambiental proativa exige que os gerentes exercam discricionariedade e experimentem e
assumam riscos (Sharma,2000), que sdo mais dificeis quando percebem incertezas do efeito organizacional e da
resposta a deciséo e, portanto, ameagas no ambiente geral de negdcios (Sharma,2000).

Abordagens ambientais proativas adotadas em ambientes complexos sdo inovadoras e raras e podem fornecer
recursos de gerenciamento mais valioso para uma organizagdo do que abordagens reativas, colocando a
organizagdo em uma posigdo competitiva melhor do que outras empresas no mesmo ambiente geral de negdcios.
Os recursos escassos em um ambiente de negocios excelente fornecem oportunidades para inovar e fazer
investimentos nos processos, rotinas e mudangas nas estruturas necessarias para gerar uma abordagem proativa
para gerenciar a interface do ambiente natural de negécios. Pode-se argumentar que um ambiente de negdcios
‘magnifico’ favorece o potencial de uma organizagdo para converter sua estratégia ambiental proativa em
desempenho superior ao de concorrentes com estratégias ambientais reativas.

Conclusodes

Argumentamos que a medida em que esses recursos (tecnologia (Shrivastava,1995a), habilidades gerenciais,
atitudes e interpretagées (Anderson & Batemann,2000; Cordano & Frieze,2000; Sharma,2000), bem como
capacidades ambientais complexas para prevencido de poluicdo, inovagdo continua e integragao
(Hart,1995; Russo & Fouts,1997; Sharma & Vredenburg,1998), caminhardo para o desenvolvimento de uma
estratégia ambiental proativa, que sera facilitada pela percepgéo da incerteza e munificéncia do ambiente geral
de negdcios e sera prejudicada pelo efeito organizacional percebido. Portanto, empresas com mesmas
caracteristicas podem desenvolver abordagens diferentes para fazer a gestao entre a interface de seus negocios
e o ambiente natural. A literatura tem argumentado que existe uma associagdo positiva entre estratégias
ambientais e desempenho superior, mas os autores, nas suas proposi¢des dizem que essa relagao s6 se mantém
sob certas condigbes em que o ambiente geral de negdécios modere esse relacionamento. Também propdem os
autores, que a incerteza e a complexidade do ambiente geral de negdcios facilitam o vinculo entre uma estratégia
ambiental proativa e vantagem competitiva, mas que as incertezas do efeito organizacional e da resposta,
exercem uma influéncia negativa e moderadora sobre esse vinculo.

Os autores reconhecem que as caracteristicas do ambiente geral, bem como as ameacas e oportunidades que
apresenta a uma organizacdo tem um componente subjetivo, uma vez que sao influenciadas por interpretagées
gerenciais.

Reconhecem ainda os autores, que a estratégia ambiental é influenciada por diversos fatores, como as variaveis
gerenciais e organizacionais, bem como pressdo das partes envolvidas e o ambiente institucional.

Em resumo: “este artigo enfatiza a importancia do ambiente geral de negdécios em gerar a capacidade dindmica
de uma estratégia ambiental proativa e seu papel moderador na geragdo de vantagem competitiva de tal
estratégia. Argumentamos que a estratégia ambiental proativa e o elo de vantagem competitiva podem nem
sempre ser positivos, dependendo da influéncia de diferentes caracteristicas do ambiente geral de negdcios,
como incerteza, complexidade e munificéncia. Além disso, a geracdo de estratégias ambientais proativas pode
ser facilitada ou dificultada pelas mesmas dimensdes do ambiente geral de negdcios.”

Artigo

Dynamic Capabilities, Social Capital, and rente apropriation: Ties that split pies

Autor(es)

Maureen Blyler and Russell W. Coff (2003)

Conclusao

De maneira mais ampla, este artigo ressalta a necessidade de combinar a pesquisa sobre vantagem competitiva
com uma visédo das partes interessadas da empresa que nos permite desagregar os padrdes de apropriagcao de
renda. Aqui, fizemos previsdes sobre quem apropriar-se-a da renda, baseando-se na teoria existente do
processo de geragdo de renda. Pesquisas futuras devem explorar outras teorias de geracdo de renda em
contextos especificos, a fim de prever padrdes de apropriagdo de renda.

Quadro n° 5: Artigos propositivos
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Face a natureza desses artigos, por serem propositivos, nos permite fazer sua
analise de forma diferente, uma vez que abordam assuntos especificos, permitindo a
constru¢ao de um quadro explicativo, que fazemos abaixo. Vamos resgatar os artigos que
foram enquadrados em outras categorias, por serem a sua caracteristica mais marcante,
mas que também oferecem proposi¢des, bem como hipoteses que ndo foram testadas,
para pesquisa. O primeiro artigo ¢ Zahra et al (2006), que além de definir Capacidades
Dinamicas, dessa forma foi enquadrado nos artigos que definem capacidades dinamicas,
apresenta propostas de pesquisas, através de quatorze proposi¢des. O segundo artigo
Rindova e Kotha (2001), por ser uma pesquisa qualitativa foi enquadrado nos artigos
qualitativos ¢ a0 mesmo tempo, fornece seis proposicdes para pesquisas futuras, bem
como Zott (2002), por ser um artigo que utiliza simulagdo computacional, foi enquadrado
como um artigo quantitativo. Zollo e Winter (2002), ¢ um artigo teérico, que define
Capacidades dinamicas, apresenta uma proposi¢ao e trés hipoteses para serem testadas,
como elas ndo foram testadas pelos autores, enquadramos também nesta parte do artigo,
pois as hipoteses apresentadas pelos autores t€m o mesmo sentido que as proposicoes
aqui elencadas. Da mesma forma, Makadok (2001), que também define capacidades

dindmicas, enquadrado na se¢do de artigos que definem capacidades dinamicas, apresenta

9 hipoteses para serem testadas, teve também seu enquadramento nesta se¢do do artigo.

Autores Linha propositiva Conclusao
Mary I. | » Gerenciamento de processos e inovacao: « Formas organizacionais ambidestras
Benner e Aumento nas praticas de gestao de processos reconciliam as duas exigéncias, construindo
Michael L. | - promovem inovacao incremental. internamente estruturas contrastantes que
Tushman —>promovem inovagao para conjunto de clientes existentes. retém o] beneficio da
(2003) - diminuem a arquitetura de inovagéo. experimentagao(exploration), ao mesmo

- reduzem a inovagéo radical. tempo os beneficios da

- diminuem a inovacgéo para novos conjuntos de clientes. exploracéo(exploitation).

- melhorardo o desempenho em épocas de mudangas tecnoldgicas

incrementais.  Para impulsionar a inovagido, essas

- acelerardo a capacidade de resposta organizacional durante | unidades fortemente acopladas, mas

épocas de mudancas tecnoldgicas incrementais. fracamente acopladas umas as outras,

- diminuirdo o desempenho em épocas de fermentagdo | devem ser estrategicamente integradas pela

tecnologica. equipe sénior.

- retardardao a capacidade de resposta organizacional em tempos

de fermentacédo tecnoldgica.

* Ambidestria:

No contexto de organizacdes ambidestras, aumentos nas praticas

de gerenciamento de processos:

- aumentam a inovagdo exploratoria(exploration), mas néao

diminuem a inovagao exploradora(exploitation).

- aumentarado a capacidade de resposta e o desempenho durante

periodos de mudanga tecnoldgica incremental, mas nao terao efeito

sobre a capacidade de resposta e o desempenho em periodos de

fermentacao tecnolégica.
J. Alberto | « Estratégia Ambiental: O artigo enfatiza a importancia do ambiente
Aragon- Incertezas do estado percebido no ambiente geral de negdcios e | geral de negdcios em gerar a capacidade
Correa, estratégia ambiental proativa: dindmica de uma estratégia ambiental
Sanjav - aumenta a probabilidade de usar capacidades e recursos. proativa e seu papel moderador na geragao
Sharma - fortalece a associagao entre estratégia ambiental proativa e | de vantagem competitiva de tal estratégia.
(2003) vantagem competitiva.

Incertezas do efeito organizacional percebido no ambiente geral
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de negdcios e estratégia ambiental proativa:

- diminui a probabilidade de usar capacidades e recursos.

- enfraquece a associagao entre estratégia ambiental proativa e
vantagem competitiva.

Incerteza da resposta de decisdo percebida no ambiente geral de
negocios e estratégia ambiental proativa:

- diminui a probabilidade de usar capacidades e recursos.

- enfraquece a associagao entre estratégia ambiental proativa e
vantagem competitiva.

Complexidade percebida do ambiente geral
estratégia ambiental proativa:

- diminui a probabilidade de usar capacidades e recursos.

- fortalece a associagdo entre estratégia ambiental proativa e
vantagem competitiva.

Munificéncia (baixa hostilidade) no ambiente geral de negécios e
estratégia ambiental proativa:

- aumenta a probabilidade de usar capacidades e recursos.

- enfraquece a associagao entre estratégia ambiental proativa e
vantagem competitiva.

de negdcios e

Maureen * Capital social: O artigo ressalta que pesquisas devem
Bivier & | > é uma condigdo necessaria (embora nao suficiente) para a | combinar vantagem competitiva e a visédo
Russel W. | existéncia de uma capacidade dindmica. das partes interessadas na geragdo de
Coff)2003) | - subjacente a capacidade dinamica de uma empresa permite que | rendas.

as partes interessadas internas gerem e apropriem renda | Pesquisas futuras devem explorar outras

adequadamente. teorias de geragédo de rendas em contextos

- permite que os atores que ocupam espagos estruturais e | especificos, para prever padrdes de

posicbes altamente centrais gerem e se apropriem de renda em | apropriagdo de renda.

uma empresa com capacidade dinamica.

+ Alta ambiquidade causal:

-> incentiva uma ampla gama de atores a reivindicar renda devido a

um viés egoista.

- o capital social é o principal meio de estabelecer a credibilidade

das reivindica¢des devido a racionalidade limitada dos gerentes e a

falta de evidéncias claras que confirmem ou contestem as

reivindicagdes.
Shaker A. | ¢ Capacidades substantivas, capacidades dinamicas e | O desafio para as empresas
Zahra, aprendizado: independentemente da idade, é criar uma
Harry  J. | - fortalecem com o uso. sistematica para atualizar e revisar suas
Sapienza, - o uso repetido de capacidades substantivas sem mudancgas torna | capacidades substantivas, através de
Per mais dificeis as mudangas de capacidade no futuro. mecanismos de aprendizagem.
Davidson - a aplicagao repetida de capacidades dindmicas e capacidades
(2006) substantivas aumenta os custos de utilizacdo de capacidade

substantiva, mas diminui
capacidade dinamica.

- a falta de sucesso com os recursos substantivos atuais
aumenta o desenvolvimento e uso de recursos dinamicos.

- A quantidade e a velocidade da mudanga nas capacidades
substantivas, € maior por tentativa e erro e improvisagido do que
pelos processos de experimentagao.

- O ganho potencial de capacidades dindmicas (através de
capacidades substantivas e conhecimento organizacional) é maior
em ambientes dinamicos.

-> A relagdo entre capacidades dinamicas e desempenho é
medida pela qualidade (resultante) das capacidades substantivas.
> O efeito das capacidades substantivas (e, indiretamente,
capacidades dinamicas) sobre o desempenho é moderado pelo
conhecimento organizacional, de tal forma que o baixo
conhecimento organizacional aumenta as perdas e o alto
conhecimento aumenta os ganhos.

» Capacidades dindmicas:

- Habilidades de integragdo aumentam o desenvolvimento e o
uso de capacidades dinamicas.

“>Mudangas ambientais maiores ou continuas aumentam o
desenvolvimento e o uso de capacidades dinamicas.

->A improvisagdo se torna uma escolha cada vez menor para o
desenvolvimento e o uso de recursos dindmicos com a idade das
empresas.

- O aprendizado por tentativa e erro se torna, em primeiro lugar,
uma escolha cada vez maior e em seguida, menos provavel para
o desenvolvimento e o uso de recursos dinamicos, conforme a idade

os custos da futura utlizagcdo de
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das empresas.

- A experimentagao se torna uma opg¢ao cada vez mais provavel
para desenvolver e usar capacidades dindmicas com a idade das
empresas.

- A imitagao para desenvolver e usar capacidades dindmicas nao
esta relacionada com a idade das empresas.

Violina P.
Rindova,
Suresh
Kotha
(2001)

» Condicdes de mercado:

- Quanto mais rapidamente as condicdes de mercado e da
concorréncia mudarem, mais provavel é que uma empresa se
apoie em melhorias continuas para regenerar sua vantagem
competitiva.

* Aprendizado:

- Capacidades dindmicas dependem de processos emergentes
de aprendizado e principios organizacionais simples, gerados na
evolugdo da forma organizacional de uma empresa e apoiados por
sua alta administragéo.

* Transformacéo continua:

- Quantos maiores as capacidades dinamicas de uma empresa,
mais efetivamente ela pode se envolver em transformacao
continua.

- Transformacgao continua leva a migragdao competitiva, o que
contribui para a transitoriedade da vantagem competitiva e para um
ambiente hipercompetitivo.

* Flexibilidade estratégica:

- A flexibilidade estratégica de uma empresa aumenta com a
evolucdo de sua forma se a evolugdo da forma levar a (a) novos
usos dos recursos existentes, e/ou; (b) sobreposigdo de
recursos, o que torna seu estoque global de ativos mais flexivel.

- Quanto maior a flexibilidade estratégica de uma empresa, mais
eficazmente ela pode se envolver em transformagéao continua.

Neste artigo, contribuimos para um corpo
crescente de pesquisas destinadas a
esclarecer os determinantes da capacidade
das organizacdes de se adaptar e ganhar
vantagem competitva em  ambientes
hipercompetitivos de alta velocidade,
propondo o constructo de transformagao
(morphing) continua e suas ligacdes com
capacidades dindmicas, flexibilidade
estratégica e vantagem competitiva.

Christoph
Zott (2002)

* Cronologia(timing):

-> O timing diferencial da implantagdo de recursos promove o
surgimento do desempenho diferenciado da industria.

* Custos:

- Custos diferenciais, associados a implantacdo de recursos,
favorecem o surgimento de desempenho diferenciado da industria.

-> Custos associados a implantagdo de recursos fomentam o
surgimento, bem como a sustentabilidade de longo prazo
diferenciado da empresa (efeito de custo). (Esta proposta foi refinada
apos a simulagéo em computador).

» Aprendizado:

- Aprender a implantar recursos, direta e indiretamente, promove o
surgimento de um desempenho diferenciado de empresas.

- Aprender a implantar recursos, direta e indiretamente, promove o
surgimento de um desempenho diferenciado de empresas, mas nao
desencadeia o fenémeno.

> Aprender a implantar recursos afeta indiretamente a
sustentabilidade a longo prazo do desempenho diferencial de uma
empresa, determinando a magnitude do efeito de custo. (Esta
proposta foi refinada apés a simulacdo em computador).

O artigo, para explicar o desempenho
diferencial entre empresas, identifica trés
caracteristicas do processo e que sao
atributos das capacidades dinamicas: 1.
Tempo de implantagéo (timing) para efetuar
as mudangas adaptativas, via imitagcdo e
experimentagdo; 2. Custo e 3.
Aprendizagem.

Maurizio
Zollo,
Sidney G.
Winter
(2002)

Proposicgao:

* Aprendizado: As capacidades dindmicas emergem da coevolucao
de processos de acumulagido de experiéncia tacita com atividades de
articulagéo e acumulagao do conhecimento.

Hipoteses:

1. Embora a frequéncia das experiéncias, maior a probabilidade de que
mecanismos explicitos de articulagdo e codificagdo apresentem maior
eficacia no desenvolvimento de capacidades dindmicas, em comparagdo
com o acumulo tacito de experiéncias passadas.

2. Quanto maior a heterogeneidade das experiéncias de tarefas, maior a
probabilidade de que mecanismos explicitos de articulagdo e codificagao
infbbam uma eficicia mais forte no desenvolvimento de capacidades
dindmicas, em comparagdo com o acumulo tacito.

3. Quanto maior o grau de ambiguidade causal entre as a¢des e os
resultados de desempenho da tarefa, maior a probabilidade de que
mecanismos explicitos de articulagdo e codificagdo apresentem maior
eficicia no desenvolvimento de capacidades dindmicas, em comparagdo
com o acumulo tacito de experiéncias passadas.

A estrutura apresentada neste artigo —
particularmente o ciclo de evolugdo do
conhecimento e as relagbes entre
aprendizagem, capacidades dinamicas e
rotinas operacionais — constitui, acreditamos,
uma clarificagcdo significativa da estrutura
dos fenbmenos. Essa investigacdo, no
entanto, ainda esta em sua infancia.
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Richard
Makadok
(2001)

Hipéteses:

1. Quanto maior a vantagem de escolha de recursos de uma
empresa, maior o lucro esperado.

2. Quanto maior a vantagem de capacidade de uma empresa,
maior o lucro esperado.

3. O valor de uma vantagem de escolha de recursos é maior
quando as empresas que competem para comprar o recurso em
questdo estdao préoximas umas das outras em sua avaliagdo ex ante
esperada do mesmo.

4. O valor da vantagem de capacidade de uma empresa é
aumentado por qualquer coisa que aumente a sua probabilidade
de adquirir recursos.

5a. Se uma empresa nao possui a mais alta avaliagdo ex ante
esperada para um recurso, sua capacidade de coleta de recursos

O principal objetivo deste artigo foi examinar
a natureza da interagdo entre as duas
principais formas de atividade de geragéo de
renda gerencial que foram identificadas na
literatura de estratégia, ou seja, coleta de
recursos e construgdo de capacidades.
Apesar de suas limitagdes, o modelo atual
oferece informacdes interessantes sobre o
funcionamento interno do processo de
criagcdo de rendas. A capacidade de
selecionar recursos € mais valiosa no que
diz respeito aos recursos para os quais as
empresas estdo proximas umas das outras
em seus valores esperados ex ante.

e seus recursos para implementar o recurso sdao complementos.
5b. Se uma empresa possui o valor esperado ex ante mais alto
para um recurso, sua capacidade de coleta de recursos e seus
recursos para implementar o recurso sao substitutos.

6. O valor de aumentar a vantagem de capacidade de uma
empresa é uma funcido crescente de sua vantagem de
capacidade atual.

7a. Se uma empresa nao tiver o maior valor ex ante esperado
para um recurso, o aumento na variabilidade do valor do recurso
elevara o valor de melhoria da capacidade da empresa.

7b. Se uma empresa tiver o maior valor ex ante esperado para
um recurso, o aumento na variabilidade do valor do recurso
reduzira o valor de melhorar a capacidade da empresa.

Quadro n° 6: Proposigdes por artigos
Fonte: Elaborado pelo autor.

As linhas de proposicdo apresentadas pelos artigos, de forma diferente dos artigos
teoricos, caminham no sentido de estreitar o campo da pesquisa em Capacidades
dindmicas, oferecendo a pesquisadores interessados, questdes que possam vir a ser
testadas de forma empirica. Esse estreitamento da teoria, encontramos no artigo de
Benner e Tushman (2003), que trabalham com o constructo de inovacdo e dentro desse
constructo, dois conceitos sdo abordados, que sdo: gerenciamento de processos de
inovagdo ¢ ambidestria, explorando os conceitos de exploration e exploitation que
promovem e aumentam as capacidades dinamicas, através da exploracdo de atividades
interna e externamente, afirmando os autores que empresas inovativas constroem
estruturas que conseguem explorar a ambidestria. Nesse mesmo sentido, ou seja,
utilizando a aplicacdo do framework de Capacidades dinamicas, o artigo de Aragon-
Correa e Sharma (2003), trabalham na constru¢ao de um constructo e proposi¢des para a
questdo ambiental, ambiente de negdcios percebido, e capacidades dinamicas, afirmando
Aragon-Correa e Sharma (2003) o papel do ambiente geral de negdcios em gerar a
capacidade dindmica de uma estratégia ambiental proativa e seu papel moderador na
geragdo de vantagem competitiva de tal estratégia, e para tanto, oferecem proposicoes
que podem ser transformadas em hipoteses e testadas. Outro artigo propositivo que segue
nesta mesma dire¢cdo, trabalhando com a capacidade dos atores centrais em gerar

capacidades dinamicas e sua capacidade de se apropriar das rendas oriundas dessas

capacidades, constr6i um constructo abrangendo os conceitos de capital social e
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ambiguidade causal (BIVIER & COFF,2003). Zahra et al (2003), trabalham com
conceitos de capacidades dindmicas, substantivas ¢ aprendizado, afirmando em sua
conclusdo que o desafio para as empresas, independentemente de sua idade, devem criar
mecanismos que promovam a renovacdo continua de suas capacidades substantivas,
através de mecanismos de aprendizagem.

Rindova e Kotha (2001), desenvolvem o constructo de morphing (transformacao)
continuo, onde as condi¢des de mercado, o aprendizado, a flexibilidade estratégica, bem
como a transformacao continua, sdo os determinantes para se entender como empresas
podem ter desempenho diferentes e Zott (2002), no sentido de também entender
diferengas de desempenho entre empresas, oferece trés proposi¢cdes que podem explicar
essa diferenca, o timing, custo e aprendizado, que sdo atributos das capacidades
dindmicas e podem oferecer tal explicacdo. Zollo e Winter (2002) trabalham com um
constructo de aprendizado, e nas proposi¢des/hipoteses que oferecem para pesquisa,
afirmam que as capacidades dindmicas emergem da evolu¢do dos processos de
acumulacdo de experiéncia articuladas, que modificam rotinas, consequentemente
acumulando conhecimento, hipotetizando que a frequéncia, a heterogeneidade das
experiéncias, bem como a ambiguidade causal, apresenta maior eficicia no
desenvolvimento das capacidades dinamicas.

Makadok (2001), trabalha com o conceito de recurso e valor para o
desenvolvimento de capacidades dindmicas, afirmando que a capacidade de selecionar
recursos € mais valiosa no que diz respeito aos recursos para os quais as empresas estao
préximas umas das outras em seus valores esperados ex ante.

Olhando para o conjunto de textos até aqui, ou seja, os formadores de definicao,
0s teoricos e os propositivos, alguns elementos das capacidades dinamicas tomam forma,
ou seja, nos artigos tedricos apareceram os conceitos de empreendedorismo, aprendizado,
ambiguidade causal e ambidestria, que nos artigos propositivos também aparecem,
criando o corpo dos elementos vao formar as partes constitutivas das capacidades
dindmicas. Dessa forma, o framework que estamos desenvolvendo se apresenta da

seguinte forma:
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Capacidades Capacidades
substantivas (t0) substantivas (t1)
X
|
Aprendizado
Exploration
* 72
Empreendedora/ger Morphing
Integracdo encial Absortiva continuo
*
Ambidestria Exploitation

Capacidades dinamicas

Capacidades
dinamicas (t1)

(t0)
»| Path Dependence |4
Figura n° 5: Framework em desenvolvimento - 3
Fonte: Capacidades dindmicas, baseado em Zahra (2006), alterado pelo autor.
2.2.1.2.4 Artigos Qualitativos
Artigo Ano Autor(es) Revista Citagoes
The dynamics of product innovation and firm competences 2002 Erwin Danneels Strategic 939
Management Journal

Continuos “Morphing”: Competing through dynamic capabilities, | 2001 Violina P.Rindova, | Academy of 378
form, and function Suresh Kotha Management Journal
Architectural Innovation and Modular Corporate Forms 2001 D.Charles Galunc, Academy of 327

Kathleen M. Management Journal

Eisenhardt
Reading the Wind: How Middle Managers Assess the Context 1997 Jane E. Dutton, Strategic 267
for Selling Issues to Top Managers Susan J.Ashford, Management Journal

Regina M. O'neill,
Erika Hayes,
Elizabeth E.Werba

Artigo

The dynamics of product innovation and firm competences

Autor(es)

Erwin Danneels (2002)

Pesquisa

Entrevista, observacdes e documentos de cinco firmas de alta tecnologia, que produzem negécios para outros
negocios, variadas em termos de idade, tamanho e nivel de diversificagdo. Método de casa estendido.

Construto de pesquisa: 1. Cliente competéncia: capacidade de servir certos clientes; 2. Competéncia
tecnoloégica: capacidade de fazer um determinado produto; 3. Exploitation: capacidade de desenvolvimento de
produto baseado em recursos existentes; 4. Exploration: capacidade de desenvolvimento de produtos que
requerem novos recursos; 5. De/Re-linking (desacoplamento): capacidade de reconexao de um produto com a
competéncia que incorpora; 6. Path Dependence (dependéncia de caminho): estoque futuro dos recursos é
construido por estoque de recursos existentes; 7. Competéncia de mercado: capacidade de desenvolver novo
cliente com novas competéncias; 8. P&D competéncia: capacidade para desenvolver competéncia tecnoldgicas.

Conclusao

Mudangas ambientais fazem competéncias adquiridas anteriormente se tornarem obsoletas, e exigem a
construgdo de novas competéncias, ou seja, as competéncias tem que ser continuamente renovadas em face da
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mudancga. Inovagao do produto € uma avenida potencial para tal renovagdo. A presenga de competéncias de
segunda ordem pode explicar o relativo sucesso de firmas em face da mudanga ambiental.

Artiigo

Continuos “Morphing”: Competing through dynamic capabilities, form, and function

Autor(es)

Violina P. Rindova , Suresh Kotha (2001)

Pesquisa

Dados: qualitativos, através de diversas fontes de consultas, incluindo as préprias empresas, o que permitiu
triangulacdo dos dados. Andlise: construgdo de histérias de cada caso, com o objetivo de identificar impulsos
estratégicos, das empresas Yahoo! e Excite. Codificagdo axial, procedimento para construir conexdes entre
categorias.

Conclusao

Neste artigo, contribuimos para um corpo crescente de pesquisas destinadas a esclarecer os determinantes da
capacidade das organizacdes de se adaptar e ganhar vantagem competitiva em ambientes hipercompetitivos de
alta velocidade, propondo o constructo de morphing continuo e suas ligagdes com capacidades dinamicas,
flexibilidade estratégica e vantagem competitiva.

Uma implicagdo importante de nossa estrutura é a ideia de que a vantagem competitiva esta associada a um
processo de renovagao continua. Em ambientes hipercompetitivos, o conteudo da estratégia, que esta
selecionando posi¢des de mercado e recursos, muda téo frequentemente que o desempenho de longo prazo de
uma empresa € mais provavel refletir a eficacia do processo de selegdo do que a capacidade da empresa em
alcancar e proteger posigcdes especificas da industria.

Diversos autores sugeriram que formas organizacionais organicas ou descentralizadas sustentam a flexibilidade e
as capacidades dindmicas e nosso estudo é um dos primeiros a explorar o relacionamento diretamente e sugerir
proposicdes para pesquisas futuras.

Artigo

Architectural Innovation and Modular Corporate Forms

Autor(es)

D. Charles Galunic and Kathleen M. Eisenhardt (2001)

Pesquisa

Grande e multibusiness empresa que compete em uma variedade de tecnologias (computacéo, eletrdnica e
telecomunicagdes) e se engaja em frequentes recombinagdes de recursos entre suas divisbes. O artigo € o
resultado de um campo de estudo de 18 meses, das mudangas em 10 divisdes, 8 nacionais e 2 estrangeiras, de
uma corporagao com sede nos EUA.

Pesquisa indutiva, onde os dados foram coletados por meio de entrevistas, questionarios, observagdes e arquivos
da empresa. A principal fonte foi entrevista individuais semiestruturadas, com 86 informantes, com entrevistas
em torno de 90 minutos, embora algumas tenham durado varias horas.

Conclusao

Em conjunto, essas quatro caracteristicas sugerem o esboco de uma teoria da forma organizacional adaptativa
que denominados “comunidade dindmica”. As corporagbes com este formato sdo dindmicas, pois envolvem
divisbes diversas e quase independentes, cujos estatutos e capacidades sdo frequentemente combinados para
criar novos ativos produtivos no contexto de mercados em mudanga e divisbes em coevolugdo. Sao
comunidades em que suas capacidades dindmicas sdo guiadas por regras sociais e econdmicas. Embora os
executivos corporativos influenciem fortemente a arquitetura da comunidade dindmica, as agbes das divisdes ndo
exibem design ou controle central, mas comportamento descentralizado e auto organizado.

Artigo

Reading the Wind: How Middle Managers Assess the Context for Selling Issues to Top Managers

Autor(es)

Jane E. Dutton, Susan J. Ashford, Regina M. O'Neill, Erika Hayes, and Elizabeth E. Wierba (1997)

Pesquisa

Dois estudos exploratérios. Empresa regional de telecomunicagdes no Centro-Oeste americano.

Estudo 1: A amostra foi composta por 30 gerentes de nivel médio selecionados de uma populagdo de 187. As
entrevistas foram conduzidas pessoalmente durante o ano de 1992, com duragdo média de 30 minutos a uma
hora.

Perguntas: “como eles poderiam tentar vender uma questao hipotética”; sobre a venda de emissdes em geral na
empresa. Especificamente, ndés solicitamos aos informantes que descrevessem suas percepgdes das
caracteristicas da organizagdo atual, se o ambiente era favoravel as questdes de vendas, gestdo do topo e
caracteristicas que foram desfavoraveis; sobre as caracteristicas gerais do contexto da organizagao.

Construiu-se categorias indutivas de codigo lendo as entrevistas em exaustdo. As caracteristicas foram
consideradas apenas se pelo menos 8 entrevistados os mencionaram. O contexto organizacional, alta geréncia,
ambiente e cultura foram vistos como influencias contextuais favoraveis e desfavoraveis.

Estudo 2: E uma avaliagdo sistematica dos fatores que podem contribuir para a emissdo ou n3o de venda de
ideias, ou seja, o nivel de risco percebido para a imagem.

O estudo 2 foi baseado em uma amostra extensa do mesmo grupo de gerentes de nivel médio. Questionario
para toda a populagdo de 187 gerentes de nivel médio. Recebeu-se 118 respostas (63%), 29 mulheres e 86
homens. Questionario com 30 perguntas para avaliar como varias condi¢des e fatores afetaram a quantidade de
risco de imagem que um gerente associado a venda de um problema para a administragdo superior, com base
em Dutton & Ashford (1993), a essas foram, foram adicionados trés grupos de itens, em fungéo do levantamento
do estudo 1; 1. Itens que descrevem um problema em tentativas anteriores de venda de ideias; 2. Itens que
capturam o nivel de evidéncia que um vendedor teve ao colocar uma ideia, e; 3. Viabilidade politica do contexto
para venda de ideias, todos os itens indicados numa escala de 1 a 7. As perguntas tinham o seguinte tronco:
“Em termos de potencial perda de imagem na (empresa), quao arriscado seria vocé tentar vender uma ideia para
a alta geréncia quando ....

Para entender os fatores associados com risco de perda de imagem, realizou-se uma pesquisa fatorial em todos
os 30 itens.

Conclusao

Nosso estudo sugere que os gerentes sdo conscientes das conformidades normativas, evidenciada por sentir que
vender sem uma solugéo, dados ou apoio da cadeia de comando cria imagem de risco.

Segundo nossos resultados, o contexto relacional dos possiveis vendedores afeta o inicio da venda de ideias.
Podemos supor que um sinal importante é o julgamento de que a alta geréncia esta disposta a ouvir.

Quadro n° 7: Artigos qualitativos
Fonte: Elaboragdo propria
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Autores Descobertas
Erwin Este estudo distingui trés tipos de competéncias. De primeira ordem: clientes e competéncia tecnolégica e
Danneels competéncias integradoras (capacidade de combinar as competéncias de primeira ordem), e competéncias de
(2002) segunda ordem (capacidade de construir novas competéncias de primeira ordem).
Este estudo examinou como o desenvolvimento de novos produtos pode servir como um veiculo para a
renovacgéo organizacional. Argumentamos que as atividades de inovacdo de produtos, ndo sé desenham, mas
também servem para desenvolver competéncias, e assim, contribuir para a sua renovacéo ao longo do tempo.
Violina P. | As evidéncias apresentadas demonstram que a Yahoo! e a Excite repetidamente mudaram sua fungéo e forma
Rindova, para responder a mudanga do mercado e as condigdes competitivas. Eles redefiniram continuamente o que eram
Suresh Kotha | e o que ofereciam, envolvendo-se assim em um processo que rotulamos de ‘morphing’ (transformacao) continuo’.
(2001)
D. Charles | Nossas descobertas sugerem que a mudancga de estatuto (ou mais amplamente, inovagéo arquiteténica) ocorre
Galunic  and | dentro de uma forma organizacional que denominamos comunidade dindmica. Definimos essas comunidades
Kathleen M. | pelas seguintes caracteristicas. 1. Uma estrutura corporativa que exibe modularidade, mas também exibe relacao;
Eisenhardt 2. Uma cultura corporativa que combina mercados internos competitivo com cooperativos; 3. Recursos dindmicos
(2001) guiados por regras simples que incorporam logicas econdmicas e sociais, e; 4. Lideres atuando como
empreendedores e servindo como arquitetos do contexto divisional e guardides da cultura.
Recursos dindmicos sdo os meios pelos quais as estruturas modulares sdo reconfiguradas para produzir novos
ativos produtivos. Regras simples, informadas por ldgicas econdmicas e sociais contrastantes, moldam essas
capacidades.
Jane E. | Os resultados desses estudos exploratdrios oferecem um rico retrato de como os gerentes de nivel médio leem o
Dutton, Susan | contexto antes de iniciar a venda de ideias e como esses mesmos gerentes pensam em fatores relacionados ao
J. Ashford, | risco de imagem.
Regina M. | No estudo 1, as descobertas sdo sugestivas de um processo de avaliagdo bastante geral que os gerentes podem
O'Neill, Erika | usar para julgar se o contexto favorece ou desfavorece a venda de ideias. Esse achado sugere que individuos
Hayes, and | podem avaliar situagdes organizacionais usando amplas categorizagbes de ‘favoravel ou desfavoravel’, de
Elizabeth  E. | maneira semelhante como avaliar situagbes de estresse, interpretar concorrentes ou entender questbes
Wierba (1997) | estratégicas. Os gerentes prestaram atengdo as mudancgas que ocorrem dentro e fora da organizagdo como
pistas para a conveniéncia de emitir ideias.
Uma segunda conclusdo deste estudo é o gerente a respeito das mudancas no contexto podem ser tao
importantes quanto o nivel dessas condi¢des para estimular a venda de ideias.

Quadro n° 8: Resultados das pesquisas qualitativas
Fonte: Elaboracdo propria.

Danneels (2002) descobre em sua pesquisa que mudancas ambientais fazem

competéncias adquiridas anteriormente se tornarem obsoletas, e exigem a construcdo de
novas competéncias, ou seja, as competéncias tem que ser continuamente renovadas em
face da mudanga, confirmando o conceito de capacidades dindmicas, sendo a inovagdo
uma avenida potencial para tal renovacdo. A renovacdo continua das competéncias e
consequentemente das capacidades, criando as de segunda ordem, pode estar na origem
da explicagdo do relativo sucesso de firmas em face da mudanca ambiental, que estad de
acordo com Zahra (2006), atuando diretamente nas capacidades substantivas, também
estando de acordo com Rindova e Kotha (2001), que descobrem que a vantagem
competitiva estd associada a um processo de renovagdo continua, e que a explicacdo para
o sucesso diferente entre empresas esta na capacidade das organizagdes se adaptarem,
transformando-se continuamente. Através dessas descobertas, os autores propdem o
constructo de morphing (transformagao) continuo e que em ambientes hipercompetitivos,

o conteudo da estratégia ¢ mais provavel a eficacia do processo de transformacgao

continua, do que a capacidade da empresa em alcancar e proteger posi¢des de mercado,
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especificas da induastria, o que explicaria as diferengas entre firmas. Para Rindova e
Kotha (2001), que seguem a premissa de outros pesquisadores, formas organizacionais
organicas ou descentralizadas sustentam a flexibilidade e as capacidades dinamicas, e
este estudo ¢ um dos primeiros a explorar esse relacionamento, caminhando diretamente
para o conceito de ambidextria (exploration e exploitation) Benner e Tushman (2003),
Danneels (2002). Esse artigo, completa o artigo de Daneels (2002), no sentido de
transformagdo continua atuar sobre as capacidades de nivel zero, transformando-as em
competéncias de segunda ordem, num processo dinamico de transformagao.

Galunic e Eisenhardt (2001), em sua pesquisa relatam a forma organizacional
da ambidextria e afirmam que quatro caracteristicas sugerem o esboco de uma teoria da
forma organizacional adaptativa, que os autores denominam de “comunidade dinamica”
(Galunic e Eisenhardt,2001), concluindo que as organizagdes com esse formato, sdo
dindmicas, e que suas capacidades dindmicas sdo guiadas por regras sociais e
econdmicas, ¢ embora os executivos influenciem fortemente a arquitetura dessa
comunidade, as agdes desencadeadas pelas divisdes ndo exibem design ou controle
central, mas um comportamento descentralizado e auto organizado.

Dutton et al (1997), realizam sua pesquisa junto a gerentes € como esses
gerentes ‘vendem’ ideias aos seus superiores € os resultados dos estudos exploratorios,
sugerem que os gerentes de nivel médio leem o contexto antes de oferecerem sugestoes
aos superiores, bem como o efeito dessas sugestdes em suas imagens. O achado da
pesquisa sugere que os gerentes avaliam situacdes organizacionais como favordveis ou
desfavordveis para a emissdo de ideias, semelhante aos mecanismos utilizados para
avaliar situagdes de estresse, interpretar concorrentes. Os gerentes prestam aten¢do ao
que ocorre dentro e fora da organizacdo, para verificar a conveniéncia ou nao da emissao
de ideias. Outra descoberta dos autores, sugere mudancgas no contexto que podem ser tao
importantes quanto o nivel das condigdes para a emissdo. Os resultados da pesquisa
sugerem ainda que os gerentes estdo cientes que a venda sem propostas de solugdes,
dados ou ainda apoio da cadeia de comando, cria imagem de risco. O contexto relacional
dos gerentes de nivel médio, afeta o inicio da venda, supondo Dutton et al (1997), que o
julgamento de que a alta geréncia esta disposta a ouvir ¢ importante para a emissao.

Os artigos qualitativos aqui apresentados, oferecem substancia ao framework
aqui desenvolvido, pois nas pesquisas encontram elementos que comprovam: path
dependence (DANNEELS,2002), onde o estoque de recursos existentes determina o
estoque de recursos futuro. Rindova e Kotha (2001) ao sugerir o constructo de morfhing

continuo, refor¢a o conceito de aprendizado, e a capacidade empreendedora dos gerentes,
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Todos os elementos do

framework se ligam, pois um exerce influéncia sobre o outro, criando as condi¢des para o

desenvolvimento das Capacidades Dinamicas.

2.2.1.2.5 Artigos Quantitativos

Artigo Ano Autor(es) Revista Citagoes
Know-How and Asset Complementary and Dynamic Capability 1997 | Constance E. Strategic 538
Accumulation: The case of R&D. Helfat Management Journal
Dynamic Capabilities and the emergence of intraindustry 2003 | Christoph Zott Strategic 494
differential firm performance: Insights from a simulation study Management Journal
Building Firm Capabilities through learning: The role of the aliance | 2007 | Prashant Kale, Strategic 441
learning process in aliance capability and firm-level aliance sucess Harbir Singh Management Journal
Absorptive Capacity, environmental turbulence, and the 2009 | Ulrich Academy of 402
complementarity of organizational learning processes (*) Lichtenthaler Management Journal
Bundling human capital with organizational context: The impact of | 2001 | Mason A. Academy of 391
international assignment experience on multinational firm Carpenter, Wm. | Management Journal
performance and CEO pays Gerard Sanders
Marketing and technology resource complementary: a analysis of | 2005 | Michael Song, Strategic 361
their interaction effect in two environmental contexts Cornelia Droge, | Management Journal

Sangphet

Hanvanich
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Artigo Know-How and Asset Complementary and Dynamic Capability Accumulation: The case of R&D.

Autor(es) Constance E. Helfat (1997)

Pesquisa Investigacdo empirica da atividade de P&D na industria de petréleo dos EUA, abrangendo o periodo de 1976-
1981, com 26 das principais empresas petroliferas.

Regressao: SAS verséo 5.
Variavel dependente: quantidade de atividade de P&D.

Conclusao Durante um periodo de tempo Unico na industria petrolifera, a andlise sugere que, como as empresas
aumentaram os gastos com P&D de conversao de carvao em resposta ao aumento dos pregos do petréleo, elas
podem ter se beneficiado do refinanciamento do conhecimento baseado em P&D e da exploragdo de ativos
complementares de carvéo.

Artigo Dynamic Capabilities and the emergence of intraindustry differential firm performance: Insights from a
simulation study

Autor(es) Christoph Zott (2002)

Pesquisa Simulagdo computacional.
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Descobertas

Em um determinado ponto no tempo t, o processo pelo qual uma empresa determina os valores de suas variaveis
de decisdo (ou seja, quantidade de saida, taxa de inovagdo do produto e taxa de inovagdo do processo),
compreende trés estagios: 1. Variagdo, a empresa gera um numero de alternativas hipotéticas. Para cada
variavel de decisdo, a empresa pode experimenta-la ou imitar um rival, ou deixar um valor anterior no lugar,
através da imitagdo ou experimentagdo. 2. Selegdo, a empresa avalia cada vetor alternativo de variaveis
geradas no estagio anterior e seleciona aquela que promete a mais alta melhora no desempenho. 3. Retencgéo,
a empresa decide se deve ou ndo reter e implementar a solugéo alternativa identificada na etapa anterior.

Para explicar o surgimento de padrdes diferentes de desempenho entre empresa, o artigo identifica trés
caracteristicas do processo evolutivo que sao denotadas como atributos de capacidade dindmica: 1. Tempo de
implantagdo de recursos para efetuar mudangas adaptativas, via imitagdo e experimentagdo. 2. Custo. 3.
Aprendizagem.

Conclusodes

O desenvolvimento da teoria mostrou que, mesmo que as capacidades dinamicas sejam semelhantes entre
empresas, podem surgir diferengas do desempenho entre elas, devido tanto aos custos das capacidades
dindmicas, quanto ao momento diferencial com o qual eles sédo usados.

A presencga de custos associados a implantacdo de recursos imitativos e experimentais em conjunto com o tempo
diferencial pode levar ao surgimento de padrées de desempenho diferenciais mais sustentaveis, mesmo entre
empresas homogéneas.

Artigo

Building Firm Capabilities through learning: The role of the aliance learning process in aliance capability
and firm-level aliance sucess

Autor(es)

Prashant Kale & Harbir Singh (2007)

Pesquisa

Empresas USA com vendas superiores a US$ 100 milhdes, em 1998, em setores em que as aliangas sdo
consideradas parte importante da estratégia da empresa. Amostra 692 empresas, de um total de 932
selecionadas, 175 respondentes (taxa de resposta de 25%). Periodo de analise: 1994 a 1998.

12 fase: respondentes em cada empresa usando dois critérios: 1. Familiaridade e pratica de gestédo de aliangas; 2.
Capacidade de pessoa em responder o questionario e forma abrangente.

Variaveis: articulagédo, codificagdo, compartilhamento e internalizagdo, portanto, desenvolveu-se uma escala
Likert para medir o desempenho da alianga, usando avaliagdes gerenciais, baseada em modelos desenvolvidos
anteriormente.

Descobertas

De acordo com nossa teoria, o processo de aprendizagem de aliangas envolve, articulagdo, codificagao,
compartilhamento e internalizagdo do conhecimento da gest&o de aliangas.

Conclusodes

Como consequéncia, o processo de aprendizagem de aliangas tem um relacionamento positivo e significativo
com o sucesso geral da alianca das empresas. Nossas descobertas de andlise empirica corroboram esse
argumento, sugerindo que as empresas com um processo de aprendizado de alianga mais forte para aprender e
acumular know-how e as praticas de gestdo de aliangas tem maior sucesso na alianga. O processo de
aprendizagem da alianga parece agir como um dos principais mecanismos pelos quais a fungdo da alianga
influencia o sucesso de uma alianga.

As empresas que desejam ter capacidade de alianga e um maior sucesso geral da alianga, certamente precisam
ter uma funcdo de alianca dedicada para gerenciar suas aliangas, mas mais importante, elas precisam ter um
forte processo de aprendizagem de aliangas para articular, codificar, compartilhar e internalizar o know-how em
gestédo de aliangas, pois isso afeta diretamente a capacidade de aliangas das empresas e o sucesso geral da
alianga e atua como um dos principais mecanismos pelos quais a fungdo da alianga leva a um maior sucesso da
alianca.

Artigo

Absorptive Capacity, environmental turbulence, and the complementarity of organizational learning
processes

Autor(es)

Ulrich Lichtenthaler (2009) (*)

Artigo

Bundling human capital with organizational contexto: The impacto of international assignment experience
on multinational firm performance and CEO pay

Autor(es)

Mason A. Carpenter & VM. Gerard Sanders, Hal b. Gregersen (2001)

Pesquisa

Amostra: Stand & Poor’s 500 de 1994, 256 empresas cumpriram o critério de definigdo. 245 respostas completas.
Coleta de dados de diversas fontes, sendo todas secundarias.

Variaveis independentes, moderadoras e de controle foram medidas em 1993 e variaveis dependentes durante o
periodo de 1994-1996.

Desempenho da empresa: medido através do ROA.

Variaveis dependentes: medidas financeiras e valor de salario dos CEOs.

Modelo de pesquisa: regressdo multipla dos minimos quadrados ordinarios (OLS), para testar as hipdteses 1a a
1¢c e minimos quadrados em dois estagios para as hipdteses 2a e 2b.

Conclusodes

Fornecendo suporte inicial para nossa teorizagdo baseada em recursos e capacidades dinamicas, a experiéncia
de designagéo internacional do CEO mostrou uma relagao positiva e consistente com as medidas contaveis e de
mercado do desempenho da empresa. Além disso, as relagdes entre as empresas internacionais, a experiéncia
de atribuicdo e o desempenho das corporagées foram mais fortes quando essa experiéncia do CEO foi agregada
a experiéncia de atribuicdo internacional da equipe de gestdo de topo e as empresas com posturas estratégias
globais expansivas.

Uma vez que as corporagdes com CEOs com experiéncia internacional tiveram um desempenho melhor do que
aquelas sem ela, os CEOs foram evidentemente incapazes de se apropriar de todo o valor acrescentado. No
entanto, a relagdo entre a experiéncia de atribui¢cdo internacional e o salario do CEO foi realmente positiva, mas
dependente de ser destacado para corporagdes com posturas estratégicas globais expansivas.

Artigo

Marketing and technology resource complementary: na analysis of their interaction effect in two
environmental contexts




79

Autor(es) Michael Song, Cornelia Droge, Sangphet Hanvanich & Roger Calantone (2005)

Pesquisa JV USA, formadas entre 1990-1997. 971 empresas selecionadas, 466 respostas (48% do total). Os
entrevistados: 79 presidentes, 214 VP de MKT ou diretores de MKT, 187 VP de P&D ou manufatura, 61 outros.
Os respondentes tinham informacdes sobre as JV.

Industria: Quimica e produtos relacionados; equipamentos eletronicos e elétricos; farmacéutica, drogas e
medicamentos; maquinas e equipamentos industriais; equipamentos de telecomunica¢des; semicondutores e
produtos relacionados a computadores; instrumentos e produtos relacionados.

Constructo relacionado ao MKT e tecnologia, foram elaborados a partir de Day (1994).

Variaveis independentes de controle: 1. Crescimento do mercado; 2. Custos relativos; 3. Industria.

Modelo de equacéo estrutural restrita foi utilizado para testar as hipoéteses.

Conclusodes Gerentes e pesquisadores frequentemente deixam de levar em consideragdo os efeitos de moderagdo de
contextos ambientais, como a turbuléncia tecnolégica como moderador. No geral, para ambientes de alta
turbuléncia tecnoldgica, nossos resultados mostraram que quanto mais a capacidade de uma area (ou seja,
relacionado ao MKT ou a tecnologia), maior o impacto no desempenho de mais uma unidade da outra
capacidade. Buscar essas sinergias e extrair rendas sinérgicas, € uma importante preocupacao.

Artigo Building Dynamic Capabilities: Innovation Driven by Individual-, Firm-, and Network-Level Effects

Autor(es) Frank T. Rothaermel, Andrew M. Hess (2007)

Pesquisa Industria farmacéutica global. Amostra: 93 empresas, que se concentram na terapéutica humana e fundada
antes do surgimento da biotecnologia, em meados dos anos 1970. Identificou-se 12 fusbes horizontais entre as
empresas farmacéuticas, quando houve fusdo, combinou-se os dados anteriores das duas empresas e rastreou-
se a entidade combinada. Assim, a amostra final ficou em 81 empresas. Rastreou-se os dados anuais das 81
empresas da amostra.

Variavel dependente: produgao inovadora, medida através de patentes concedidas.

Variaveis independentes: 1. Capital humano intelectual e cientistas estrelas (numero total de cientistas que
publicaram em periodicos académicos (proxy)).

Técnica estatistica: regressdo binomial negativa.

Conclusao Rejeitamos, portanto, tanto o pressuposto de homogeneidade entre os niveis quanto o pressuposto de
independéncia em relacdo aos niveis alternativos de analise. Em relacdo a heterogeneidade entre os niveis de
analise, descobrimos que uma quantidade significativa de variagao de inovagao foi explicada por fatores em nivel
individual. Descobrimos que o efeito direto positivo do capital humano intelectual no patenteamento pode ser
atribuido principalmente aos cientistas nao estelares de uma empresa, enquanto os cientistas estelares nao
exercem uma influéncia direta significativa.

Com relagéo a interdependéncia demonstrada em niveis alternativos na analise, descobrimos, em termos gerais,
que antecedentes de inovagdo em nivel individual sdo substitutos de antecedentes de inovagdo em nivel de
empresa e de rede e que antecedentes de inovagdo em nivel de empresa e de rede sdo complementares.
Apoiamos a ideia de que aquisigbes aumentam a produgdo inovadora, mas ndo apoiamos a hipotese de que
aliangas fagam o mesmao.

Esta pesquisa demonstra que os individuos s&o importantes e que é inadequado investigar a adaptagéo e a
inovagao da empresa sem a consideragao de seu capital humano intelectual.

Nossa pesquisa demonstra que, devido a dependéncia de caminho e restrigbes impostas aos recursos
financeiros, gerenciais e de pesquisa de uma empresa, uma abordagem em conjunto pode realmente levar a
redugdes na produgao inovadora. Os gerentes que adotarem uma abordagem criteriosa e discriminatéria para
selecionar mecanismos de inovagao terdo mais sucesso na construgdo das capacidades dindmicas necessarias
para inovar continuamente.

Artigo Structural Differentiation and Ambidexterity: The Mediating Role of Integration Mechanisms

Autor(es) Justin J. P. Jansen, Michiel P. Tempellar, Frans A. J. van den Bosch, Henk W. Volberda (2009)

Pesquisa Amostra com 4000 empresas, ampla gama de industrias e restrita a empresa com pelo menos 25 empregados.
Dados coletados em dois momentos diferentes, para escapar do viés de um unico informante e de método
comum, realizadas durante os anos de 2005 e 2006, em duas fases, resultando em 230 pesquisas completas nas
duas fases, que representa 50,9% do total da pesquisa respondida. Sendo esta a amostra. Foram pesquisados
membros adicionais das empresas.

Variavel dependente: ambidestria. Técnica estatistica: analise fatorial exploratéria.

Conclusao Nosso estudo revela que organizagbes ambidestras devem projetar e implementar cuidadosamente tipos
especificos de mecanismos de integracdo em diferentes niveis hierarquicos. No nivel corporativo, as
organiza¢des ambidestras devem incentivar a integracéo social (informal) entre os membros seniores da equipe.
Nos niveis hierarquicos mais baixos, no entanto, as organizagdes ambidestras devem estabelecer interfaces
multifuncionais mais formais que aprofundam os fluxos de conhecimento em unidades diferenciadas, mas retém
0s processos contraditérios e a orientagdo do tempo nas unidades exploratérias e exploradoras.

Artigo Ambidesterity in Technology Sourcing: The Moderating Role of Absorptive Capacity

Autor(es) Frank T. Rothaermel , Maria Tereza Alexandre (2009)

Pesquisa Setor manufatureiro dos EUA. Relatério SIC (1999) das empresas de fabricacéo e extraiu uma amostra aleatéria
de 1500 empresas. 470 escolhidas, sendo o executivo principal de tecnologia ou equivalente o respondente. 143
pesquisas utilizaveis (30,4% de resposta), 2 descartadas, restando 141(30%).
Variavel dependente: desempenho da empresa, avaliado sob duas dimensdes: inovagdo e desempenho
financeiro (ROE de 2000 a 2003). Patentes: 1679 patentes ou quase 12 patentes por empresa, em média.
Variavel independente: mix de fornecimento de tecnologia.

Concluséo Concluimos que as empresas com maiores niveis de capacidade de absorgdo obtém beneficios maiores da

ambidestria no fornecimento de tecnologia. Isso ocorre porque niveis mais altos de capacidade de absorcéo




80

permitem que essas empresas ndo apenas atenuem as tensbes decorrentes de uma busca simultanea de
atividades de exploracédo (exploitation) e exploratéria (exploration) em uma estratégia tecnolégica que combina
fontes internas e externas, mas também aproveitem as repercussdes geradas ao buscar ambidestria.

A capacidade de equilibrar efetivamente os dois componentes diferentes da capacidade de absorgao permite que
a empresa integre diversas fontes de conhecimento. As fortes evidéncias que apontam os beneficios da
ambidestria devem-se provavelmente a capacidade de uma empresa de controlar a tensdo resultante do
envolvimento em atividades exploratérias (aquisicdo de novas tecnologias) e atividades exploradoras (fonte de
tecnologia conhecida) simultaneamente.

Sugerimos que alcangar e manter um mix de suprimento tecnoldgico interno-externo combinado com uma
capacidade de absorgéo proporcional para obter um desempenho aprimorado pode ser considerado um recurso
din@mico no nivel da empresa.

Artigo

Alliance type, aliance experience and aliance management in high-technology ventures

Autor(es)

Frank T. Rothaermel, David |. Deeds (2006)

Pesquisa

Industria global de biotecnologia, listadas no BioScan de 1997. Amostra de 325 empresas totalmente dedicadas
que participaram de 2226 aliangas de P&D entre 1973 e 1997. Coletamos dados sobre a atividade de alianga
desde o inicio da biotecnologia comercial.

Variavel dependente: desenvolvimento de novos produtos. Somente medicamentos que entraram em ensaios
clinicos, catalogados como medicamentos em desenvolvimento.

O ponto de inflexdo representa o nivel maximo de uma capacidade e, portanto, € a consequéncia observavel de
uma capacidade néo observavel.

Capacidade de gerenciamento de alianga: é avaliada a partir do ponto em que a adigdo da proxima alianga na
margem & prejudicial ao desempenho da empresa.

Conclusao

Nossas descobertas, demonstraram que uma relagdo invertida em forma de U entre o nimero de aliangas
gerenciadas simultaneamente e o desempenho da empresa se mantém, independentemente do tipo de alianga
considerado. A descoberta adiciona robustez a nogédo de que existem retornos decrescentes para altos niveis de
atividade de alianga e que esse relacionamento se mantém independentemente do tipo de alianga.

Descobrimos que diferentes tipos de aliangas impdem demandas diferenciais na capacidade de gerenciamento
de aliangas do empreendimento de tecnologia, argumentando que suas demandas diferenciais surgem
principalmente de dois fatores: a diferenga entre o tipo de parceiros e a empresa focal e o tipo de conhecimento
transferido através dessas aliancas.

A idade da empresa nao foi significativamente correlacionada com a experiéncia de alianga, indicando que uma
capacidade de alianga n&o ocorre simplesmente com o envelhecimento, mas com a participagao direta da
empresa em aliangas ao longo do seu ciclo de vida.

Em conjunto, os resultados empiricos fornecem algumas evidéncias de que existe uma capacidade de
gerenciamento de aliangas e é distribuida de forma heterogénea entre as empresas. Os resultados indicam que
as empresas com maior experiéncia de alianga, alcancaram um nivel maior de desenvolvimento de produtos.

Artigo

Dynamic Capabilities and new product development in high technology ventures: an empirical analysis
biotechnology firms of new

Autor(es)

David L. Deeds, Dona DeCarolis, Joseph Coombs(1999)

Pesquisa

225 empresas da industria de biotecnologia de capital aberto, sendo que a amostra final constituiu em 94
empresas. Os dados usados na andlise foram coletados: (1) a perspectiva para cada uma das publicagdes
publicas das empresas da amostra; (2) Ernest&Young relatério sobre o setor de biotecnologia; e (3) indice de
citagdo cientifica do Institute for Science.

Variavel dependente: desenvolvimento de novos produtos. Definiu-se o total de produtos como produtos no
mercado, mais 0 niumero de produtos que a empresa possui em ensaios regulatorios.

Dados analisados através da regressdo dos minimos quadrados.

Conclusao

Nossos resultados destacam varias caracteristicas especificas da empresa que podem aprimorar a capacidade
de desenvolvimento de um novo empreendimento: localizagdo geografica, qualidade da equipe cientifica, e um
CEO com experiéncia no gerenciamento de desenvolvimento de produtos.

Nossos resultados fornecem suporte empirico para a contengdo de que ha dois beneficios e custos de
concentragdo. As empesas alocadas perto de outras empresas do mesmo setor colherdo beneficios de
conhecimento, fornecedores especializados e pool de méo de obra, mas nossos resultados também indicam que
ha um ponto em que ha concorréncia por recursos dentro de um determinado produto. Tentar discernir esse
impacto separado de cada um desses resultados é dificil, mas é claro que a localizagdo geogréfica faz uma
importante contribuicdo para o desenvolvimento das capacidades cientificas da empresa. No entanto, também
parece que um nivel alto de concentracdo pode sobrecarregar os recursos de um ambiente local e diminuir a
produtividade do novo processo de desenvolvimento de produtos de uma empresa. A localizagdo geografica
precisa ser uma consideragcao importante para os gerentes de empresas de pesquisa intensiva.

A forte relagéo positiva entre o desenvolvimento de novos produtos de uma empresa e o numero de membros da
equipe cientifica que foram citados fornece fortes evidéncias de que as capacidades dos membros individuais das
empresas de pesquisa se traduzem em novos produtos.

Nossos resultados indicam que o julgamento da comunidade cientifica sobre a qualidade da saida de uma equipe
de pesquisa é de aproximadamente um valor aproximado da qualidade das capacidades cientificas da empresa
comercial, pois € uma das capacidades de uma instituicdo de pesquisa.

Nossos resultados indicam que os gerentes devem incorporar as comunidades cientificas aos trabalhos atuais e
anteriores dos membros e membros em potencial da equipe cientifica da empresa em sua avaliagdo de possiveis
membros da equipe, isto €, um grande nimero de documentos parcialmente citados como melhor indicador das
capacidades cientificas de uma empresa.

Dado as caracteristicas Unicas em nossa amostra, ainda acreditamos que nossos resultados sdo generalizaveis
além do setor de biotecnologia.
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Nossos resultados parecem indicar que um local de escolha tem uma concentracéo significativa de empresas
semelhantes, mas ainda ndo chegou a um ponto em que a concorréncia por recursos no ambiente local define as

vantagens do local.

Quadro n° 9: Artigos quantitativos

(*) O artigo foi retirado da publicagdo, razdo pela qual ndo o analisamos.

Fonte: Elaboracao propria.

Autores Hipéteses Validagao
Constance E. | Hip. 1a.: As empresas que tinham maiores estoques de conhecimento de P&D de | Existe suporte para a
Helfat (1997) refinamento no passado, provavelmente teriam empreendido grandes quantidades | Hip. 1a.

de P&D de gaseificagcao/liquefacao de carvao.

Hip. 1b.: As empresas que tinham maiores ativos acumulados, provavelmente
teriam empreendido grandes quantidades de P&D de gaseificagao/liquefagdo de
carvao.

Hip. 1c.: As empresas que tinham maiores estoques de conhecimento de P&D
anteriores em outros combustiveis sintéticos, provavelmente teriam empreendido
grandes quantidades de P&D de gaseificagdol/liquefacédo de carvéao.

Hip.2.: As empresas que possuiam maiores ativos de carvdo acumulados,
provavelmente teriam empreendido grandes quantidades de P&D de
gaseificagaol/liquefagéo de carvéo.

Nao existe suporte.

N&o existe suporte.

As regressbes mostram
um forte significado da
variavel ativo de carvéo na
direcio sugerida pela
Hip. 2.

Prashant Kale
& Harbir Singh
(2007)

Hip.1.: O processo de aprendizagem de aliancas de uma empresa esta
positivamente ligado ao sucesso geral da alianca.

Hip.2a.:A fungdo da alianga esta positivamente ligada ao processo de

Existe suporte para a
Hip. 1.

aprendizagem de uma alianga da empresa. Existe suporte para a
Hip.2b.:O processo de aprendizagem da alianga medeia parcialmente a relagdo | Hip. 2a.
entre a fungéo da alianga e o sucesso geral da alianga.
Existe suporte para a
Hip. 2b.
Mason A. | Hip.1a.: A experiéncia de atribuicdo internacional do CEO de uma empresa | Existe suporte para a
Carpenter & | multinacional dos EUA estara positivamente associada ao desempenho da | Hip. 1a.
VM. Gerard | empresa.
Sanders, Hal | Hip.1b.: Quanto maior for o nivel da experiéncia de designagdo internacional | Existe suporte para a

b. Gregersen
(2001)

(excluindo a experiéncia do CEO) da equipe de topo de uma empresa multinacional
dos EUA, maior sera a associagdo positiva entre a experiéncia de designagéo
internacional do CEO e o desempenho da empresa.

Hip.1c.: Quanto mais ampla for a postura estratégica global de uma multinacional
americana, maior sera a associacdo positiva entre a experiéncia de designagéo
internacional de seu CEO e o desempenho da corporagao.

Hip.2a.: A experiéncia de designacgao internacional dos CEOs estara positivamente
relacionada a sua capacidade de se apropriar de uma parcela do desempenho da
empresa, na forma de maior remuneragéo total, em empresas multinacionais dos
EUA.

Hip.2b.: Quanto mais extensa for a postura estratégica global de uma multinacional
americana, maior sera a associagdo positiva entre a experiéncia de atribuicdo
internacional do CEO e a remuneracgao total do CEO.

Hip. 1b.

Existe apoio parcial para
a Hip. 1c.
Nao existe suporte.

Existe suporte para a
Hip. 1c.

Michael Song,
Cornelia
Droge,
Sangphet
Hanvanich &
Roger
Calantone
(2005)

Hip.1.: Quanto maiores o0s recursos relacionados a tecnologia, melhor o
desempenho das JV’s.

Hip.2.: Quanto maiores os
desempenho das JV's.

Hip.3.: Os recursos relacionados ao Marketing e os relacionados a tecnologia
interagirdo para afetar positivamente o desempenho das JV’s (além dos principais
efeitos de cada recurso de desempenho).

Hip.4.: A forca do relacionamento (isto &, o Beta) entre desempenho relacionados
a capacidade tecnoldgicas é maior (H4alt: mais baixo) em um ambiente
caracterizado por alta turbuléncia tecnolégica do que em um ambiente
caracterizado por baixa turbuléncia tecnoldgica.

Hip.5.: A forga do relacionamento (isto €, o Beta) entre desempenho relacionados
a capacidade de Marketing € menor em um ambiente caracterizado por alta
turbuléncia tecnoldgica do que em um ambiente caracterizado por baixa turbuléncia
tecnolégica.

Hip.6.: A relagdo com o desempenho da JV da interagédo de recursos relacionados
a Marketing e tecnologia € maior em um ambiente tecnologicamente turbulento do
que em um ambiente tecnologicamente de baixa turbuléncia.

recursos relacionados ao Marketing, melhor o

Existe suporte para a
Hip. 1.

Existe suporte para a
Hip. 2.

Existe suporte parcial
para a Hip. 3.

Nao existe suporte.

N&o existe suporte para a
Hip.5.

A hipotese 6 encontrou
apoio para interagao do
efeito em alta
turbuléncia, que foi
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maior que o de baixa
turbuléncia.

Frank T.
Rothaermel,
Andrew M.

Hess (2007)

Hip.1a..: O produto inovador de uma empresa é uma funcgao positiva de seu capital
humano intelectual.

Hip.1b.: O resultado inovador de uma empresa é uma fungdo positiva de seus
cientistas-estrela, controlando cientistas que ndo séo estrelas.

Hip.2.: O produto inovador de uma empresa € uma funcdo positiva de sua
capacidade de P&D.

Hip.3a.: O resultado inovador de uma empresa é uma fungédo positiva de suas
aliangas com novos fornecedores de tecnologia.

Hip.3b.: O resultado inovador de uma empresa é uma fungédo positiva de suas
aquisi¢cdes de empresas de novas tecnologias.

Hip.4.: Antecedentes a inovagdo localizados nas intersec¢des entre o nivel
individual e o nivel da empresa (H4a), entre o nivel individual e o nivel de rede
(H4b) e entre o nivel da empresa e o nivel da rede (H4c) se complementam, de
modo que as interagdes entre positivos sdo positivas e, assim, aumentam a
produgao inovadora de uma empresa.

Hip.5.: Antecedentes a inovagédo localizados nas intersecgdes entre o nivel
individual e o nivel da empresa (H5a), entre o nivel individual e o nivel de rede
(H5b) e entre o nivel da empresa e o nivel da rede (H5c) substituem um ao outro,
de modo que as interagdes entre os niveis sdo negativas e, portanto, diminuem a
producao inovadora de uma empresa.

Existe suporte para a
Hip.1a.

Rejeita-se a Hip. 1b.
Rejeita-se a Hip. 2.

N&o existe suporte para a
Hip. 3a.

Existe suporte para a
Hip. 3b.

Existe suporte para a
Hip.4c.

Existe suporte para as
hip. 5a. e 5b.

Justin  J. P. | Hip.1.: As recompensas de contingéncia da equipe sénior mediam a relagao entre | Nao existe suporte para a
Jansen, diferenciagéo estrutural e ambidestria. Hip.1.
Michiel P. | Hip.2.: A integracéo social da equipe sénior media a relagédo entre diferenciacdo | Existe suporte para a
Tempellar, estrutural e ambidestria. Hip.2.
Frans A. J. | Hip.3.: Interfaces interfuncionais mediam a relagdo entre diferenciagdo estrutural e
van den | ambidestria. Existe suporte para a
Bosch, Henk | Hip.4.: A conexao media a relagéo entre diferenciagao estrutural e ambidestria. Hip.3.
W. Volberda
(2009) Nao existe suporte para a
Hip.4.
Frank T. | Hip.1.: Existe uma relagdo invertida em forma de U entre o mix total de | Existe suporte para a
Rothaermel, fornecimento de tecnologia de uma empresa (de novas e conhecidas tecnologias e | Hip.1.
Maria Tereza | seu desempenho).
Alexandre Hip.1a.: Existe um relacionamento invertido em forma de U entre o mix de | Ndo existe suporte para a
(2009) fornecimento de tecnologia de uma empresa e seu desempenho. Hip.1a.
Hip1b.: Existe um relacionamento invertido em forma de U entre o mix de novas | Nao existe suporte para a
tecnologias e o desempenho da empresa. Hip.1b.
Hip.2.: A capacidade de absor¢gao de uma empresa modera a relagéo invertida em | Existe suporte para a
forma de U entre o mix total de fornecimento de tecnologia da empresa (de novas e | Hip.2.
conhecidas tecnologias) e o desempenho da empresa de tal maneira que o efeito
positivo da ambidestria no fornecimento de tecnologia no desempenho da empresa
é mais forte quando a empresa possui niveis mais altos de capacidade de
absorgao.
Hip.2a.:A capacidade de absorgao de uma empresa modera a relagdo invertida em | Rejeita-se a Hip.2a.
forma de U entre a combinagdo de tecnologia conhecida de uma empresa € o
desempenho da empresa de tal maneira que o efeito positivo da ambidestria na
fonte de tecnologia no desempenho da empresa é mais forte quando a empresa
possui niveis mais altos de capacidade de absorgéo.
Hip.2b.: A capacidade de absorgdo de uma empresa modera a relagdo invertida em | Existe suporte para a
forma de U entre a combinacdo de novas tecnologias e o desempenho da empresa | Hip.2b.
de uma maneira que o efeito positivo da ambidestria na fonte de tecnologia no
desempenho da empresa é mais forte quando a empresa possui niveis mais altos
de capacidade de absorcao.
Frank T. | Hip.1.: A relagdo entre o numero total de aliangas de empreendimentos de alta | Existe suporte para as
Rothaermel, tecnologia e seu desempenho de novos produtos s&o invertidos em forma de U | Hip.1a., 1b., 1c.
David |. Deeds | (H1). O relacionamento invertido em forma de U é independente do tipo de alianga,
(2006) ou seja, para upstrream(H1A), horizontal(H1B) e a jusante(H1C).
Hip.2.: Diferentes tipos de alianga exigem diferentes niveis de uma tecnologia de | Existe suporte para a
ponta na capacidade de gerenciamento de aliangas do empreendimento, com | Hip.2.
aliangas upstream exigindo maior quantidade, aliancas a jusante o minimo de
quantidade e aliangas horizontais exigindo uma quantidade moderada.
Hip.3.: A experiéncia de alianca de um empreendimento de alta tecnologia modera
o relacionamento entre aliangas estratégicas e desenvolvimento de novos produtos | Existe suporte para a
de tal maneira que uma empresa experiente é capaz de gerenciar um nimero maior | Hip.3.
de aliangas.
David L. | Hip.1.: A concentragdo das empresas de biotecnologia localizadas na area | Existe suporte para a
Deeds, Dona | geografica da firma tera uma relagdo positiva com o nimero de novos produtos | Hip.1.
DeCarolis, desenvolvidos pela empresa.
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Joseph
Coombs(1999)

Hip.1A.: Havera uma relagdo invertida em forma de U entre a concentragdo de
empresas de biotecnologia localizadas na area geografia de uma empresa e o
numero de novos produtos desenvolvidos pela empresa.

Hip.2.: A qualidade da equipe de pesquisa da empresa tera uma relagao positiva
com o numero de novos produtos desenvolvidos pela empresa.

Hip.3.: O numero total de aliangas estratégicas de uma empresa tera uma relagéo
positiva com o numero de novos produtos desenvolvidos pela empresa.

Hip.4.: Os recursos de gerenciamento de P&D de uma empresa terdo um
relacionamento positivo com o numero de novos produtos desenvolvidos pela
empresa.

Existe suporte para a
Hip.1a.

Existe suporte para a
Hip.2.

N&o existe suporte para a
Hip.3.
Os resultados sao mistos,

havendo uma relagao
negativa e pouco
significativa entre a

produtividade de P&D e a
porcentagem de PhD’s, no

entanto, existe uma
relacédo positiva
significativa entre a
experiéncia anterior em

gerenciamento de P&D do
CEO e a produtividade de
P&D da empresa.

Christoph Zott
(2002)

Em um determinado ponto no tempo t, o processo pelo qual uma empresa
determina os valores de suas variaveis de decisdo (ou seja, quantidade de saida,
taxa de inovacgédo do produto e taxa de inovagdo do processo), compreende trés
estagios: 1. Variagdo, a empresa gera um numero de alternativas hipotéticas.
Para cada variavel de decisdo, a empresa pode experimenta-la ou imitar um rival,
ou deixar um valor anterior no lugar, através da imitacdo ou experimentacdo. 2.
Selecdo, a empresa avalia cada vetor alternativo de variaveis geradas no estagio
anterior e seleciona aquela que promete a mais alta melhora no desempenho. 3.
Retengdo, a empresa decide se deve ou néo reter e implementar a solugéo
alternativa identificada na etapa anterior.

Para explicar o surgimento de padrées diferentes de desempenho entre empresa, o
artigo identifica trés caracteristicas do processo evolutivo que sdo denotadas como
atributos de capacidade dinamica: 1. Tempo de implantagdo de recursos para
efetuar mudangas adaptativas, via imitacdo e experimentagdo. 2. Custo. 3.
Aprendizagem.

Quadro n° 10: Artigos quantitativos - hip6teses e validagéo
Fonte: Elaboragdo propria.

Assunto Hipétese validadas Elo comum

Conhecimento | + Empresas que tinham maiores estoques de | Empresas que possuem maiores estoques de ativos

anterior conhecimento de P&D de refinamento no passado, | (tangiveis e intangiveis), empreendem grande
provavelmente teriam empreendido grandes quantidades | quantidade de investimentos nesses ativos, o que
de P&D de gaseificagdol/liquefacéo de carvéo. cria o ciclo das capacidades dinamicas.

Ativos * As empresas que possuiam maiores ativos de carvao

anteriores acumulados, provavelmente teriam empreendido grandes

quantidades de P&D de gaseificagcdo/liquefacdo de carvao

Aprendizagem

Para explicar o surgimento de padrdes diferentes de
desempeno entre empresas, trés caracteristicas do
processo evolutivo que sdo denotados como atributos de
capacidade dindmica: 1. Tempo de implantagdo de
recursos para efetuar mudangas adaptativas, via imitagao
e experimentacdo. 2. Custo. 3. Aprendizagem.

Aprendizagem
de Aliancas

* O processo de aprendizagem de aliangas de uma
empresa esta positivamente ligado ao sucesso geral da
alianga.

+ A fungdo da alianga estd positivamente ligada ao
processo de aprendizagem de uma alian¢a da empresa.

+ O processo de aprendizagem da alianca medeia
parcialmente a relagao entre a fungdo da alianga e o
sucesso geral da alianca.

e A relagdo entre o numero total de aliangas de
empreendimentos de alta tecnologia e seu desempenho
de novos produtos sdo invertidos em forma de U (H1). O
relacionamento invertido em forma de U é independente
do tipo de alianga, ou seja, a montante (upstream)(H1A),

Processo de aprendizagem desencadeia a formagéo
das capacidades dinamicas, nesse caso a formagao
de aliangas, criando uma relagdo de causa e efeito,
ou seja, a aprendizagem de aliangas, relaciona-se
positivamente com o sucesso das aliangas, que por
sua vez relaciona-se positivamente com o processo
de aprendizagem de aliangas.

Existe um ponto 6timo na capacidade de
gerenciamento de aliangcas, mediado pela
capacidade de gerenciamento de aliangas, ou seja,
quanto mais a empresa aprende sobre
gerenciamento de aliangas, mais capacidade de
gerenciamento de aliangas ela adquire.
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horizontal(H1B) e a jusante (dowstream)(H1C).

« Diferentes tipos de alianca exigem diferentes niveis de
uma tecnologia de ponta na capacidade de gerenciamento
de aliangas do empreendimento, com aliangas a montante
exigindo maior quantidade, aliangas a jusante o minimo
de quantidade e aliangas horizontais exigindo uma
quantidade moderada.

* A experiéncia de alianga de um empreendimento de alta
tecnologia modera o relacionamento entre aliancas
estratégicas e desenvolvimento de novos produtos de tal
maneira que uma empresa experiente é capaz de
gerenciar um numero maior de aliangas.

Experiéncia
de
designacgéo
internacional
da alta
administracao
e da empresa

» A experiéncia de atribui¢cdo internacional do CEO de
uma empresa multinacional dos EUA estara positivamente
associada ao desempenho da empresa.

* Quanto maior for o nivel da experiéncia de designagéo
internacional (excluindo a experiéncia do CEO) da equipe
de topo de uma empresa multinacional dos EUA, maior
sera a associagdo positiva entre experiéncia de
designacgéo internacional do CEO e o desempenho da
empresa.

* Quanto mais ampla for a postura estratégica global de
uma multinacional americana, maior sera a associagao
positiva entre a experiéncia de designacgao internacional
de seu CEO e o desempenho da corporagéo.

* Quanto mais extensa for a postura estratégica global de
uma multinacional americana, maior sera a associagao
positiva entre a experiéncia de atribui¢cdo internacional do
CEO e a remuneracgéo total do CEO.

Quanto mais ampla a postura estratégica
internacional de uma empresa, maior sera a
associagao positiva entre a experiéncia do CEO, da
equipe do topo, bem como entre o desempenho da
empresa, o desempenho do CEO e sua
remuneragao.

Novamente, a experiéncia internacional desencadeia
um processo de aprendizado organizacional, que
desencadeia um processo de aprendizado de
atribuicdo internacional, que desencadeia um
processo de aprendizado de postura estratégica
internacional, criando as condigdbes para o
desenvolvimento de capacidades dinamicas.

Recursos
tecnolégicos e
de Marketing.

* Quanto maiores os recursos relacionados a tecnologia,
melhor o desempenho das JV’s.

* Quanto maiores os recursos relacionados ao Marketing,
melhor o desempenho das JV’s.

* A relagdo com o desempenho da Jv da interagédo de
recursos relacionados a Marketing e tecnologia € maior
em um ambiente tecnologicamente turbulento do que em
um ambiente tecnologicamente de baixa turbuléncia.

Quanto mais um ambiente tecnolégico é turbulento,
maior a interagdo entre recursos tecnoldgicos e de
marketing. Ao analisar as relagbes percebe-se que
em ambientes de alta turbuléncia, a necessidade de
desenvolver capacidades dindmicas, torna-se mais
oportuna, desencadeando o ciclo das capacidades
dinamicas, através de processos de inovagdo. O elo
comum existente é a capacidade de aprendizado,
uma vez que aprendendo a inovar, cria um circulo
virtuoso, de investimento, desempenho e novamente
mais inovagao.

Inovagéao

* O produto inovador de uma empresa é uma fungao
positiva de seu capital humano intelectual.

* O resultado inovador de uma empresa é uma fungéo
positiva de suas aquisicdes de empresas de novas
tecnologias.

» Antecedentes a inovagao localizados nas intersecgbes
entre o nivel individual e o nivel da rede se
complementam, de modo que as interagbes entre
positivos sédo positivas e, assim, aumentam a produgao
inovadora de uma empresa.

* Antecedentes a inovagao localizados nas intersecgbes
entre o nivel individual e o nivel da empresa, substituem
um ao outro de modo que as interagdes entre os niveis
sdo negativas e, portanto, diminuem a produgao
inovadora de uma empresa.

» Antecedentes a inovagao localizados nas intersecgbes
entre o nivel individual e o nivel da rede, substituem um
ao outro de modo que as interagbes entre os niveis sédo
negativas e, portanto, diminuem a producéo inovadora de
uma empresa.

A inovacdo é fruto da capacidade de seu capital
humano e das interagbes que este capital humano
faz com o conjunto da rede da empresa.

As empresas buscam conhecimento fora dos seus
limites, através da exploragdo (exploration) de
oportunidades, confirmando o conceito de
ambidestria.

Ambidestria

* A integragdo da equipe sénior media a relagdo entre
diferenciagao estrutural e ambidestria.
 Interfaces interfuncionais mediam a
diferenciacao estrutural e ambidestria.

» Existe uma relacao invertida em forma de U entre o mix
total de fornecimento de tecnologia de uma empresa (de
novas e conhecidas tecnologias e seu desempenho).

* A capacidade de absor¢cdo de uma empresa modera a
relagdo invertida em forma de U entre o mix total de
fornecimento de tecnologia da empresa (de novas e

relacdo entre

Existe significancia estatistica em ambidestria, que é
o conceito da capacidade de absorgao (exploration e
exploitation), mediadas pela equipe sénior, e
diferenciacado estrutural, confirmadas pelo trabalho
de Rothaermel e Alexandre (2009).

Existe um limite entre capacidade de absorgdo, mix
total de fornecimento de tecnologia e o desempenho
da empresa, e este € mais acentuado quando a
empresa possui niveis mais altos de capacidade de
absorcgao.
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conhecidas tecnologias) e o desempenho da empresa de
tal maneira que o efeito positivo da ambidestria no
fornecimento de tecnologia no desempenho da empresa é
mais forte quando a empresa possui niveis mais altos de
capacidade de absorg¢éo.

* A capacidade de absor¢cdo de uma empresa modera a
relacdo invertida em forma de U entre a combinagéo de
novas tecnologias e o desempenho da empresa de uma
maneira que o efeito positivo da ambidestria na fonte de
tecnologia no desempenho da empresa é mais forte
quando a empresa possui niveis mais altos de capacidade
de absorgéo.

Localizagao
geografica

« A concentracdo das empresas de biotecnologia
localizadas na area geografica da firma tera uma relagdo
positiva com o numero de produtos desenvolvidos pela
empresa.

» Havera uma relagéo invertida em forma de U entre a

A localizagdo geografica tem um efeito positivo e
significativo no namero de produtos,
consequentemente com a inovagdo, confirmando a
hipétese da ambidestria citada acima, bem como a
capacidade de absorgdo, uma vez que existe um

concentracdo de empresas de biotecnologia localizadas | étimo da capacidade de gerenciamento.
na area geografica de uma empresa e o nimero de novos
produtos desenvolvidos pela empresa.

* A qualidade da equipe de pesquisa tera uma relagédo
positiva com o nimero de novos produtos desenvolvidos
pela empresa.

Quadro n° 11: Artigos quantitativos - hipoteses validadas e elo comum
Fonte: Elaboragdo propria.

Os trabalhos apresentados nesta parte do artigo, elaborados a partir de
pesquisas empiricas, apoiados por analise estatistica e modelos de simulagdo
computacional apresentam evidéncias testadas, que fecham o ciclo das capacidades
dindmicas, que se iniciou com os trabalhos de formulagdo da teoria, através de defini¢des
do conceito e comegavam a esbocar alguns conteudos para as capacidades dinamicas,
como: (Teece, et al,1997) capacidade de integrar, construir e reconfigurar competéncias
internas, envolvendo a propriedade de ativos de tecnologia complementares, financeiros,
reputagdo, organizacionais, envolvendo a histéria das organizagdes, configurando a
dependéncia do caminho; (EISENHARDT & MARTIN, 2000), consistem em rotinas
identificaveis e especificas, em qualquer local da organizagdo, que possuem capacidade
de integrar recursos, bem como reconfigura-los, representados por processos de tomada
de decisdo estratégica, em rotinas que gerentes € ou quaisquer outros atores podem
construir novas ideias, em processos de aliangas e aquisi¢cdes, em inovacao de produtos, €
em aprendizagem; (ZOLLO & WINTER,2002) padrdo apreendido e estavel de atividade
coletiva; (WINTER,2003) rotina ou colecdo de rotinas de alto nivel, que conferem a
organizagdo opgdes de saidas; (HELFT & PETERAF, 2003), capacidade de uma
organiza¢do executar um conjunto de tarefas, utilizando recursos organizacionais, e estes
precisam ser renovados, uma vez que possuem um ciclo de vida; (MAKADOK,2001), um
recurso especial e intransferivel, cuja finalidade ¢ melhorar a produtividade dos outros
recursos; (ZAHRA, et al, 2006), capacidade de reconfigurar os recursos e rotinas de uma

empresa de maneira prevista e considerada apropriada pelos tomadores de decisao, com a
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finalidade de revisar suas capacidades substantivas, através de diversos modos de
aprendizagem; (ADNER & HELFAT,2003), o conceito de capacidades gerenciais.

Estas defini¢des serviram de base para os trabalhos de Teece (2007),
abordando os microfundamentos das Capacidades Dinamicas, Mahoney (1995), por sua
vez, analisa as capacidades dindmicas a partir da acumulagao de recursos, pelo processo
de aprendizagem organizacional, Lichtenthaler e Lichtenthaler (2009), j& aborda as
Capacidades Dinamicas sob a visdo de exploration e exploitation, introduzindo dentro do
framework de Capacidades dinamicas, o constructo de ambidestria, exploracdo de
oportunidades pelas organizacdes, a partir das possibilidades de recursos internos e
externos, desenvolvendo o conceito de capacidade absortiva. Hertog et al (2010),
introduz Capacidades Dindmicas em servigos. Esses artigos comecam a estreitar o campo
de estudo das Capacidades Dinadmicas, uma vez que trabalham com modelos conceituais.
O terceiro momento deste trabalho, sdo os artigos propositivos, onde os autores fornecem
uma série de proposigdes para serem testadas, como Benner e Tushman (2003),
gerenciamento de processos de inovagdo e ambidestria, Aragon-Correa ¢ Sharma (2003),
trabalham com o conceito de estratégia ambiental e incertezas do estado percebido e
efeito organizacional, incertezas da resposta de decisdo, complexidade ambiental
percebida e a hostilidade ambiental, todos desenvolvidos dentro do ambiente de negdcios,
Bivier e Coff (2003), seguem em sua linha propositiva por dois caminhos, o capital social
e a ambiguidade causal, Zahra et al (2006), fornecem uma lente para capacidades
substantivas, capacidades dindmicas e aprendizado, onde as habilidades de integracao,
mudangas ambientais, e aprendizado podem aumentar o uso das capacidades dinamicas,
Rindova e Kotha (2001), condi¢des de mercado, aprendizado, transformagdo continua e
flexibilidade estratégica, podem desenvolver Capacidades Dindmicas, Zott (2002), o
tempo, os custos e o aprendizado desencadeiam o processo e podem explicar o
desempenho diferenciado entre empresas, Zollo e Winter (2002), desenvolvem
proposic¢des a partir do conceito de aprendizado, onde as capacidades dinamicas emergem
da coevolugdo de processos de acumulagdo de experiéncia tacita com atividades de
articulagdo e acumulagdo do conhecimento, Makadok (2001), por sua vez oferece
proposi¢des, onde varidveis como escolha, valor esperado, valor de uma capacidade,
podem desencadear um maior lucro esperado pelas organizagdes .

Esse conjunto de artigos definidores de teoria, tedricos e propositivos,
encerram o campo das Capacidades Dinamicas e a partir deles, surgem os artigos fruto de
pesquisa de campo, de forma qualitativa e quantitativa, com a finalidade de comprovar

empiricamente a validade dessas proposi¢cdes/suposigoes, que se formos seguir uma linha
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de pensamento culmina nas seguintes variaveis: aprendizado, path dependence,
ambidestria(exploration e exploitation), capital social e empreendedorismo no seu sentido
stricto sensu. Dessa forma, o artigo de Danneels (2002), valida exploration e
exploitation, path dependence, inovagao. Por sua vez, a pesquisa de Rindova e Kotha
(2001), de forma qualitativa, constata que as empresas mudaram repetidamente sua
funcdo e forma para responder as mudangas do mercado e as condigdes competitivas,
redefinindo-se continuamente, no que os autores rotularam de ‘morphing’(transformagao)
continua, que denominaram de comunidade dindmica. A transformagao ocorre em seus
recursos dindmicos, que os autores (RINDOVA & KOTHA,2001), definem como regras
simples, informadas por logicas econdmicas e sociais contrastantes, reconfigurando os
recursos para produzir novos ativos produtivos, dessa forma formando o conceito de
Capacidades Dinamicas. Dutton et al (1997), em seu trabalho oferecem um rico retrato
de como os gerentes de nivel médio leem o contexto antes de iniciar um processo de
venda de ideias, bem como esses mesmos gerentes pesam fatores relacionados com a
imagem.

Nesta mesma linha de buscar evidéncias a respeito de Capacidades
Dinamicas, os artigos com base quantitativa, ao estreitar o campo da pesquisa para
hipoteses testaveis, trazem para o campo das Capacidades dindmicas, evidéncias que
teriam por finalidade a comprovacao do framework. Nesse sentido, o trabalho de Helfat
(1997), apresenta evidéncias estatisticas de que empresas que possuiam maiores estoques
de conhecimento de P&D, provavelmente teriam empreendido maiores quantidades de
P&D, bem como empresas que possuiam maiores estoques de ativos especificos, também
empreenderiam maiores quantidades de P&D. Destas constatagdes, podemos concluir
sobre dois elementos das Capacidades Dindmicas, quais sejam: o aprendizado, pois ao se
referir 4 estoque, os autores se referem a estoque de conhecimento, isto nos leva a outra
conclusdo, ou seja, a path dependence, empresas que possuiam em seu codigo genético,
essas caracteristicas poderiam empreender maiores investimentos em P&D. Kale e Singh
(2007), por sua vez, também confirmam que o processo de aprendizagem de aliangas,
confirma o sucesso geral da alianga, que estd positivamente ligada ao processo de
aprendizagem. O trabalho de Kale e Singh (2007), ¢ confirmado por Rothaermel e Deeds
(2006), que estudam as aliancas de empreendimentos de alta tecnologia e encontram
relagdes que suportam as hipoteses apresentadas, no sentido de que existe um 6timo
numero de aliancgas, e que a partir deste 6timo, a capacidade de gerenciamento de aliangas
tende a produzir resultados menos satisfatorios e ainda confirmam os autores que a

capacidade de experiéncia de uma empresa, modera o relacionamento entre aliangas
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estratégicas e desenvolvimento de novos produtos e empresas que sao experientes, diga-
se com capacidade de aprendizado maior, ¢ capaz de gerenciar um numero maior de
aliangas. No sentido ainda da questdo de aprendizado, mas trabalhando com a questdo de
atribuicao internacional da alta dire¢do, Carpenter et al. (2001), concluem que a
experiéncia de atribui¢do internacional, bem como a postura estratégica internacional,
tem relacdo com o desempenho da empresa, corroborando com o constructo de
aprendizado, pois a medida que a empresa adquire postura internacional, possibilita a
atribuicao internacional dos dirigentes, que por sua vez, aprendem sobre a designagdo
internacional, que por sua vez pode levar a maior desempenho. O trabalho de Deeds et
al. (2006), que estuda a localizacdo geografica de empresas com ntimeros de produtos,
bem como a qualidade da equipe de pesquisa, encontra evidéncias de que a localizacdo
tem uma relacdo estatistica significativa entre a localizacdo, a qualidade da equipe de
pesquisa, representada por uma curva em forma de U invertida. Esse trabalho tem em sua
constru¢do o constructo de aprendizado, ou seja, a localizagdo proxima proporciona o
aprendizado, e capacidade de absor¢do, uma vez que a proximidade favorece a
transferéncia de conhecimento, ao proporcionar para as organizagdes olharem para fora
em busca de novos conhecimentos (exploration), que este ¢ mediado pelo estoque de
conhecimento existente.

Song et al (2005), trabalham com os recursos relacionados a tecnologia e ao
Marketing, comparando com mercados de alta e baixa turbuléncia, confirmando os
autores que quanto maiores os recursos ligados a tecnologia e ao Marketing, melhor o
desempenho, bem como o desempenho, quando relacionados a essas duas variaveis, €
maior em ambientes de alta turbuléncia, do que em baixa turbuléncia.

Rothaermel e Hess (2007), trabalham a relagdo entre produto inovador e
capital humano, confirmando a relagdo positiva entre essas varidveis, ou seja, que o
resultado inovador ¢ produto da relagao entre capital humano e capacidade inovativa. Os
autores, ainda encontraram evidéncias de que a inovagdo também pode vir de suas
aquisicdes de empresas com novas tecnologias. Ao analisar essas relagdes, conclui-se
que a inovacdo ¢ fruto das experiéncias de seu capital humano, adquiridas através do
aprendizado, que pode-se dar internamente, pelo aprendizado através de atividades
exploradoras(exploitation), ou externamente, através de atividades
exploratorias(exploration), neste caso, pelas aquisicdes que as empresas possam Vir a
fazer, com isto transferindo conhecimento para dentro, podendo ser disseminado pelas
diversas areas onde se aplicam, evidenciando o aprendizado e outra variavel que apareceu

em nossos estudos, a ambidestria, bem como a capacidade de absorc¢dao, que modera a
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relacdo entre o mix total de fornecimento de tecnologias ¢ o desempenho, de tal forma
que o efeito positivo da ambidestria no fornecimento de tecnologia no desempenho da
empresa ¢ mais forte quanto a empresa possui niveis mais altos de capacidade de
absor¢do, e que existe um 6timo nessa relagdo, formado por uma curva em forma de U

invertida.

2.3 MODELO CONCEITUAL TEORICO, OU FRAMEWORK

A partir de uma base de dados de artigos, apresentou um estudo bibliométrico
e uma revisdo integradora da literatura, com a finalidade, primeiro de entender a
bibliografia a partir das principais leis da bibliometria e a partir dela, construir o
mainstream da publicagdo sobre Capacidades Dinamicas, utilizando a metodologia da
revisdo integradora da literatura, com os artigos seminais, uma vez que utilizou-se para
analise os artigos que representavam até o terceiro quartil do total de citagdes dos artigos
do banco de dados e nesse caminho construir um modelo conceitual com as variaveis
que servirdo de base para a pesquisa que estd se elaborando. Parece-nos que isto foi
possivel de ser construido como estd descrito nos itens que compde as partes 1 e 2 do
presente trabalho. Todo o desenvolvimento da teoria, desde a sua concepgdo teorica,
através de defini¢des e posteriormente por modelos propositivos de pesquisa, bem como

através da pesquisa empirica, conseguiu-se construir o framework, que € apresentado
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Figura n° 6: Framework, Capacidades Dinamicas, baseado em Zahra (2006)
Fonte: claborado pelo autor.

A ambidestria envolve a capacidade de absor¢ao, que segundo Cohen e
Levinthal(1990) ¢ a capacidade de uma organizacdo para avaliar e assimilar o
conhecimento externo ¢ ¢ uma fun¢do do nivel de conhecimento anterior relacionado de
uma empresa, dependente do caminho, do seu capital humano(empreendedora), bem
como do tamanho do conjunto de capacidades de conhecimento relacionado, que esta
latente na memoria organizacional (MAJANDUR,2000). Para Litchenthaler (2009), a
capacidade de absor¢do se relaciona a exploracao do conhecimento (exploration) externo,
e da sua incorporagdo na base de conhecimento da empresa (ZAHRA & GEORGE,2002).
Rothaermel (2009), afirma que um nivel apropriado de capacidade de absor¢ao permite
que uma empresa supere as tensdes inerentes em ambidestria, que surge da busca
simultainea de atividades exploratorias(exploration) e exploradoras(exploitation),
permitindo que a empresa aproveite os beneficios da ambidestria de forma mais plena,
ligando-a, ao aprendizado, a  capacidade  exploratoria(exploration) e
exploradora(exploitation), bem como a capacidade empreendedora. Por esta razdo
colocou-se no texto como um item dentro do conceito de ambidestria, bem como
exploration e exploitation.

As Capacidades dinamicas, que afetam as capacidades substantivas
(ZAHRA,2006), s3o construidas através de um processo de aprendizado continuo,
apoiado pela equipe de gerentes superiores(capacidade empreendedora), que fomenta a
Ambidestria, através da capacidade de absor¢cdo e capacidade de explorar
interna(exploitation) e externamente (exploration), que afetam o aprendizado e tudo isto
dependente do caminho original escolhido pela empresa, formam o nosso modelo
conceitual e a partir dele, no proximo item, vamos construir uma série de constructos que
serdo a base para a pesquisa de campo.

Para a constru¢do desses constructos, toda a base de dados disponivel seréd
utilizada, totalizando 305 artigos que serdo pesquisados em busca dos elementos que

constituem o framework desenvolvido acima.

2.3.1  Path Dependence (Dependéncia de Caminho)

“Aonde uma empresa pode ir depende de sua posi¢do atual e dos caminhos a

seguir. Sua posicdo atual ¢ geralmente moldada pelo caminho que percorreu.” (TEECE,
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et al,1997). Para Jantunen (2012) os processos de desenvolvimento sdo especificos do
contexto e dependentes do caminho, o que significa que as capacidades dinamicas
diferem em sua manifestagdo e impacto organizacional. Assim, as capacidades dindmicas
também tém caracteristicas idiossincraticas e especificas da empresa. Uma capacidade
(KILLEN,2012) demonstra ter uma relacdo de mao dupla com os recursos, implantando e
desenvolvendo recursos e capacidades e exibindo dependéncias do caminho a medida que
se desenvolvem ao longo do tempo e sdo modificadas através de experiéncias e escolhas
sobre opg¢oes futuras e oportunidades. Eisenhardt (2000), citando Dierick e Cool (1989),
afirmam que os recursos dinamicos sdo vistos como essencialmente dependentes do
caminho, uma vez que s3o moldados pelas decisdes que a empresa tomou ao longo de sua
historia e do estoque de ativo que detém.  Zahra et al (2006) afirmam que devido a
natureza de aprendizagem dependente do caminho, isto implica que quanto mais cedo na
formagdo da empresa, tais capacidades sdo desenvolvidas, mais profundamente enraizada
na cultura estd a propensdo para desenvolver tais recursos. Para Zott (2002), a
dependéncia do caminho ¢ associada ao aprendizado da implantagdo de recursos e
fomentam a diferenca entre empresas. Rothaermel (2006,2007) afirma que uma
capacidade ¢ dependente do caminho que ¢ construido ao longo do tempo por meio de
compromissos repetidos e ainda que as capacidades dependem do caminho e, como tal,
sao limitados pelo passado, afirmando ainda que as decisdes iniciais afetam os resultados
futuros. Nesse mesmo sentido Ng (2007) diz que a interpretagdo dos seus atos s6 pode
ser entendida por meio da historia Unica e experiéncias no uso de recursos de qualquer
empresa. Augier (2009), reforca a ideia da dependéncia do caminho, onde as capacidades
de uma empresa sao definidas por onde ela esteve e o que fez, afetando o desempenho,
uma vez que esse também estd enraizada na cultura. Pentland (2012) entende a
dependéncia do caminho como o processo pelo qual as agdes passadas influenciam a
probabilidade de agdes futuras. Schriber (2018) afirma que os ativos sao desenvolvidos a
partir de ativos existentes e controlados, enfatizando assim, a natureza dependente do
caminho e Arthurs (2006) que o conhecimento ¢ dependente do caminho percorrido e
molda a lente e a pesquisa, bem como alerta os tomadores de decisdo para ver novos
empreendimentos. Para Augier (2009), dependéncia de caminho e escolha de trajetoria
tecnologica estabelecida moldam as oportunidades enfrentadas pelas empresas.

A dependéncia de caminho ¢ confirmada em trabalhos de Kor (2005), que
estabelece: “Empresas com um histdrico de esforcos crescentes no desenvolvimento de
know-how tecnoldgico ao longo do tempo pode ganhar uma vantagem competitiva

estratégica sobre suas contrapartes que mostram comprometimento fraco. Empresas com
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um histérico de aumento de implantagdes de P&D e Marketing, atingirdo desempenho
superior no nivel da empresa do que empresas que ndo possuem tais implantagdes.” O
mesmo conclui Helfat (1997), ao afirmar que ‘empresas que tinham maiores estoques de
conhecimento de P&D no passado, provavelmente teriam empreendido grandes
quantidades de P&D’, conclusdes obtidas através de estudos empiricos. Para Benner e
Tushman (2003), atividades inovadoras anteriores desempenham um papel na inovacao
futura, fornecendo para a empresa uma base de conhecimento que lhe permite absorver
competéncia tecnologica de fontes externas, citando (LEVIT & MARCH,1988; COHEN
& LEVINTHAL,1990). No mesmo sentido, Sigaw (2006) em seu trabalho afirma que
empresas com forte orientacdo para a inovagdo (conhecimento abrangente), sdo mais
propicias a: dedicar recursos a todas as dareas; desenvolver e implementar novas
tecnologias;  implementar politicas, procedimentos formais, praticas e incentivos
destinados a estimular e sustentar acdes individuais; coletar informagdes sobre clientes e
concorrentes; coordenar processos operacionais e estruturas; a produzir maior nimero de
inovacgdes radicais e incrementais; a levar inovagdes desde o inicio até a implementacao
de uma forma mais rapida, para estimular e sustentar a inovagdo, confirmando a
dependéncia do caminho.

Para Chadwick (2009), confirmando Teece et al (1997), rotinas reforcam a ideia
de dependéncia de caminho, sendo que as capacidades das empresas sdo determinadas até
certo ponto por onde a empresa esteve e o que fez, sendo que o desempenho da empresa €
uma fung¢do dos repertorios enraizados, afirmando ainda que dependéncia de caminho e
trajetorias tecnoldgicas estabelecidas moldam as oportunidades futuras enfrentadas pelas
empresas € Huang(2011) sugere que a dependéncia do caminho, como tecnologia central
pode prejudicar o desenvolvimento de uma empresa. Para Eisenhardt e Martin (2000),
mecanismos de aprendizagem bem conhecidos orientam a evolucdo das capacidades
dinamicas e fundamentam a dependéncia do caminho.

Dessa forma, o constructo que sera utilizado abaixo, abrange:

Path Dependence (Dependéncia de Caminho)

Autor Constructo
Teece, et al. Sua posigao atual geralmente ¢ moldada pelo caminho que percorreu.
(1997) A nogdo de dependéncias de caminho reconhece que "a histéria é importante".

As escolhas sobre dominios de competéncia sdo influenciadas por escolhas
passadas. Em qualquer ponto no tempo, as empresas devem seguir uma certa
trajetoria ou caminho de desenvolvimento de competéncia. Esse caminho nio
apenas define quais escolhas estdo abertas para a empresa hoje, mas também
coloca limites em torno do que seu repertério interno provavelmente sera no
futuro. Assim, as empresas, em varios momentos, assumem compromissos de longo
prazo, quase irreversiveis, com certos dominios de competéncia.

Eisenhardt, 2000 Recursos dindmicos sdo vistos como essencialmente dependente do caminho
(Dierickx e Cool, 1989), uma vez que s3o moldados pelas decisdes que a empresa
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tomou ao longo de sua histdria, ¢ o estoque de ativos que detém.

Benner e As atividades inovadoras anteriores desempenham um papel na inovacio
Tushman,2003 futura, fornecendo para a empresa uma base de conhecimento que lhe permite
absorver competéncia tecnologica de fontes externas (Cohen & Levinthal,1990;
Levitt ¢ March, 1988}

Arthurs,2006 O conhecimento depende do caminho ¢ molda a lente e a pesquisa, alerta os
tomadores de decisio para ver novos empreendimentos, as oportunidades
diminuirdo de acordo com a experiéncia organizacional

Zahraet al., 2006 | Devido a natureza da aprendizagem dependente do caminho, isso também implica
que quanto mais cedo na formacdo da empresa, tais capacidades sdo
desenvolvidas, mais profundamente enraizada na cultura da empresa esta a
propensio para desenvolver e usar tais recursos (Autio et al., 2000).

Rothaermel,2006.1 | Uma capacidade dependente do caminho que ¢ construido ao longo do tempo por
meio de compromissos repetidos.

Mabey,2012 Nosso estudo revela que a lideranca do conhecimento opera como uma base (quase
invisivel), processo dependente do caminho e padronizado decorrentes da
cultura nfo escrita, porém poderosa.

Braganza,2016 As dependéncias do caminho influenciam as escolhas disponiveis para os
gerentes.

Quadro n° 12: Constructo - Path Dependence (Dependéncia do Caminho)
Fonte: Elaborado pelo autor.

2.3.2  Learning (aprendizado)

A perspectiva de capacidade dindmica estendeu a RBV ao reino das
capacidades em evolucdo (HAMEL & PRAHALAD, 1994; TEECE, et al,1997).
Desenvolvendo capacidades com base em sequéncias de aprendizagem dependente do
caminho, uma empresa pode ficar a frente de seus imitadores e obter retornos superiores
(TEECE, et al, 1997). Nao ha nada a dizer, no entanto, que a maioria das empresas tem a
capacidade de colocar em uma curva de aprendizado que evitaria que os rivais 0s
ultrapassassem (MILLER,2003). Para fazer isso eles teriam que escolher uma trajetoria
de desenvolvimento de capacidade ideal que seja (a) estritamente dependente do caminho
para sustentar as vantagens do pioneiro, e (b) ndo substituivel com uma trajetoria
igualmente eficiente.

De acordo com a teoria das capacidades dinamicas, as empresas acumulam
conhecimento, experiéncia e habilidades por meio do aprendizado organizacional. O
aprendizado (DEEDS,2000) permite que as empresas realizem suas atividades de maneira
melhor. Nao se limita a atividade interna, mas também resulta da assimilagdo e utilizagao
de conhecimento gerado fora da empresa. O conhecimento ndo ¢ ilimitado
(DEEDS,2000), a empresa ¢ limitada por dependéncias de caminho, uma vez que a
histéria € importante e, como tal, as empresas aprendem em areas relacionadas com suas
atividades anteriores. Nesse mesmo sentido Oxtoby (2002), afirma que a orientagao de
aprendizagem ¢ um aspecto da cultura organizacional e tem sido interpretada na literatura

de pesquisa como significando que todos os empregados devem estar comprometidos
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com a aprendizagem, de um modo mais especifico, todos os funcionarios devem ter
sentimentos de propriedade sobre as mudancas que sdo buscadas ou estdo sendo
implementadas pela organizagao.

Capacidades Dinamicas, segundo Zollo e Winter (2002), surgem da
aprendizagem, constituindo os métodos sistematicos da empresa para modificar as rotinas
operacionais. Para Collis (1994), a aprendizagem pode ser considerada capacidade
dindmica de “segunda ordem”, agindo diretamente sobre as capacidades substantivas das
empresas, transformando-as em capacidades substantivas de segunda ordem, criando todo
o processo de transformacao continua (morphing continuo) (KOTHA,2001), confirmando
0 que dissera anteriormente Teece et al (1997), de que as capacidades dinamicas
geralmente ndo podem ser adquiridas, elas devem ser construidas, uma vez que
mecanismos de aprendizagem bem conhecidos orientam a evolucdo das capacidades
dindmicas e fundamentam a dependéncia do caminho (EISENHARDT &
MARTIN,2000), confirmando o desenvolvimento no framework que foi feito no
transcorrer deste capitulo, ou seja, a aprendizagem age sobre as capacidades dindmicas no
tempo (t0), que por sua vez agem sobre as capacidades substantivas de primeira ordem,
criando as duas: capacidades dindmicas e capacidades substantivas de segunda ordem
(t1). Zahra et al (2006) dizem que o desafio para empresas quer sejam novas ou
estabelecidas ¢ criar uma abertura para atualizar e revisar suas capacidades substantivas,
através de uma variedade de modos de aprendizagem.

Melhorias no funcionamento de uma capacidade derivam de um conjunto
complexo de fatores que incluem a aprendizagem. Para Helfat e Peteraf (2003) o
desenvolvimento de uma nova capacidade dindmica pode prosseguir por meio de um
processo iterativo, onde testes ‘online’ de técnicas se alternam com busca adicional por
alternativas, como: a reflexdo da equipe sobre o que aprendeu, o que pode ocorrer com
problemas, refletindo um processo de melhoria de capacidade, embora inquieto.

Eisenhardt e Martin (2000), afirmam que a pratica repetida ¢ um mecanismo
importante de aprendizagem para o desenvolvimento de capacidades dinamicas,
demonstradas em estudos empiricos, incluindo a literatura de curvas de aprendizagem
(Argote,2000). Zollo e Singh (1998), ilustram o papel da pratica em um estudo sobre
aquisi¢des bancarias, descobrindo os autores relagdes entre integragdo, relacionamento e
experiéncia de aquisicdo, que levaram a um melhor desempenho, ou seja, a pratica
repetida com aquisicdes homogéneas (empresas de mercados relacionados) foi
positivamente associada ao aciimulo de conhecimento tacito e explicito sobre como

executar aquisigdes e com isto obter resultados financeiros de ordem superior. Da mesma
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forma Eisenhardt e Martin (2000), relacionam a importancia dos erros no processo de
evolucdo das capacidades dindmicas e para comprovar a importancia, cita o trabalho de
Hayward (2000), onde os efeitos dos erros foram examinados através do estudo de 241
aquisicoes em 120 empresas americanas, em seis setores de mercado e os autores
encontraram um numero moderado de pequenos erros que levaram a habilidades de
aquisi¢dao superiores. Rothaermel (2006), sugere com base na literatura de curva de
experiéncia que a capacidade de gestdo de aliangas de uma empresa seja construida por
meio de compromissos repetidos de aliancas ao longo do tempo, uma vez que os
beneficios da experiéncia parecem estar baseada no aprender fazendo, por meio de
repeti¢des na atividade focal. Nesta direcdo Korr (2005), afirma que empresas com
investimentos interrompidos podem ter uma dotacdo de conhecimento mais fraca, e
consequentemente uma capacidade de aprendizagem mais limitada em um determinado
ponto do tempo, pois segundo o autor, empresas com historico crescente no
desenvolvimento de conhecimento tecnoldgico ao longo do tempo pode obter uma
vantagem competitiva sobre seus concorrentes que demonstrem um comprometimento
fraco em obtencao de conhecimento e consequentemente aprendizado. Helfat (1997),
relaciona conhecimento acumulado anteriormente com maiores investimentos em P&D
em estudo com empresas petroliferas americanas e encontra evidéncia estatistica,
apoiando a hipdtese.

Para Zott (2002), capacidades dinamicas dependem de processos emergentes
de aprendizado e principios organizacionais simples gerados na evolucdo organizacional
de uma empresa e apoiados por sua alta administragao.

Luo (2002), estudando expansdo internacional conclui que a exposicao a
novos mercados, possibilita a internalizacdo de novos conceitos, assimilacdo de novas
ideias e acesso a novos recursos, proporcionando oportunidade de aprendizagem mais
amplas do que estdo disponiveis para uma empresa eminentemente domeéstica. Empresas
com altos niveis de motivacdo e capacidade de aprender devem estar mais abertas para
ganhar experiéncia em diferentes situagdes, isso as torna mais propensa a aproveitar
oportunidades preventivas do que empresas mais defensivas que usam estratégias de
exploragdo(exploitation) de recursos (TEECE, et al,1997). Ainda segundo Luo (2002), as
empresas que exploram mercados internacionais precisam desenvolver um compromisso
com a capacidade de aprender e a criacdo de conhecimento, devendo tornar o
aprendizado um elemento visivel e central de suas estratégias durante a expansao.

Zollo e Winter (2002) descrevem um conjunto de mecanismos de

aprendizagem, abrangendo os processos experienciais relativamente passivos de
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aprendizagem (fazendo) e processos cognitivos mais deliberados que tem a ver com a
articulacdo e codificagdo do conhecimento coletivo. Esses processos de aprendizagem
sdo os responsaveis pela evolucao no tempo de atividades voltadas para o funcionamento
operacional da empresa (acumulagao de experiéncias), se referem a rotinas operacionais;
o cognitivo, voltado para a modificacdo das rotinas operacionais, os quais 0s autores
relacionam com as capacidades dindmicas. Os autores, com o objetivo de estender o
entendimento sobre aprendizagem organizacional, acrescentam ao aprendizado, além da
acumulagdo de experiéncia, processos cognitivos mais deliberados que envolvem a
articulacdo e codificagdo do conhecimento derivado da reflexdo sobre experiéncias
passadas, que os autores chamaram: 1. Acumulagdo de experiéncias; 2. Codificagdo do
conhecimento e 3. Articulagio do conhecimento, concluindo os autores que as
capacidades dinamicas emergem da coevolu¢do de processos de acumulacdo de
experiéncia tacita com atividades explicitas de articulagdo e codificagdo do
conhecimento, e que as empresas aprendem maneiras sistematicas de moldar suas rotinas,
adotando uma combinagdo oportuna de processos comportamentais e cognitivos,
aprendendo a articular o conhecimento, ao mesmo tempo que facilitam a acumulagdo e

absor¢ao da sabedoria experiencial.

Aprendizado (Learning)

Autor Constructo

Eisenhardt e | A pratica repetida ¢ um mecanismo de aprendizagem importante para o

Martin (2000) desenvolvimento de capacidades dindmicas. A pratica ajuda as pessoas a
compreender os processos de forma mais completa e, assim, desenvolver rotinas mais
eficazes.

Os erros também desempenham um papel na evolucio do capacidades
dindmicas. Pequenas perdas, mais do que sucessos ou grandes fracassos, contribuem
para aprendizagem eficaz (Sitkin, 1992). Pequenas falhas fornecem maior
motivacao para aprender, pois tais falhas fazem com que os individuos prestem mais
atencdo ao processo, mas ndo cria uma atitude defensiva que impeca o aprendizado.

Zott(2002) As capacidades dinamicas dependem de processos emergentes de aprendizado e
principios organizacionais simples gerados na evolugdo da forma organizacional de
uma empresa ¢ apoiados por sua alta administracao.

Deeds,2000 “A histéria é importante” e, como tal, as empresas aprendem em areas relacionadas
com atividades anteriores.
Oxtoby,2002 Em um nivel geral, a orientagdo de aprendizagem é um aspecto da cultura

organizacional e tem sido interpretada na literatura de pesquisa recente como
significando que todos os funciondrios devem estar comprometidos com a
aprendizagem, ter a mente aberta sobre a forma como seu trabalho ¢ feito e
compartilham uma visdo comum do proposito e da direcdo da empresa (Baker e
Sinkula, 1999).

As mudangas envolvem processos de aprendizagem que requerem quantidades
irredutiveis de tempo e espago fisico, social e mental.

Adner,2003 Em um nivel fundamental, o capital humano gerencial inclui o conhecimento
adquirido com a experiéncia anterior de trabalho que faz parte da base cognitiva para
as decisdes gerenciais. Além disso, os modelos mentais mantidos pelos gerentes
fornecem orientagdo no processo de aprendizagem com a experiéncia. Isso sugere
que a cognig¢do gerencial e processamento de informac¢ao moldam a

Aquisicdo, via experiéncia, pesquisa e aprendizagem.
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O capital humano se refere a habilidades aprendidas que requerem algum
investimento em educacgdo, treinamento ou aprendizagem mais geralmente (Becker,
1964). Seguindo Becker (1964), muitas pesquisas sobre capital humano

tratou do treinamento no local de trabalho. Da mesma forma, os gerentes adquirem
conhecimento, desenvolvem experiéncia ¢ aperfeicoam suas habilidades em parte por
meio de um trabalho anterior, pela experiéncia. Como qualquer outra tarefa, a gestdo
eficaz envolve aprender fazendo e requer pratica (Mintzberg, 1973).

Luo,2002 Investir, educar, avaliar, monitorar e recompensar sistemas de aprendizagem podem
aumentar o compromisso de uma empresa com o aprendizado. Quando o
compromisso de aprendizagem e a competéncia combinados com a exploracdo de
capacidade, as empresas terdo uma alta probabilidade de sucesso por meio da
expansdo internacional.

Rothaermel A maioria dos beneficios da experiéncia parece estar baseada no aprender fazendo

(2006) por meio de engajamentos repetidos na atividade focal

Zollo Os mecanismos de aprendizagem moldam as rotinas operacionais diretamente, bem

Winter,2002 como pela etapa intermediaria das capacidades dindmicas.

1. Experiéncias acumuladas: Rotinas refletem a sabedoria experiencial na
medida em que sdo resultados da aprendizagem por tentativa e erro e da selegdo ¢
retengdo de comportamentos passados (Gavetti ¢ Levinthal,2000). Essa visdo esta
ligada a uma énfase na importancia do conhecimento tdcito, uma vez que o tacito
surge quando o aprendizado ¢ experiencial. Também esta ligado a nocao de que as
rotinas organizacionais sdo armazenadas como memoria procedural (Cohen e
Bacdavan,1994). Além disso, € consistente com a visao tradicional de
aprendizagem organizacional como construcio de habilidades com base na
execucdo repetida de tarefas semelhantes que estd implicita em grande parte da
literatura empirica sobre curvas de aprendizagem.

Refere-se ao processo central de aprendizagem pelo qual tradicionalmente se
pensa que as rotinas operacionais se desenvolvem. Ao adotar esse uso, procuramos
fornecer uma linha de base para nossa analise de alguns dos outros processos de
aprendizagem que moldam as rotinas e capacidades dindmicas. Parece claro que uma
teoria de seu desenvolvimento e evolucdo deve invocar mecanismos que vao além de
processos semiautomaticos de estimulo-resposta e acimulo de experiéncias.

2. Codificagido do conhecimento: E potencialmente importante como um
mecanismo de suporte para todo o processo de evolugdo do conhecimento, ndo apenas
a fase de transferéncia. Pode, por exemplo, facilitar a geragdo de novas propostas de
alteragdo das rotinas atualmente disponiveis, bem como a identificagdo dos pontos
fortes e fracos nas variagdes propostas ao conjunto de rotinas atuais, ¢ uma forma
mais ou menos deliberada de retrospectiva criagdo de sentido com respeito as
implicacdes de desempenho de um determinado conjunto de atividades (Weick,1979 e
1995).

3. Articulagio do conhecimento: A aprendizagem coletiva importante
acontece quando os individuos expressam suas opinides e crencas, se envolvem em
confrontos construtivos e desafiam os pontos de vista uns dos outros (Agryris e
Schon,1979, Duncan e Weiss,1979). A competéncia organizacional melhora
conforme os membros de uma organizagdo tornam-se mais conscientes das
implicagdes gerais de desempenho de suas agdes e € a consequéncia direta de um
esforgo cognitivo mais ou menos explicitamente direcionado para aumentar sua
compreensdo dessas ligagdes causais.

Capacidades dindmicas emergem da coevolucdo de processos de acumulagdo de
experiéncia tacita com atividades explicitas de articulagdo e codificagdo de
conhecimento.

As empresas aprendem maneiras sistematicas de moldar suas rotinas, adotando uma
combinagdo oportuna de processos comportamentais e cognitivos, aprendendo a
articular e codificar o conhecimento, ao mesmo tempo que facilitam a sua
acumulacio e absorcdo da sabedoria experiencial.

Quadro n° 13: Constructo - Learning (Aprendizado)
Fonte: elaborado pelo autor.
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2.3.3 Empreendedorismo

O sentido utilizado de gestdo empreendedora neste trabalho, dentro do
conteudo de capacidades dinamicas, vai além do sentido de ‘fazer’, andlise e otimizagao,
trata-se de sentir e apreender, descobrir a proxima grande oportunidade e como aborda-la
(TEECE, et al,1997), uma vez que capacidades dindmicas devem ser entendidas nao em
termos de itens do balanco patrimonial, mas principalmente em termos de estruturas
organizacionais e processos gerenciais que suportam a atividade produtiva (TEECE et
al,1997). Os mesmos autores afirmam que habilidades de lideranga da alta geréncia, sdo
necessarias para sustentar as capacidades dindmicas, uma vez que residem em processos
gerenciais e organizacionais, ou como as coisas sdo feitas na empresa e sdo por eles
afetadas. Eisenhardt e Martin (2000) afirmam que capacidades dindmicas emergem de
rotinas de criacdo de conhecimento pelos quais os gerentes e outros atores constroem
novas ideias dentro da empresa.

Para Caloghirou (2004), no que diz respeito as medidas de capacidades
dindmicas, como coordenagdo/integracdo, denotam processos  gerenciais €
organizacionais que se relacionam com a coordenacdo interna eficaz, integragdo e
padronizagdo de processos, adocdo de ferramentas e técnicas, e implementagdo
sistematica do plano de negocios.

O desenvolvimento de rotinas organizacionais pode ocorrer de forma
intencional ou ndo (SALVATO,2003); dentro do ambiente de sele¢do interno ou externo
a empresa. A retengdo de novas rotinas e praticas pode ser resultado da escolha dos
gerentes ou de forgas externas (SALVARO,2003). O autor salienta o papel direto da
lideranga gerencial dentro da evolugdo da estratégia, colocando a agenda gerencial no
centro do palco desta, descrita como resultado do envolvimento continuo da alta
administracdo no rastreamento, aprimoramento € recombinacdo, o que esta de acordo
com o conceito de empreendedor de Teece et al.(1997), sugerindo que os gerentes podem
compreender os processos de desenvolvimento organizacional bem o suficiente para
moldar intencionalmente ou projetar de acordo com um repertdrio de recombinagdes,
para que aumentem as chances de uma nova adaptagdo organizacional, que consiste,
segundo Salvato (2003), em: selecdo e desenvolvimento de estratégias, escolha de
recursos e rotinas com as quais vao recombinar esses recursos. Na pratica, este processo
se origina na capacidade dos gerentes em destacar micro estratégias centrais e padroes de

recombinagdes que foram bem sucedidos e acessar e selecionar fatores externos que
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podem ser recombinados e fornecer o motivo € o contexto para a energizacao, de tal
forma que permita novas recombinagdes, atualizando as capacidades dinamicas. Isto
sugere estrutura e regras simples de adaptacdo organizacional, agindo diretamente por
intermédio da agdo gerencial nos processos organizacionais dentro da empresa.

O desenvolvimento de capacidades dinamicas pode terminar simplesmente
em algum momento no tempo, simplesmente porque as capacidades dindmicas podem ter
limites inerentes (ambiente de sele¢do), ou o ciclo de vida das Capacidades (HELFAT &
PETERAF,2003), para o que qualquer equipe possa alcangar, com as tecnologias
existentes, com os insumos existentes, com os trabalhadores existentes, bem como pela
acdo da gestdo. Podem ainda as equipes satisfazer com o atual estidgio de
desenvolvimento das capacidades e interromper o seu desenvolvimento em algum nivel
de habilidade que considera adequada. Os lideres (gerentes) podem tomar a decisdo final
de cessar o desenvolvimento de capacidades dinamicas, afetadas pelo ambiente de
selecdo interno da empresa.

Adner e Helfat (2003), definem capacidades gerenciais dinamicas como
aquelas nas quais os gerentes constroem, integram e reconfiguram recursos e
competéncias organizacionais, sendo uma analogia direta a definicio de Teece et al
(1997), no sentido que capacidades dindmicas permitem a uma organizacao, ‘integrar,
construir e reconfigurar competéncias’ (TEECE, et al,1997). Propde os autores que as
capacidades gerenciais dindmicas enraizam-se em trés fatores subjacentes (ADNER &
HELFAT,2003), quais sejam: capital humano gerencial, capital social gerencial e
cognicdo gerencial, sendo que esses trés fatores, em conjunto ou separadamente,
influenciam as decisdes estratégicas e operacionais dos gestores, que em analises
anteriores (ADNER & HELFAT,2003) demonstraram que as capacidades gerenciais
dinamicas poderiam explicar as diferencas entre empresas e consequentemente as
diferentes decisOes gerenciais. Mesmo em condi¢des ambientais semelhantes, gerentes
de diferentes empresas poderiam tomar decisdes diferentes, e em fun¢do disto os autores
propdem que as capacidades gerenciais dinamicas possam ajudar a explicar as diferencas
em tomadas de decis@o por parte das empresas, € baseiam-se nos trés fatores acima.

Para Zahra (2006), em quaisquer empreendimentos, novos ou estabelecidos,
os gerentes podem identificar varios recursos como candidatos potenciais para
desenvolvimento, acarretando escolhas sobre quais capacidades poderiam ser
desenvolvidas posteriormente. As escolhas, segundo Zahra (2006), sdo moldadas pelos
visdes dos empresarios e gerentes, de seus concorrentes, proje¢do sobre a evolugdo da

industria e crengas sobre sua capacidade de integrar capacidades da empresa, que Adner e
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Helfat (2003), denominaram de cogni¢ao gerencial, mas ainda os gerentes devem decidir
quantas (e quais) dessas capacidades eles podem desenvolver.

Byler (2003), propde o conceito de capital social, afirmando que embora nao
suficiente, sdo condi¢des para a existéncia da capacidade dinamica. Portes (1998:6),
através de um trabalho de revisdo da literatura, define capital social como: “a capacidade
dos atores de garantir beneficios em virtude de participagdo em redes sociais”, com isto
garantindo recompensas organizacionais. O capital social ¢ um componente essencial de
uma capacidade dindmica na medida em que permite a gestdo de recursos. Os autores
apoiam-se em pesquisas existentes, que ajuda a entender a forma como o capital social
estd vinculado aos elementos da manipulacdo de recursos, ajudando a entender como
como os recursos sdo integrados e recombinados (TEECE et al,1997) (defini¢ao — grifo
nosso) nas empresas com capacidades dinamicas.

Para Oliver (2008), empresas que desenvolveram e implantaram capacidades
dindmicas gerenciais, incluindo capital humano, capital social e cogni¢do gerencial,
foram mais capazes de responder de forma eficaz as mudangas no ambiente externo.
Capacidades gerenciais dindmicas (BRUNIL2009) refletem a cognicdo gerencial, capital
humano gerencial e capital social gerencial, afirmando que as razdes para a
heterogeneidade entre empresas residem em diferencas gerenciais, avaliacdes e decisoes
conduzidas pelos trés fatores e sua interagdo ao longo do tempo. Da mesma forma
(MARTIN,2011), capacidades gerenciais dindmicas referem-se a capacidade dos gerentes
para criar, estender ou modificar propositalmente a base de recursos de uma organizagao,
e sdo derivadas do capital humano gerencial da empresa, relagdes sociais e cogni¢cao
gerencial, e de acordo com o autor, os resultados das capacidades dinamicas gerenciais
tém sido vinculados a diferengas no desempenho das empresas. No mesmo sentido,
Bruni (2009), afirma que capacidades gerenciais dindmicas refletem a cogni¢ao gerencial
(crencas e modelos mentais), capital humano gerencial (conhecimento especifico e
habilidades e conhecimentos genéricos) e capital social gerencial (lagos, intra e inter
organizagdo), e que essas habilidades refletem na heterogeneidade das empresas e seu
desempenho.

Dessa forma, o constructo serd baseado em Adner e Helfat (2003), que

descrevem as variaveis que formam o conceito de empreendedorismo.

Empreendedorismo

Autor Constructo

Eisenhardt e Martin | Tomada de decisdes estratégicas ¢ uma Capacidade Dindmica.

ideias dentro da empresa.

(2000) Rotinas de criagdo de conhecimento pelos quais os gerentes e outros constroem novas
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Salvato (2003)

As variagdes nas rotinas organizacionais sdo descritas como sendo intencionais ou néo;
a sele¢@o de novas rotinas ou recombinagdes de rotina pode ocorrer em nivel ambiental
ou dentro da organizag@o; a reten¢do de novas rotinas e praticas pode ser resultado de
escolha gerencial ou de forgas externas.

Ron Adner &
Constance E. Helfat
(2003)

Capital Humano gerencial: Refere-se a habilidades aprendidas que requerem algum
investimento em educacdo, treinamento ou aprendizagem de forma mais geral (Becker,
1964). Seguindo Becker (1964), muitas pesquisas sobre capital humano trataram do
treinamento no local de trabalho. Da mesma forma, os gerentes adquirem
conhecimento, desenvolvem especializagdo e aperfeigoam suas habilidades em parte
por meio de experiéncia anterior de trabalho. Como qualquer outra tarefa, o
gerenciamento eficaz envolve aprender fazendo e requer pratica (Mintzberg, 1973).

Capital social gerencial: O capital social resulta das relagdes sociais ¢ pode conferir
influéncia, controle ¢ poder (para uma revisdo abrangente, ver Adler e Kwon, 2002). O
conceito de capital social reflete a ideia de que os lagos sociais (por exemplo,
amizades, associagdes a clubes sociais) ¢ a boa vontade que esses lagos podem conferir
sdo transferidos para outros ambientes, como o trabalho. Os lagos sociais também
podem ajudar a transferir informac¢des de um ambiente para outro. Adler ¢ Kwon
(2002) distinguem entre capital social externo e capital social interno que derivam de
lagos fora e dentro de uma organizacao, respectivamente.

Cognicio gerencial: Refere-se a crengas gerenciais ¢ modelos mentais que servem
como base para a tomada de decisdo (para uma revisdo, ver Walsh, 1995). Em
pesquisas iniciais, March e Simon (1958) e Cyert e March (1963) argumentaram que a
base cognitiva para as decisdes consiste em conhecimento ou suposig¢des sobre eventos
futuros, conhecimento de alternativas e conhecimento das consequéncias das
alternativas. Devido a racionalidade limitada, os gerentes podem néo ter informagdes
completas sobre eventos futuros, alternativas e consequéncias. Os sistemas de valores
gerenciais também afetam a ordenag@o preferencial de alternativas e consequéncias.
Trabalhos empiricos recentes sugerem que a cogni¢do gerencial molda as decisdes e
resultados estratégicos, incluindo respostas a mudancas no ambiente externo.

Zahra,2006

Essas escolhas sdo moldadas pelas visdes dos empresarios e gerentes, de seus
concorrentes, proje¢oes sobre a evolucdo da industria e crengas sobre sua capacidade
de integrar as capacidades da empresa. Isso aumenta a "variedade" dentro do processo
de desenvolvimento de capacidade (Burgelman, 1991). As empresas fazem uso dessa
variedade para mapear opgdes estratégicas e explorar suas capacidades. Mas os
gerentes devem decidir quantas (e quais) dessas capacidades eles podem desenvolver.

Byler,2003

O capital social é uma condi¢do necessaria, embora ndo suficiente, para uma
capacidade dinamica.

Propomos que o capital social ¢ um componente essencial de uma capacidade dindmica
na medida em que permite a gestdo de recursos — um aspecto definidor de tal
capacidade.

O capital social também pode nos ajudar a entender como recursos sdo integrados e
recombinados nas empresas com capacidades dindmicas.

2.3.4 Ambidestria

Quadro n° 14: Constructo - Empreendedorismo
Fonte: Elaborado pelo autor.

Rothaermel (2009), define ambidestria como a capacidade de um individuo

de usar as duas maos com igual facilidade, e tem sido aplicado em varios contextos

organizacionais, dessa forma propde o constructo de forma mais ampla para descrever a

capacidade de uma empresa de equilibrar simultaneamente atividades em uma situacdo de

compensagdo. Jansen (2009) conceitua a ambidestria organizacional como uma

capacidade dinamica de nivel organizacional e argumenta que a diferenciagao estrutural e
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a integracao desempenham um papel crucial na capacidade de uma empresa de buscar
inovagdo exploratdria (exploration) e exploradora (exploitation), uma vez que se refere a
rotinas e processos pelos quais organizagdes ambidestras se mobilizam, coordenam e
integram esforgos contraditorios e alocam e realocam, combinam e recombinam recursos
e ativos em unidades exploratérias (exploration) e exploradoras(exploitation)
diferenciadas. Para Davies (2016), a ambidestria depende das capacidades dindmicas de
explorar as capacidades atuais da empresa, a0 mesmo tempo que explora novas
oportunidades que definirdo o futuro. Birkinshaw (2016), define ambidestria como a
capacidade de uma organizacdo em atender a demandas mutuamente conflitantes e que a
mesma, apesar de relevante para uma série de ambientes, se torna particularmente util
para o estudo de mudangas descontinuas, pois oferece uma explicagdo sobre como as
empresas exploram novas oportunidades, enquanto continuam a explorar seus mercados
existentes. Para Jurksiene (2016), a ambidestria ¢ definida como a capacidade de
equilibrar simultaneamente entre inovacdo exploratoria (exploration), ou seja radical; e
exploradora (exploitation), no sentido de incremental. Argumenta ainda o autor que a
ambidestria ¢ uma capacidade dinamica, responsavel pela reconfiguragdo dos recursos de
uma organizagdo e que a lente mais adequada para explorar a ambidestria se situa dentro
do conceito das capacidades dinamicas. Formas organizacionais ambidestras sao
arquiteturas duais Benner (2003), que incorporam simultanecamente a capacidade
exploratdria(exploration) com a capacidade exploradora (exploitation). Para Zhan-Luo
(2008), ambidestria refere-se a busca sincronica de atividades exploratorias(exploration)
e exploradoras(exploitation). Oconnor (2008) argumenta que poucos trabalhos teoricos
foram publicados para sugerir como as empresas podem realmente ser ambidestras:
excelentes nas operagdes presentes e melhorias continuas, a0 mesmo tempo que se
posicionam para o futuro.

Organizagdes ambidestras (BENNER,2003) sdo arquiteturas organizacionais
compostas de subunidades altamente diferenciadas, mas fracamente integradas, sendo que
as unidades exploratérias (exploration) sdo organizadas de forma descentralizadas e
pequenas, onde a cultura e os processos sdo estabelecidos abertamente, enquanto que as
unidades exploradoras(exploitation) sdo maiores e centralizadas, com culturas e
processos bem definidos. Este pensamento ¢ partilhado por Jansen (2009), onde
atividades exploradoras(exploitation) e exploratorias(exploration) requerem arquiteturas
e competéncias fundamentalmente diferentes e criam desafios paradoxais a medida que o
conflito pode existir e as organizacdes precisam estabelecer mecanismos de integracio

para coordenar e integrar recursos organizacionais desenvolvidos em locais dispersos
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espacialmente, portanto para resolver essas questdes paradoxais, as organizacdes devem
se mobilizar para conseguir integrar, com o objetivo de se apropriar do valor
desenvolvido e alcancar a ambidestria. Rothaermel (2009), propde estender o constructo
de ambidestria de forma mais ampla para descrever a capacidade de uma empresa de
equilibrar simultaneamente diferentes atividades em uma situacao de compensacao. Para
as transi¢oes tecnologicas terem sucesso (TAYLOR,2009), a nova tecnologia central e os
ativos complementares devem funcionar como um sistema independente, o que requer
ligagdes organizacionais entre unidades encarregadas da nova tecnologia, com os ativos
novos e antigos. Organizagdes ambidestras sdo configuradas de modo que todas as
fungdes de negdcio da cadeia de valor sdo duplicadas em organizagdes antigas € novas
(KODAMA,2013). Maniak (2013) afirma que a pesquisa em ambidestria caminham no
sentido de estabelecer organizagdes duais, buscando as empresas a equilibrar a
exploracao(exploitation) das competéncias existentes com a exploragdo(exploration) de
novas oportunidades, colocando uma unidade distinta e autdbnoma na conducdo dos
projetos exploratorios(exploration). No mesmo sentido, Birkinshaw (2016) propoe trés
modos distintos de constru¢do de organizacdes ambidestras, para a empresas quando
confrontadas com mudancas descontinuas no ambiente: “l: A separagdo estrutural
envolve colocar as atividades de exploracao(exploitation) e exploratorias(exploration) em
diferentes unidades organizacionais; 2: A integracdo comportamental enfatiza a reunido
das atividades conflitantes em uma uUnica unidade, projetando um contexto
comportamental de apoio; 3: A alternancia sequencial envolve oscilar deliberadamente
entre atividades exploratorias(exploration) e a exploragdo(exploitation) ao longo do
tempo.”

Para alcancar a ambidestria Benner (2003) estabelece que equipes seniores
devem desenvolver processos para estabelecer novos modelos cognitivos voltados para
atividades exploratorias(exploration), enquanto permitem que a aprendizagem
experiencial voltada para o passado se desdobre rapidamente para atividades
exploradoras(exploitation).

A conceituagdo da ambidestria, parte dos trabalhos de Tushman e O’Reilly
(1996,1997,2004,2007,2008,2013), Benner ¢ Tushman (2003), Tushman et al (2006) e
esses autores sao citados em grande maioria dos artigos sobre ambidestria. Jansen
(2009), encontra suporte para a hipotese que testa a integracao social da equipe sénior e
esta media a relacdo entre diferenciacdo estrutural e ambidestria, 3 medida que a
integracao social desencadeia formas alternativas de reconciliar objetivos conflitantes em

unidades espacialmente distribuidas, que serd a base para o constructo aqui desenvolvido.
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Ambidestria (Ambidextery)

Autor

Constructo

Benner,2003

Projetos organizacionais ambidestros sdo compostos de subunidades altamente
diferenciadas, mas fracamente integradas. Enquanto as unidades exploratérias
(exploration) sdao pequenas e descentralizadas, com culturas e processos soltos, as
unidades de exploracido (exploitation) sio maiores e mais centralizadas, com
culturas e processos definidos. As unidades exploratorias sdo bem-sucedidas por
meio de experimentos - criando frequentemente pequenas vitdrias e perdas (Sitkin,
1992).

Para serem eficazes, equipes seniores ambidestras devem desenvolver processos
para estabelecer novos modelos cognitivos voltados para o futuro para unidades de
exploracdo(exploration), enquanto permitem que a aprendizagem experiencial
(exploitation) voltada para o passado se desdobre rapidamente para unidades de
exploracdo (Gavetti & Levinthal, 2000; Louis e Sutton, 1989).

Em formas organizacionais ambidestras, as atividades de gerenciamento de
processos conduzem a inovagdo exploratdria (exploration), mesmo quando sdo
protegidas da intromissao na inovagao exploradora (exploitation).

As formas organizacionais ambidestras isolam as atividades de gerenciamento de
processos em subunidades onde reduzir a variagdo e aumentar o controle sdo
estrategicamente vitais. Um projeto organizacional ambidestro permite separar as
unidades e atividades decrescentes de varias unidades daquelas unidades onde a
variagdo ¢ critica.

E a promessa de formas organizacionais ambidestras e equipes seniores
heterogéneas que oferece a possibilidade de construir organizagdes capazes tanto
de celebrar atividades de processo quanto de limitar seus danos.

O’Reilly e
Tushman,2013

O’Reilly e Tushman argumentam que a capacidade de uma empresa de ser
ambidestra estd no cerne das capacidades dinamicas. A ambidestria requer gerentes
seniores para realizar duas tarefas criticas:

1. Primeiro, eles devem ser capazes de sentir com precisdo mudangas em seu
ambiente competitivo, incluindo mudangas potenciais em tecnologia, concorréncia,
clientes e regulamentagdo.

2. Segundo eles devem ser capazes de agir com base nessas oportunidades e
ameagas; ser capaz de apreendé-los, reconfigurando ativos tangiveis e intangiveis
para atender novos desafios.

Como uma capacidade dindmica, a ambidestria incorpora um conjunto complexo
de rotinas, incluindo descentralizagdo, diferenciagdo, integragdo direcionada ¢ a
capacidade da lideranga sénior de orquestrar as compensagdes complexas que a
busca simultanea exploratoria (exploration) e exploradora (exploitation) requer.
Propomos que a ambidestria tem mais probabilidade de ter sucesso na presenga das
seguintes cinco condigdes:

1. Uma intencdo estratégica convincente que justifica intelectualmente a
importancia de atividades exploratorias (exploration) e da exploragdo
(exploitation).

2. Uma articulagdo de uma visdo e valores comuns que fornecem uma
identidade comum entre as unidades exploratorias (exploration) e exploradoras
(exploitation).

3. Uma equipe sénior que possui explicitamente a estratégia exploratoria
(exploration) e exploradora (exploitation) da unidade; existe um sistema de
recompensa de destino comum; e a estratégia ¢ comunicada implacavelmente.

4.  Arquiteturas organizacionais separadas, mas alinhadas (modelos de
negocios, estrutura, incentivos, métricas e culturas) para as unidades exploratdrias
(exploration) e exploradoras (exploitation) e integragdo direcionada nos niveis
sénior e tatico para alavancar adequadamente os ativos organizacionais.

5. A capacidade da lideranga sénior de tolerar e resolver as tensdes
decorrentes de alinhamentos separados.

Jansem,2009

A ambidestria organizacional como capacidade dinamica é dependente do Caminho
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em seu surgimento e idiossincratica em detalhes; no entanto, exibe caracteristicas
comuns (Eisenhardt e Martin 2000, p. 1116; Jansen et al. 2005).

Sugerimos quatro tipos de mecanismos de integragdo ao longo de duas dimensoes:
(1) equipe sénior versus organizacional e (2) mecanismos de integragdo formal
versus informal como caracteristicas comuns da ambidestria organizacional.

Em primeiro lugar, estudos anteriores apontaram para os papéis distintos da equipe
sénior ¢ mecanismos de integragcdo organizacional para alcancar a ambidestria.

Rothaermel,2009 Propomos estender o construto de ambidestria de forma mais ampla para descrever
a capacidade de uma empresa de equilibrar simultaneamente diferentes atividades
em uma situa¢do de compensacao.

Eisenhardt,2010 Nossa visdo ¢ que eles realmente convergem em trés argumentos centrais: que 0s
lideres devem:

(1) equilibrar eficiéncia e flexibilidade para alcancar alto desempenho em
ambientes dindmicos,

(2) favorecem a flexibilidade e, portanto, menos estrutura conforme aumenta o
dinamismo ambiental, e

(3) devotam atengdo para gerenciar a contradi¢do cognitiva inerente a tensdo entre
eficiéncia e flexibilidade.

Nossa premissa principal ¢ que esses argumentos tedricos centrais formam as
microfundagdes que vinculam organizagao, estratégia e, mais amplamente, recursos
dindmicos ao desempenho em ambientes dindmicos. E importante notar que esses
argumentos centrais sdo amplamente apoiados nos estudos organizacionais,
sociologia de rede e estratégia (Brown e Eisenhardt 1997, Chandler 1962,
Lawrence ¢ Lorsch 1967, Rindova e Kotha 2001, Uzzi 1997).

Birkinshaw,2016 Com base na literatura sobre ambidestria, propomos trés modos distintos de
adaptacdo que as empresas podem buscar quando confrontadas com
descontinuidades em seu ambiente.

1. A separagdo estrutural envolve colocar as atividades de exploragdo e
aproveitamento em diferentes unidades organizacionais.

2. A integracdo comportamental enfatiza a reunido das atividades
conflitantes em uma tUnica unidade, projetando um contexto comportamental de
apoio.

3. A alternancia sequencial envolve oscilar deliberadamente entre atividades
exploratérias (exploration) e a exploragdo (exploitation) ao longo do tempo.

Quadro n° 15: Constructo - Ambidestria
Fonte: Elaborado pelo autor.

2.3.4.1 Capacidade Absortiva

Para Majandur (2000), a capacidade de absor¢dao pode ser descrita como a
capacidade de uma empresa em aprender de forma empreendedora, uma vez que ¢
dependente de seu capital humano, bem como do conjunto de conhecimentos latentes em
sua memoria organizacional, o que facilita a aprendizagem futura. Danneels (2008)
define a capacidade de absor¢ao de uma empresa como a capacidade de reconhecer valor,
adquirir, assimilar e aplicar o conhecimento de fontes externas, sendo portando uma
funcdo acumulativa, uma vez que ¢ uma fun¢do do conhecimento prévio relacionado,
formando a base sobre onde mais conhecimento ¢ construido e Korr (2005) argumenta
que a capacidade de absorcdo de uma empresa para assimilar novos conhecimentos e

informacdes ¢ modificada por processos de path dependence e a capacidade de absor¢ao
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de uma empresa ¢ limitada pela sua atual dotacdo de conhecimento. Para Lichenthaler
(2009), a capacidade de absorcdo ¢ a capacidade de uma empresa de explorar o
conhecimento externo, compreendendo o processo de aquisi¢do desse conhecimento,
através da sua incorporacao na base de conhecimento da empresa. Newey (2009) entende
a capacidade de absor¢ao como um mecanismo chave, com base em conhecimento, que
liga a aprendizagem em dois niveis, influenciando a reconfiguracdo das capacidades
operacionais atuais, necessarias para sustentar o futuro da empresa, dessa forma atuando
sobre as capacidades substantivas, modificando-as. Zahra e George (2002), veem a
capacidade de absor¢ao, como sendo mobilizada por meio de quatro rotinas de
conhecimento, aquisi¢do, assimilagdo, transformacdo e exploragdo do conhecimento.
Kale (2010), reconhece que a capacidade de absorgdo, se refere a capacidade da
organizagdo de explorar o conhecimento adquirido ou assimilado externamente. Para
Zheng (2011), a capacidade de absorcao, consiste em uma série de processos de manuseio
de conhecimento externo, ou seja, adquirir, assimilar, transformar o conhecimento
externo, sendo dindmico em sua natureza. A capacidade de absor¢do para Hsu (2010)
pode ser considerada como uma teoria estatica porque aborda as questdes fundamentais
da capacidade das empresas de adquirir conhecimento novo e externo e de assimilar esse
conhecimento com o existente internamente, ao invés de s6 acumuld-lo. Liao (2009)
reconhece que quanto maior a capacidade de absor¢ao de uma empresa, maior o seu grau
de oportunidade, e isto caminha na dire¢do de Teece (2007), que afirma que “as empresas
devem dissipar os preconceitos contra a tecnologia de fora, e aprimorar sua capacidade de
absor¢do por meio de atividades de aprendizagem e acimulo de habilidades”. Ja para
Dacko (2009) a capacidade de absor¢do de uma empresa representa o limite de sua
capacidade em acelerar o tempo de desenvolvimento de um novo produto, bem como o
tempo de ciclo de desenvolvimento de novos produtos, uma vez que os custos acelerardo,
em funcao do tempo do projeto.

Integrar estoques de conhecimento interno e externo permite que uma
empresa construa um portfolio maior e mais amplo de produtos relacionados, a fim de
ganhar e manter uma vantagem competitiva ou alcancar, pelo menos, paridade
competitiva (ROTHAERMEL,2006), sendo que a aquisicdo de conhecimento externo
enriquece a capacidade de absorcdo, permitindo que as organizacdes evitem a
dependéncia do caminho no desenvolvimento de conhecimento interno. Deeds (2000),
afirma que a capacidade de absor¢do permite a organizagdo reconhecer informagdes
valiosas externamente, assimild-las e aplica-las ao desenvolvimento e refinamento das

capacidades dinamicas, sendo a interface com o ambiente externo critico para o
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estabelecimento de recursos dindmicos. Nesse mesmo sentido, Sigaw (2006) explica que
organizagdes com niveis mais elevados de capacidade de absor¢do tenderdo a ser mais
proativas, explorando as oportunidades do ambiente, independentemente do desempenho
presente, o que permite concluir que este processo estabelece uma filosofia de
aprendizagem, fazendo com que os novos conhecimentos fluam para dentro da
organizagdo e os apliquem, construindo um ciclo de aprendizagem, uma vez que
conhecimento previamente acumulado pela empresa facilita a absor¢do de novos
conhecimentos (DANNEELS,2008). Para Ng (2007), a medida que novas informagdes
sao assimiladas, elas promovem um novo aprendizado, o que pode aumentar a capacidade
de absorcdo de uma organizacdo, podendo levar a diversificagdo ndo relacionadas,
estabelecimento de novas combinagdes de recursos, modificando sua base de recursos
substantivos, estabelecendo todo o ciclo de capacidades dinamicas.

A capacidade de absor¢do estd relacionada a exploracdo do conhecimento
externo (LICHENTHALER,2009), diante disto a capacidade de absor¢ao se concentra na
aquisi¢ao de conhecimento, ou seja, capacidade potencial de exploracio (ZAHRA &
GEORGE,2002) e sendo assim a capacidade de absor¢do compreende as etapas de
assimilacdo desse conhecimento por meio da sua incorporagdo na base de conhecimento
da empresa e se mobiliza através de quatro rotinas de conhecimento (ZAHRA &
GEORGE,2002), quais sejam: aquisi¢do, assimilacdo, transformagdo e exploracdo do
conhecimento. Essa mesma afirmacdo encontramos em Rothaermel (2009), que diz: “A
recente reconceitualizagdo de Zahra e George (2002) do constructo de capacidade de
absor¢do em capacidades de absorcdo potenciais e realizadas, onde a capacidade
potencial compreende as capacidades de aquisicao e assimilagdo de conhecimento, e os
centros de capacidade realizados na transformacdo e exploracdo do conhecimento”.
Nesse mesmo sentido Kale (2010) diz que “a capacidade de absor¢do de uma organizagdo
ou capacidade de aprender ¢ uma funcdo de duas, separadas, mas inter-relacionadas
dimensodes: (a) a capacidade da empresa de adquirir o conhecimento relevante para o
novo paradigma tecnolégico, e (b) a capacidade da empresa de integrar o conhecimento
externo nas capacidades existentes.” Isto também encontra argumentos no trabalho de
Zheng (2011), que diz que a capacidade de absor¢do consiste em uma série de processos
de manusear o conhecimento externo, através de processos de adquirir, assimilar,
transformar e explorar o conhecimento, sendo este um processo dindmico e distinto um
do outro. O constructo de Zahra e George (2002), foi utilizado em diversos trabalhos,

como os de: Newey (2009), Kale (2010), Zheng (2011), Hamiki (2014), Lin (2016).
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Absortiva

Autor

Constructo

Ng,2007

A capacidade de absor¢do de uma organizagdo pode ser medida por seu
nimero cumulativo de areas distintas de pesquisa / especializagdes
tecnolodgicas (Nicholls-Nixon e Woo, 2003).

Campos-Climent,2017

Zahra e George (2002):

Aquisi¢ao ou reconhecimento de valor consiste em identificar e adquirir
conhecimento externo pela organizagdo e ¢ possivel atingi-lo por meio de
atributos como intensidade, velocidade e dire¢do dos esfor¢os da
organizagdo (Lane e Lubatkin, 1998; Zahra e George, 2002).

Assimilacdo consiste em compreender o conhecimento externo adquirido
para transforma-lo em rotinas organizacionais. Nesse processo, a
interpretacdo e compreensdo do conhecimento pelos membros da
organizag¢do desempenham um papel essencial (Szulanski, 1996; Zahra ¢
George, 2002).

Transformacao, acrescentada por Zahra e George (2002), vincula as
dimensdes assimilagdo ¢ exploragdo, e consiste em transformar o
conhecimento externo em rotinas organizacionais com o objetivo de
aplicar o conhecimento por meio de sua adaptacdo a realidade e as
necessidades organizacionais (Zahara e George, 2002).

Exploracio ou aplicagdo refere-se ao emprego do conhecimento
absorvido com fins comerciais (Lane e Lubatkin, 1998). Para que por
meio dele, a organizacdo incorpore os novos conhecimentos adquiridos
para melhorar, desenvolver e expandir rotinas, processos e conhecimentos
pré-existentes que por sua vez permitem a criagdo de novas capacidades e
operagdes na organizagdo (Zahara e George, 2002).

Kale,2010

A capacidade de absorgdo também se refere a capacidade da organizagdo
de explorar o conhecimento adquirido ou assimilado externamente. A
capacidade de absor¢do de uma organizacdo depende da transferéncia de
conhecimento através e dentro de subunidades que podem ser totalmente
removidas do ponto de entrada original. Assim, a capacidade de absor¢ao
de uma organizagdo ou capacidade de aprender ¢ uma funcdo de duas,
separados, mas inter-relacionadas dimensdes: (a) a capacidade da
empresa de adquirir o conhecimento relevante para o novo paradigma
tecnologico, e (b) a capacidade da empresa de se integrar conhecimento
externo nas capacidades existentes.

Lin, (2016)

Zahra e George (2002) sugerem uma constru¢do multidimensional de
capacidade absortiva e propde quatro fatores:

Aquisi¢ao refere-se as atividades de identificag@o e inicio da aquisi¢do de
conhecimento que ¢ fundamental para adocdo de novas praticas de
gestao;

Assimilacdo refere-se a atividades de andlise, processamento,
interpretacdo e compreensdo das informagdes obtidas (Kim, 1997;
Szulanski, 1996);

Transformacido reflete as atividades de combinar o conhecimento
existente e os novos conhecimentos adquiridos e assimilados; e a
Exploracio refere-se a atividades de criacdo de novos conhecimentos
(Tiemessen, Lane, Crossan, & Inkpen, 1997; Van den Bosch, Van, &
Volberda, 2003).

Quadro n° 16: Constructo - Capacidade Absortiva

Fonte: Elaborado pelo autor

2.3.4.2 Exploration e Exploitation

Capacidades dinamicas estdo relacionadas a capacidade da empresa de se

adaptar proativamente para gerar e explorar competéncias especificas internas e externas
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e para lidar com o ambiente de mudanga da organizagao (TEECE, et al,1997) e foram
desenvolvidas originalmente por Penrose (1959), Teece (1982) e Wernerfelt (1984).
Teece (2007), reconhece que a necessidade das empresas se envolverem em atividades
exploradoras/exploratérias (exploitation/exploration) tem aceite em sistemas adaptativos
e estd inserida na literatura de ambidestria, ¢ esta mesma literatura diz que essas
atividades podem ser auxiliadas por unidades diferenciadas, mas fracamente integradas,
sendo que as atividades de deteccdo devem estar estruturadas de forma descentralizada, e
as informagdes obtidas devem caminhar para o alto da administracdo. Atividades
exploradoras(exploitation), para Danneels (2002) sdo atividades de aprendizagem que
envolvem o uso de recursos que a empresa ja possui, desenvolvida internamente pela
acdo das capacidades dindmicas sobre as capacidades substantivas, modificando-as,
redefinindo-as, usando e desenvolvendo competéncias ja existentes; e as atividades
exploratorias(exploration), como atividades de aprendizagem que levam a adicdo de
novos recursos, provavelmente na procura de novas competéncias. O mesmo autor
afirma que atividades de exploragdo(exploitation) sao buscas de retorno de curto prazo,
dentro de limite de tempo definido, com finalidades claras, resultando basicamente em
atividades de adaptacdo de rotinas, em conhecimento e aprendizados incrementais, que
ainda se encerra em atividades de desenvolvimento de capacidades dinamicas, enquanto
que as atividades exploratorias(exploration), sao mais distantes no tempo € com retornos
incertos, mas que busca a adaptagdo as mudangas ambientais, portanto suportando a
viabilidade futura da empresa, uma vez que constroem novas competéncias. Para Newey
(2009), atividades exploratorias(exploration) foram definidas como atividades
relacionadas com a oferta de wum produto para venda, enquanto a
exploracdo(exploitation), busca criar valor comercial a partir de um produto existente.
Para Withcher (2012), atividades exploratorias(exploration) cobre pesquisa, variagdo
desconhecida, tomada de risco, jogo, flexibilidade, descoberta e inovagao, estando a sua
esséncia na experimentacdo de novas alternativas, com recursos incertos, distantes,
enquanto atividades exploradoras(exploitation) se trata de refinamento, produgao,
eficiéncia, sele¢do, implementacdo e execu¢do, sendo a sua esséncia o refinamento das
competéncias atuais, buscando recursos a curto prazo, em outras palavras, atividades
exploratorias(exploration) ¢ a busca de novos conhecimentos de coisas que podem vir a
ser conhecidas, enquanto atividades exploradoras(exploitation) ¢ o uso e o
desenvolvimento de competéncias existentes. O autor coloca as atividades
exploratorias(exploration) como uma capacidade dindmica externa para exploragdo de

aprendizagem organizacional. Para Dellacorte (2013), o conceito de capacidades
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dinamicas se concentra no conjunto de atividades exploratorias(exploration) e
exploradoras(exploitation) e desempenham um papel importante na gestdo do
conhecimento. = Na mesma direcdo Akremi (2015) argumenta que atividades
exploratorias(exploration) e exploradoras(exploitation) sdo necessarias para o
desenvolvimento da aprendizagem, e consequente resultado organizacional, sendo
consistente com a abordagem das capacidades dindmicas e ainda que um equilibrio entre
atividades exploratorias(exploration) e exploradoras(exploitation) € necessario para
alavancar, explorar rotinas e processos organizacionais. Jurksine (2016), conceitua os
processos exploratorios (exploration) da mesma forma que Witcher (2012) e Chang
(2016), tais como reconhecimento de oportunidades, gerenciamento de incertezas e
ambiguidade, otimizag¢do de processos organizacionais, avaliagdo de risco, aquisicdo de
recursos e desenvolvimento de novos produtos/servigos/modelos de negdcios, enquanto
atividade exploradora(exploitation), ¢ mais simples, de baixo risco, processo de curto
prazo, incluindo o uso das capacidades existentes, pequenas melhorias nos produtos,
adaptacdo as condic¢des atuais dos mercados existentes.

Oxtoby (2002) argumenta que em ambientes dindmicos e competitivos,
sustentar mudangas bem sucedidas, e consequentemente vantagem competitiva envolve
tanto atividades exploratorias(exploration), que para o autor, sdo o uso de processos para
gerar ou descobrir conhecimentos que atualmente ¢ desconhecido para a organizagao,
quanto atividades exploradoras(exploitation), que sdo a utilizacdo de processos de
desenvolvimento e implantacdo de conhecimentos absorvidos e, independente de qual
espectro a atividade € colocada, exploratéria(exploration) ou exploradora(exploitation),
todos os processos organizacionais se beneficiam do envolvimento, uma vez que sdo
orientados a aprendizagem, exercendo acdo sobre o acumulado de aprendizado
organizacional. Da mesma forma, Benner (2003) argumenta que os recursos dindmicos
estdo enraizados em atividades exploratdrias(exploration) e exploradoras(exploitation), e
que organizacdes ambidestras fornecem o contexto para a existéncia dessas atividades,
reconhecendo ainda o autor, que capacidades dindmicas se ancoram no exercicio dessas
atividades, e para Pil (2006) empresas que configuram tarefas e buscam o equilibrio entre
os dois tipos de atividades, devem ter uma vantagem competitiva. A atividade
exploratoria(exploration) bem sucedida, ocorre quando a atividade adiciona
aprendizagem a empresa, independentemente dela ter adicionado qualquer novo produto,
ela ¢ bem sucedida, provavelmente porque exerceu acdo sobre 0s processos,
influenciando o conjunto de capacidades dinamicas. Danneels (2002), afirma que a

medida correta para atividades exploratorias(exploration) devem se basear em atividades
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de aprendizado, ndo em medidas financeiras de produtos. Aqui ndo estamos afirmando
que uma atividade (exploration/exploitation) ¢ melhor que a outra, ambas t€ém seu destino
e sua finalidade, uma garante o presente, a outra fornece as vias para a constru¢do do
futuro, e Danneels (2002) confirma isto quanto diz: “A exploragao(exploitation) apoia a
viabilidade organizacional atual, enquanto a exploratoria(exploration) apoia a viabilidade
futura.”

Dving (2008), argumenta que capacidades dindmicas tenham o seu foco no
processo de reconfiguracao, reconstru¢do de recursos dentro da empresa, outras estao
relacionadas ao desenvolvimento de atividades exploratérias(exploration) de recursos
inimitaveis entre firmas que se colaboram, conferindo acesso a recursos e capacidades
com recursos diferentes entre si. Para Lee (2008), atividades de inovagdo estdo
associadas as atividades exploratorias(exploration), uma vez que envolve experimentagao
de novas alternativas e requer variagao e diversidade, o que Litchenthaler (2008) nomina
de inovacdo aberta. Cada vez mais, atividades exploratorias(exploration) é considerada
atividade  proativa e deve fazer parte da  estratégia da  empresa
(LITCHENTHALER,2008), indo além de atividades marginais de comercializacdo de
conhecimento residual, mas explorar todas as tecnologias disponiveis. Para Lisboa
(2016), atividades exploratérias(exploration) envolve a busca por novas habilidades,
processos € conhecimento de desenvolvimento de produtos, enquanto atividades
exploradoras(exploitation), envolvem o refinamento, estendendo as habilidades existentes
para tecnologias e paradigmas, concluindo que as atividades exploratorias/exploradoras
para desenvolvimento de produtos sdo os mecanismos para criacdo de valor que
permitem a empresa obter vantagem competitiva sobre seus concorrentes.

Davies (2016), vé em projetos inovadores, uma vez que sdo apoiados por
atividades exploratorias(exploration), construidos para lidar com as condig¢des
imprevisiveis do ambiente, quando os meios para se atingir os objetivos sao dificeis de
serem definidos no inicio, envolvendo segundo o autor, uma ruptura com projetos de
rotinas e capacidades ja instaladas.

Limnios (2014) afirma que organizacdes que equilibram atividades
exploradoras(exploitation) com exploratorias(exploration), examinam seu ambiente e sdo
capazes de identificar a necessidade e oportunidade de mudanca quando ela se apresentar,
enquanto mantém e evolui seu conjunto de competéncias e capacidades organizacionais,
alertando ainda o autor que o sucesso em incrementos alcancados através de atividades
exploradoras(exploitation) tende a desencorajar o envolvimento em atividades

exploratorias(exploration), reforcando atividades exploradoas(exploitation). Para
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Makkonen (2014), empresas de sucesso sdo consistentes nas atividades
exploradoras(exploitation) e exploratorias(exploration) ao mesmo, refletindo varios
conceitos em estudos de negdcios, como aprendizagem, inovacdo tecnoldgica, adaptacao
organizacional, estratégia, projeto organizacional, orientacao para o mercado e orientagao
empreendedora.

Coen (2011) afirma que os gerentes operacionais de nivel inferior devem se
envolver mais em atividades exploradoras(exploitation), enquanto os gerentes seniores se
envolvam mais em atividades exploratorias(exploration), argumentando que quando as
atividades se localizam no nivel mais baixo, podera ocorrer um viés para atividades
exploradoras(exploitation). O mesmo pode acontecer quando as empresas possuem pouco
recursos para investimentos, podem incentivar atividades exploradoras(exploitation),
aquilo que Wang (2004) chama de ‘armadilha do sucesso’, ou ‘armadilha de
competéncia’, onde o sucesso atual pode refor¢ar a permanéncia da empresa dentro de
atividades exploradoras(exploitation), o que também encontra-se em Rahmandas (2012),
que afirma: “A medida que os recursos sdo cada vez mais ajustados por meio da
exploracdo(exploitation), as  empresas  encontram  menos  motivos  para
explorar(exploration) territorios desconhecidos”, podendo aprisionar as organizagdes em
suas trajetorias adaptativas, dependente do caminho. Para Rothaermel (2009), encontrar
o equilibrio ¢ dificil, uma vez que as empresas sdao limitadas em seus recursos, € para
alcangar a ambidestria, elas precisam reconciliar as tensdes internas que surgem no
processo de busca entre atividades exploradoras(exploitation) e

exploratorias(exploration).

Exploration x Exploitation

Autor Constructo

Danneels,2008 Identifico cinco dos antecedentes potenciais da competéncia de
exploracdo no nivel organizacional.

1. Em primeiro lugar, a exploragdo (exploration) envolve o
desenvolvimento de novos recursos, o que pode tornar obsoletos os
recursos atuais da empresa. Portanto, a disposicio da empresa de
canibalizar (ou seja, reduzir o valor de) seus investimentos em suas
rotinas e ativos existentes facilitara a aquisicao de competéncias que
requerem rotinas diferentes e ativos.

2. Em segundo lugar, a exploragdo (exploration) leva a empresa em
novas diregdes e, portanto, desafia o status quo. O debate vigoroso entre
os proponentes de opinides divergentes e controversas que ocorrem
dentro de uma empresa com um clima de conflito construtivo,
portanto, facilitara a exploracio (exploration).

3. Terceiro, a exploracdo (exploration) ¢ arriscada e seus resultados
sdo incertos. Portanto, a tolerincia ao fracasso incentivara a
exploracio (exploration).

4. Quarto, a exploragdo (exploration) envolve pesquisar o
ambiente, incluindo se¢des nas quais a empresa ndo esta atualmente ativa.
Portanto, atividades amplas de varredura que expdem a empresa a
eventos e tendéncias em dominios distantes de suas atividades atuais
geram informacdes sobre oportunidades dentro desses dominios e,
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portanto, apoiario a exploracio (exploration).

5. Os retornos das atividades exploratdrias(exploration) s6 podem
ser colhidos no longo prazo. E necessaria uma certa folga de recursos
para investir em iniciativas de exploragdo(exploration), pois tem recursos
incertos e distante e ndo suportam viabilidade imediata.

ck,2011 A colaboragdo com parceiros externos representa uma ferramenta de
exploracdo.

A exploracdo em ambientes turbulentos expde a firma a elementos
desconhecidos e imprevisiveis.

Birkinshaw,2016 Esta literatura destaca trés modos contrastantes para reconciliar as
demandas conflitantes de exploragdo (exploration) e exploracao
(exploitation):

1. Separacdo estrutural: envolve colocar as atividades de
exploracdo (exploration) e exploragdo (exploitation) em diferentes
unidades organizacionais.;

2. Integracio comportamental: enfatiza reunir as atividades
conflitantes em wuma Unica unidade, projetando um contexto
comportamental de apoio.

3. Alternincia sequencial: entre as duas atividades ao longo do
tempo. Cada uma dessas abordagens para a ambidestria tem recebido uma
consideravel atenc¢do de pesquisa na ultima década.

Sugerimos que ¢é 1til separar as trés categorias de capacidades dindmicas
de Teece (deteccdo, apreensdo e reconfiguracdo) e equacionar uma
capacidade de "detecg@o" com exploracdo (exploration) e uma capacidade
de "apreensdo” com exploragdo (exploitation).

Identificaciio: deteccdo e avaliacdo de ameagas e oportunidades.
Apreensdo:  mobilizagdio de recursos para enfrentar ameagas e
oportunidades.

Reconfiguracio: A renovagdo continua dos ativos tangiveis e intangiveis
de uma empresa.

Conforme observado, detectar e apreender sdo contrapartes diretas as
nogdes de exploracdo (exploration) e exploracdo (exploitation), enquanto
reconfigurar é, em nossa interpretagdo, uma capacidade de ordem
superior que permite as empresas gerar ou "orquestrar”" (nas proprias
palavras de Teece) um equilibrio adequado entre os dois.

Davies,2016 Requer o estabelecimento de um projeto de vanguarda para investigar as
novas oportunidades, incentivar a solugdo criativa de problemas e
esforgos para estabelecer novas rotinas de projeto. Isso envolve processos
de pesquisa experiencial, aprendizagem em tempo real ¢ a busca de
multiplas solugdes até o melhor poder ser selecionado (Klein e Meckling,
1958; Lenfle, 2008; Nightingale e Brady, 2011).

Garcia-Villaverde,2017 A capacidade dinadmica liga-se a exploragdo e aproveitamento de
conhecimento externo.

Metas compartilhadas: Compartilhamos a mesma ambicao e visdo de
nossos contatos. Minha empresa esta entusiasmada com a busca das
metas e missdes coletivas de nossos relacionamentos. Compartilhamos
nossas metas e objetivos com nossos contatos. Entendemos a estratégia e
as necessidades de nossos contatos. Os funciondrios da minha empresa e
os funcionarios dos meus contatos tém atitudes positivas em relagdo a um
relacionamento cooperativo. Minha empresa e meus contatos tendem a
concordar sobre como fazer o relacionamento funcionar.

Cultura comum: os funcionarios da minha empresa e os funcionarios
dos meus contatos tém atitudes positivas em relagdo a um relacionamento
cooperativo. Minha empresa ¢ meus contatos tendem a concordar sobre
como fazer o relacionamento funcionar.

Aquisicao de capacidade: A busca por informagdes relevantes sobre o
nosso setor ¢ um negodcio didrio em nosso escritorio. Nossa gestdo motiva
os funcionarios a usar as fontes de informag¢do em nosso sctor. Nossa
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administragdo espera que os funcionarios lidem com informagoes além de
nosso setor.

Capacidade de assimilacdo: Em nossa empresa, as ideias e conceitos sdo
comunicados entre departamentos. Nossa gestdo enfatiza o suporte
interdepartamental para resolver problemas. Em nossa empresa, existe um
fluxo rapido de informagdes, por exemplo, se uma unidade de negdcios
obtém informagdes importantes, ela as comunica prontamente a todas as
outras unidades de negodcios ou departamentos. Nossa gestdo exige
reunides interdepartamentais periddicas para o intercdmbio de novos
desenvolvimentos, problemas e realizagdes.

Capacidade de transformacio: Nossos funcionarios t€m a capacidade
de estruturar e usar o conhecimento acumulado. Nossos funcionarios séo
usados para absorver novos conhecimentos, bem como para prepara-los
para outros fins e disponibiliza-los. Nossos funcionarios vinculam com
sucesso 0 conhecimento existente a novos insights. Nossos funcionarios
sdo capazes de aplicar novos conhecimentos em seu trabalho pratico.

Capacidade de exploracido: Nossa gestdo apoia o desenvolvimento de
novos produtos. Nossa empresa reconsidera regularmente as tecnologias
e as adapta de acordo com os novos conhecimentos. Nossa empresa tem
a capacidade de trabalhar com mais eficacia, adotando novas tecnologias.

Gebauer,2017 A captura de recursos depende de a empresa desenvolver o negdcio de
servicos como uma melhoria incremental (exploitation) ou um salto
radical em dire¢@o a uma nova constelag@o de valor (exploration).

Barralesmolina,2013 Os trés mecanismos de aprendizagem propostos sdo: (i) codificagdo do
conhecimento, por meio da qual os individuos expressam seus
conhecimentos em ferramentas escritas, relatdrios ou programas de
trabalho; (ii) articulacdo do conhecimento, processos pelos quais o
conhecimento individual é compartilhado por meio de discussoes
coletivas ou sessoes de informacdo; e (iii) experiéncia acumulada, que
consiste em um processo parcialmente automatico de acumulagdo de
conhecimento tacito por meio da experimentacdo. Quando funcionam,
esses mecanismos constituem um ciclo que combina a exploragdo
(exploration) e exploragdo (exploitation) do conhecimento organizacional
e que, em ultima analise, produz a adaptagdo da empresa para seu
ambiente competitivo.

Quadro n° 17: Construto - Exploration e Exploitation
Fonte: Elaborado pelo autor.
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3 A PESQUISA DE CAMPO

O presente capitulo apresenta os procedimentos metodoldgicos adotados para
a constru¢do e a busca as respostas dos objetivos desta Tese. O detalhamento
metodologico ¢ desenvolvido com a finalidade de demonstrar as estratégias que norteiam
o trabalho, bem como a tipologia, a natureza, as fontes de pesquisa, o objeto do estudo, os
instrumentos para coleta e andlise de dados. O presente trabalho serd uma pesquisa
qualitativa junto a gestores de seis empresas brasileiras, sendo trés delas Sociedades
Andnimas com capital fechado, duas enquadradas como empresas de Médio e Grande
Porte, ¢ uma empresa de Prestagdo de Servigos. Todos os entrevistados sdo altos
executivos, com cargo de gestdo, que interagem com a questdo estratégica da empresa em
que atuam. Para obter as informagdes necessarias para as analises do trabalho, foi
desenvolvido um roteiro de entrevista semi estruturado, que passou por andlise junto as
empresas que poderiam responder, bem como a um consultor de empresas € um Professor
Pesquisador, para suas analises ¢ consideragdes. Todos os respondentes foram colocados
frente as mesmas perguntas, com a minima intervencdo do pesquisador, para evitar
desvios na pesquisa, com a finalidade de entender e analisar como as capacidades
dindmicas afetam as empresas que atuam no mercado internacional e consequentemente,
como € o objetivo principal deste trabalho, responder a pergunta que orienta a tese:
empresas importadoras e exportadoras desenvolvem capacidades dinamicas, que lhes
garantam vantagem competitiva mais duradoura, em relacdo as empresas atuam no
mercado interno e externo, somente através de exportacao?

Responder de modo adequado a esta pergunta, baseia-se em compreender os
aspectos metodologicos da pesquisa, que deve ser pensada com critério e profundidade,
da mesma forma que se desenvolveu a revisao bibliografica.

Conforme Creswell (2010), a realizagdo de uma pesquisa envolve a
intersec¢do e a escolha de trés componentes: as concepgdes filosoficas, as estratégias de
investigagdo e por ultimo, os métodos especificos da investigacao.

Este estudo adotou uma abordagem qualitativa-exploratoria, pois de acordo
com Collins (2005), esta abordagem, tem por objetivo identificar padrdes ou ideias e nao
testar ou confirmar hipoteses. Por outro lado, estudos exploratorios sdo utilizados para
investigar fendmenos mal compreendidos devido a sua complexidade e da inclusdo de
elementos de andlise, ainda ndo amplamente explorados na literatura, nesse sentido,
justificando sua escolha. O autor deste trabalho assume ainda o argumento de Godfrey e

Hill (1995), que diz: onde constructos ndo observaveis estdo no cerne do estudo, aqui
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incluindo a teoria estratégica, bem como a perspectiva da Visao de Recursos e de
Capacidade Dinamica, estes precisam identificar quais sdo as consequéncias observaveis,
para que possam ser estudados. Aprofundando ainda mais nossas justificativas, na
pesquisa tedrica para a construgdo da revisao bibliografica, ndo se encontrou um artigo
que se estruturasse de forma semelhante ao proposto por esta tese. O presente trabalho
pretende estudar de forma integrada e completa a acdo das capacidades dindmicas sobre
as organizacdes, utilizando para tanto uma série de constructos que incluem: path
dependence ou dependéncia do caminho, empreendedorismo, aprendizado, ambidestria,
aqui incluindo as capacidades de absorcao e exploration e exploitation. A revisao teodrica
nos mostrou que os pesquisadores estudaram Capacidades Dindmicas abordando um
aspecto em particular:  Path Dependence (Zott,2002; Rothaermer,2006 ¢ 2007;
Arthurs,2006; Ng,2007; Augier,2009; Pentland,2012; Schriber,2018;); learning ou
aprendizado (Zollo e Singh,1998; Deeds,2000; Hayward,2000; Kotha,2001; Luo,2002;
Oxtoby,2002; Zollo e Winter,2002; Adner,2003; Rothaermel,2006;); empreendedorismo
(Adner e Helfat,2003; Byler,2003; Helfat e Peteraf,2003; Salvato,2003;
Caloghirou,2004; Zahra,2006; Oliver,2008; Bruni,2009; Martin,2011); Ambidestria (Luo
e Tan,1998; Benner,2003; He e Wong,2004; Zhan-Luo,2008; Jansen,2009;
Rothaermel,2009; Maniak,2013; Birkinshaw,2016; Davies,2016; Jurksiene,2016);
capacidade absortiva (Majandur,2000; Kor,2005; Sigaw,2006; Danneels,2008;
Lichenthaler,2009; Newey,2009; Kale,2010; Zheng,2011); exploration e exploitation
(Newey,2009; ; Withcher,2012; Dellacorte,2013; Akremi,2015; Chang,2016), e nado
completa como a proposta por este trabalho.

Minayo (2008), diz que a abordagem qualitativa seria a mais indicada para
desvendar processos sociais pouco conhecidos, uma vez que esta procura responder
questdes pertencentes ao universo dos significados, dos motivos, das crencas, valores,
aspiracgoes e atitudes, fenomenos que estdo dentro da realidade social (MINAYO,2008).
No mesmo sentido, Miller, Dingwall e Murphy (2004), destacam que a pesquisa social
qualitativa ¢ uma fonte 1util de informagdes para processos e resultados, mas pouco
utilizada. Segundo esses mesmos autores, a pesquisa qualitativa tem como perspectiva o
interior da organizagdo, buscando entender como os resultados sdo alcangados e ndo se
esses sao alcancados. Para Flick (2004), mesmo a pesquisa qualitativa ndo tratar de
questdes e hipoteses derivadas de modelos e testadas sobre a evidéncia empirica, os
conceitos, os conhecimentos, sdo influenciados por um conhecimento anterior, pois
fendmenos sociais devem ser explicados em sua totalidade e sua complexidade. Merriam

(2002) resume o uso e a vantagem da escolha do método qualitativo, pelo objetivo da
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busca do significado e entender um fendmeno, no qual o pesquisador ¢ o principal
instrumento de coleta e analise de dados, e o produto final, uma descri¢ao rica do

fendmeno estudado.

3.1 JUSTIFICATIVA DA METODOLOGIA

Com base na fundamentacdo acima, este trabalho adota uma metodologia
qualitativa para descrever e explorar o que acontece com capacidades dinamicas em
empresas que importam e exportam e empresas que sO exportam e ou s6 produzem para o
mercado local. Justificando que a escolha se baseou em pesquisa junto a bibliografia
utilizada para a constru¢do desse trabalho, através da analise de 269 artigos, abrangendo o
periodo de 1995 a 2017 do banco de dados utilizado para a construgdo da revisdo da
literatura, encontrando um total de 67 artigos qualitativos, com um percentual de 22,26%
do total de artigos. Se formos excluir da analise os artigos teoricos, ou seja, escritos sob a
forma de Ensaio Tedrico, a participagdo de artigos qualitativos se torna mais
significativa, abrangendo um total de 32,84% dos artigos. A grande maioria dos artigos
escritos sob a forma qualitativa resumem-se a artigos de estudo de caso e estudo de casos
multiplos, portanto tornando possivel a sua utilizagdo para o tipo de estudo que este
trabalho se propoe a construir.

Abaixo, apresento duas tabelas que demonstram os artigos por ano de
publicacdo, os periddicos em que foram publicados, bem como os percentuais em relacao
ao total. A escolha desta metodologia encontra respaldo em sua aplicagdo, uma vez que
este trabalho foi estruturado ndo para medir relacdes, mas para verificar uma série de
experimentos, através de estudos de casos, para confirmar ou ndo a existéncia de teoria

(Eisenhardt, 1989; Yin,2003).



Publicag¢des por ano

Ano | Tedrico | Qualitati | Misto | Quanti | Total
1995 1 | 2
1996 1 1
1997 1 1 1 3
1998 0 0
1999 0 0 0
2000 1 1 2 4
2001 2 2 4
2002 2 2 3 7
2003 6 2 2 10
2004 1 2 3
2005 2 2 4
2006 4 1 9 14
2007 2 3 6 11
2008 5 1 6 12
2009 6 6 12 24
2010 5 7 9 21
2011 2 5 14
2012 6 6 10 22
2013 2 5 11 18
2014 2 10 9 21
2015 6 8 15
2016 7 25 41
2017 2 10 18
TOTAL 64 67 1 137 269
% 21,26 22,26 0,33| 4551| 100
% sem
estudos
teoricos 32,84

Tabela n° 13: Resumo dos artigos publicados no periodo de 1995 a 2017
Fonte: Elaborada pele autor
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Autor Revista Ano Tipo de Artigo
2002 Caso de
ROSENBLOOM Strategic Management Journal Estudo
GALUNIC & Academy of Management Journal 2001 Multi Casos
EISENHARDT
RINDOVA & KOTHA Academy of Management Journal 2001 Caso de Estudo
DANNEELS Strategic Management Journal 2002 Caso de Estudo
OXTOBY, et al. European Management Journal 2002 Caso de Estudo
MILLER Strategic Management Journal 2003 Multi casos
SALVATO Journal of Management Studies 2003 Caso de Estudo
READMAN &
GRANTHAM European Management Journa 2006 Caso de Estudo
HARREID, et. al. California Review Management 2007 Caso de Estudo
PABLO, et. al. Journal of Management Studies 2007 Caso de Estudo
Int. Journal. of Human Resource
THOMPSON Management 2007 Caso de Estudo
LEE & KELLEY R&D Management 2008 Caso de Estudo
BRUNI & VERONA British Journal of Management 2009 Caso de Estudo
NARAYANAN, et. al. British Journal of Management 2009 Caso de Estudo
Caso de estudo
NEWEY & ZAHRA British Journal of Management 2009 comparativo
SALVATO Organization Science 2009 Caso de Estudo
TAYLOR & HELFATt Organization Science 2009 Caso de Estudo
WILLIAMNS & LEE R&D Management 2009 Multi casos
European Journal of Innovation Caso de estudo
BRUHL, et. al. Management 2010 comparativo
CHIRICO &
NORDQVIST International Small Business Journal 2010 Caso de Estudo
FISCHER, et. al. Journal of Service Management 2010 Multi casos
JENKINS Journal of Management Studies 2010 Caso de Estudo
KALE British Journal of Management 2010 Caso de Estudo
SHANG & GUO Nankai Business Review International 2010 Caso de Estudo
TOWNSEND, et. al. J Prod Innov Manag 2010 Caso de Estudo
BINGHAM &
EISENHARDT Strategic Management Journal 2011 Multi casos
DANNEELS Strategic Management Journal 2011 Caso de Estudo
LALWTON &
RAJAIWANI European Business Review 2011 Caso de Estudo
MARTIN Organization Science 2011 Multi casos
O’REILLY III &
TUSHMAN California Management Review 2011 Caso de Estudo
BORGH, et. al. R&D Management 2012 Caso de Estudo
CORNER & HU International Small Business Journal 2012 Multi casos
JANTUNEN, et. al. European Management Journal 2012 Multi casos
The International Journal of Human
MABEY, et. al. Resource Management 2012 Caso de Estudo
PETIT International Journal of Project Management | 2012 Caso de Estudo
WOLDESENBET, et. al. International Small Business Journal 2012 Caso de Estudo
CHALMERS & BALAN-
VNUK International Small Business Journal 2013 Caso de Estudo
European Journal of Innovation
CORTE, et. al. Management 2013 Multi casos
KINDSTROM, et. al. Journal of Business Research 2013 Multi casos
European Journal of Innovation
STEIBER & ALANGE Management 2013 Caso de Estudo
TEIRLINCK &
SPITHOVEN R&D Management 2013 Multi casos
DUBOCAGE &
GALINDO European Management Journal 2014 Multi casos
FOURNE, et. al. California Management Review 2014 Multi casos
GLATTSTEIN & LEI Nankai Business Review International 2014 Caso de Estudo
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KODAMA & SHIBATA | R&D Management 2014 Caso de Estudo
LECLER & KINGHOTN | South.African.Journal.Business.Management | 2014 Multi casos
MANIAK, et. al. Journal Prod Innovation Management 2014 Multi casos
MARTINSUOQ, et. al. International Journal of Project Management | 2014 Caso de Estudo
MEZGER R&D Management 2014 Multi casos
NOBRE, et. al. Brazilian Administration Review 2014 Estudo de Caso
RIDDER, et. al. British Journal of Management 2014 Caso de Estudo
BINGHAM, et. al. Strategic Management Journal 2015 Caso de Estudo
AGWUNCH &
OSBORNE California Management Review 2016 Caso de Estudo
BIRKINSHAW, et. al. California Management Review 2016 Multi casos
FELIN e POWELL California Management Review 2016 Caso de Estudo
LEIH & TEECE Academy of Management Perspectives 2016 Caso de Estudo
RESTUCCIA, et. al. Journal Prod Innovation Management 2016 Caso de Estudo
RICCIARDI, et. al. Journal of Business Research 2016 Multi casos
SONG, et. al. California Management Review 2016 Caso de Estudo
Analise
VERGNE Academy of Management Journal 2016 Comparativa
ZENG & GLAISTER British Journal of Management 2016 Multi casos
BRAGANZA, et. al. Journal of Business Research 2017 Caso de Estudo
CHANG,, et. al. Asia Pacific Business Review 2017 Caso de Estudo
FRITZ-KOCH &
NORDQVIST Journal of Small Business Management 2017 Estudo de Caso
GEBAHUER, et. al. Journal of Service Management 2017 Multi casos
The International Journal of Human
HOANG, et. al. Resource Management 2017 Estudo de Caso
KEVILL, et. al. International Small Business Journal 2017 Estudo de Caso

Quadro n° 18: Relagdo de artigos qualitativos, compreendendo o periodo analisado

Diante da justificativa acima, a escolha para esta pesquisa se da dentro do
campo da pesquisa Qualitativa e se caracteriza como descritiva, pois pretende descrever o
comportamento de fenomenos e obter informagdes sobre as caracteristicas do problema
estudado e segundo Flick (2008), este tipo de pesquisa estd interessada nas perspectivas,
no dia a dia e no conhecimento dos participantes em relagdo ao que se estd estudando.
Argumenta o autor, que estudos em organizagdes e gestdo devem ser adequados as
caracteristicas de campos e questdes a serem estudadas. Da mesma forma, Lee (1999)
defende que a pesquisa qualitativa se configura como a melhor escolha para situacdes em
que ¢ necessario identificar acdes gerenciais ¢ quando o pesquisador niao tem
conhecimento total dos detalhes do fendmeno estudado, que ¢ o objeto do presente
estudo. Indica ainda o autor, que essa metodologia ¢ adequada quando o fato de se ir a
campo se torna importante, com o objetivo de compreender o contexto do objeto do
estudo. Creswell (2000) concorda e destaca ainda que este tipo de pesquisa deva ser
utilizado quando se procura entender como funciona o ambiente natural.

Seguindo o caminho proposto por Creswell (2010), esta parte vai tratar das
concepcgoes filosoficas, das estratégias de pesquisa e dos métodos especificos da

investigacao, justificando assim a escolha do modelo de pesquisa adotado.



121

3.2 CONCEPCOES FILOSOFICAS

A ciéncia procura enquadrar a natureza dentro dos limites preestabelecidos
pelo paradigma, ou seja, estudar novos problemas e solugdes padrao que materializam o
consenso da comunidade cientifica e serve para guiar o que ¢ praticado num periodo de
ciéncia normal, sendo transmitido pelos manuais durante a formagao dos pesquisadores.
Abrantes (1998) argumenta que os problemas devem ser resolvidos com base nas
solugdes ja estudadas anteriormente para problemas similares, ou seja, tendo como base
um paradigma ou modelo ou padrdo, para que se possa englobar o problema de estudo.

O pesquisador, de forma consciente ou ndo carrega um conjunto de crengas e
pressupostos para dentro da pesquisa (CRESWEL,2014). Para delinear uma pesquisa,
faz-se necessario compreender os pressupostos filoséficos que a sustentam, ou seja: as
crencas e ideias que norteiam a pesquisa, compreendendo o antoldgico, ou como as coisas
sao (natureza da realidade); a forma como o conhecimento humano ¢ construido,
compreendendo a epistemologia (como o conhecimento ¢ gerado), que diz respeito ‘ao
que ¢’ e ‘como alcancamos’ o conhecimento; axioldgico (valores da pesquisa) e por
ultimo a metodologia (processo como a pesquisa ¢ formulada), para a formulagdo do
problema e sua relagdo com a pesquisa (CRESWEL,2014), para ser possivel estabelecer a
qualidade, a consisténcia e coeréncia da estratégia utilizada, bem como a analise dos
resultados (SACCOL,2009), implicando estabelecer-se de forma clara a ontologia, a
epistemologia e o paradigma que fundamentam a pesquisa.

A teoria do conhecimento, de acordo com Hessen (2003), ¢ uma reflexao
filosofica que tem por objetivo investigar as origens, as possibilidades, os fundamentos, e
a extensdao do conhecimento. Importante para o desenvolvimento de uma pesquisa €
revelar o método de investigagdo que serd adotado. A pesquisa ¢ influenciada pelo
referencial teorico do estudo, o qual atua na forma do pensamento e na interpretagdo do

conhecimento, bem como pela defini¢ao do método.

3.2.1 Ontologia

A ontologia, segundo Grubber (1993) “é uma especifica¢do explicita de uma
conceitualiza¢do™ e por esta, o autor entende por um modelo abstrato do mundo que se
quer representar, € Borsrt, et. al (1997) diz que a conceitualizagdo deve ser feita de tal
forma que permita o seu compartilhamento, que seja do senso comum e nao de quem esta
escrevendo e esta deve ser explicitada em especificacdo dos conceitos, propriedades e

relacdes. Para Lincoln e Guba (2016), a antologia diz respeito as questdes sobre a
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natureza da realidade, preocupando-se em entender o que pode ser conhecido e a natureza
do ser humano no mundo. Saccol (2009) refor¢a que, dentre os pressupostos para o
andamento da pesquisa ¢ necessario refletir sobre a ontologia, ou seja, o estudo do ser
para a base da delimitagdo do problema a ser pesquisado. O primeiro conjunto sao os
pressupostos de natureza ontologica, que dizem respeito a verdadeira esséncia do
fendmeno sob investigagdo, ou seja, se os fenomenos sdo objetivos e externos ao
individuo ou de natureza subjetiva, como produto de sua propria consciéncia (BURRET&
MORGAN,1979; SACCOL,2009).

Burrel e Morgan (1979) desenvolveram o modelo de “paradigmas
socioldgicos”, ou seja, uma base ontologica e uma base epistemologica que poderiam
fundamentar as teorias organizacionais modernas, tornando-se referéncia para estudos em
organizagdes, dentro das ciéncias sociais. Os autores conceituam a ciéncia social em
termos de quatro conjuntos de pressupostos relativos a ontologia, a epistemologia, a
natureza humana e a metodologia. O primeiro desses elementos, a ontologia, que trata da
visdo de mundo que o ser humano tem, e sdo denominadas: objetiva, subjetiva e
intersubjetiva, significando que a realidade a ser investigada pode ser uma realidade

externa ao individuo, assim como um produto de sua consciéncia e/ou uma combinacao

das duas.
Dimensao subjetividade-objetividade
O caminho da subjetividade para a ciéncia O caminho da objetividade para a ciéncia social
social
Nominalismo/subjetiva Ontologia Realismo/objetiva
Anti positivismo < Epistemologia > Positivismo

Voluntarismo Natureza humana Determinismo

A

A 4

Nomotético

A
v

Ideografico Metodologia

Figura n° 7: Esquema para analisar pressupostos acerca da natureza da ciéncia social

Fonte: adaptada de Burrell e Morgan (1979)

O conjunto de capacidades dindmicas podem ser diferentes, bem como
exercerem influéncias diferentes em empresas que apenas exportam em relagdo as
empresas que importam e exportam e podem ser observadas, identificadas, mas nao

medidas diretamente, uma vez que em sua maioria sdo intangiveis, ndo podendo ser
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estudadas diretamente através de uma ontologia objetiva. Os pesquisadores necessitam
identificar quais sdo as consequéncias observaveis dos recursos ndo observaveis, para que
possam ser estudados, uma vez que nao podem ser reduzidos a indicadores economicos
somente, pois sao frutos da interagdo humana e das relagcdes entre as pessoas € empresas,
representadas pela dependéncia de caminho, pelo aprendizado, pelo empreendedorismo, e
pela ambidestria.

Reconhece-se que toda investigacdo social caminha entre os polos extremos
de seus conjuntos ontologico, epistemoldgico € de natureza humana e que cada um tem
consequéncias importantes na investigacao e obtencao de conhecimento do mundo social.
Diferentes concepcdes levam a diferentes escolhas nesses elementos, € consequentemente
a diferentes metodologias. A possivel gama de escolhas € grande e ¢ possivel identificar
metodologias empregadas em pesquisas na area de ciéncias sociais que tratam o mundo
social como um mundo natural, como sendo sélido, real e externo ao individuo, € outros
que o percebem como sendo um mundo mais maledvel, pessoal ¢ de qualidade mais

subjetiva (BURREL, MORGAN,2005).

Desta forma, o presente estudo segue a seguinte ontologia:

Delineamento da pesquisa - Ontologia

Ontologia ! Subjetivista ' Interaciio sujeito-objeto

Forma de entender
€Omo as coisas sio.

Quadro n° 19: Delineamento da pesquisa — Ontologia
Fonte: elaborado pelo autor, a partir de Saccol (2009)

3.2.2 Epistemologia

A epistemologia ¢ a parte da filosofia que estuda a origem, a estrutura, os
métodos e a validade do conhecimento produzido pelo homem. E o estudo critico dos
principios, das hipoteses e dos resultados das diversas ciéncias, destinado a determinar
sua origem ldgica e ndo simplesmente psicolégica, assim como o seu valor e a sua
objetividade (RIBEIRO FILHO,2007). Para Saccol (2009), a epistemologia relaciona-se
com a forma em que acredita-se que o conhecimento ¢ gerado, e isto ¢ a crenga do
pesquisador, que esta fortemente ligada aos pressupostos ontolégicos.

Diante da diversidade de escolhas possiveis apontadas em relacdo aos

conjuntos de pressupostos, este estudo se posiciona mais proximo ao polo subjetivo,
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reconhecendo que os fendmenos investigados sdo permeados de sentidos, ndo existindo
apenas em uma realidade externa ao individuo, mas, ao contrario, sendo tais fendmenos,
resultado da agdo humana, transformadores desse mesmo ambiente em que tais
individuos estdo imersos, dessa forma a ontologia se aproxima mais da interacao sujeito-
objeto, ou seja, o estudo do ser no modo intersubjetivo, na qual a pesquisa ¢ resultado de
uma construcdo social, onde a realidade ¢ formada de maneira coletiva e que abarca o
epistemologico construtivista, em que os significados ndao sdo descobertos e sim
construidos, através de uma intencionalidade, da relacdo humana, entre pessoas e entre
empresas, que ¢ o caso das capacidades dindmicas(SACCOL,2009; CRESWEL,2014;)
pela dependéncia da caminho, do aprendizado, pelo empreendedorismo, pela ambidestria,
para entender como o conhecimento ¢ gerado.

Desta forma, o presente estudo segue a seguinte epistemologia:

Delineamento da pesquisa - Epistemologia

Epistemologia | Construtivista

Forma de entender como ‘o
conhecimento ¢ gerado.

Quadro n° 20: Delineamento da pesquisa — Epistemologia
Fonte: elaborado pelo autor, a partir de Saccol (2009)

3.2.3 Paradigma de Pesquisa

A partir de diferentes visdes ontoldgicas e epistemoldgicas, geram-se

diferentes paradigmas de pesquisa, aqui entendidos como diferentes visdes de mundo
Um paradigma de pesquisa estd relacionado as crengas que se tem da
realidade e, a forma de como se acredita que esse conhecimento ¢ construido, para que
esse paradigma de crengas guie as etapas da pesquisa a ser realizada pelo pesquisador,
que consciente ou ndo, sempre traz consigo crengas e pressupostos para a abordagem da
pesquisa (ORLIKOWSKI, BAROUDI,1991; CRESWEL,2014;). A defini¢do inicial de
um paradigma como primeiro passo em uma pesquisa auxilia na escolha da metodologia,
dos métodos, da literatura e do desenho de pesquisa. O paradigma pode ser entendido
como a natureza ou a alegacdo de conhecimento, a epistemologia, a ontologia ou mesmo
a metodologia da pesquisa (MACKENZIE, KNIPE,2006; MERTENS,2007). A ontologia
(a forma de entender como as coisas sdo) determina a epistemologia (como o

conhecimento ¢ gerado) e as duas, por sua vez originam diferentes paradigmas de
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pesquisa, dentro dos quais diferentes métodos podem ser utilizados, assim como
diferentes técnicas de coleta e andlise de dados.

Diferentes ontologias, epistemologias, ¢ paradigmas da natureza humana,
levam os cientistas a diferentes metodologias. A possivel gama de escolhas ¢ certamente
tdo grande que o que € visto como ciéncia pelo “cientista natural” cobre apenas uma
pequena parte de opgdes. E possivel identificar metodologias empregadas em pesquisas
na area de ciéncia social que tratam o mundo como um mundo natural, sélido, real e
externo ao individuo, e outros que percebem o mundo social como sendo muito mais
maledvel, pessoal e de qualidade mais subjetiva (BURREL, MORGAN,2005). Diante da
possibilidade de diversas escolhas possiveis apontadas a esses conjuntos de pressupostos,
este estudo se posiciona mais proximo ao polo subjetivo, adotando o paradigma
interpretativista, ou construtivista, ¢ ¢ considerado interativo, voltado para a compreensao
dos papéis e dos comportamentos sociais que as pessoas desempenham. Ele se legitima,
a partir da adocdo da metodologia qualitativa (FLICK,2014), a representacdo dos
fendomenos sociais, cuja realidade social dos individuos acontece pela interagdo com as
pessoas.

Apesar de criticas pesadas, e ainda ndo tendo atingido o status de
método(FLICK,2014), uma vez que ¢ considerado o primo distante da ciéncia natural
(CLEARY,HORSFALL,HAYTER,2014) sua contribuicdo ¢ inegavel, em especial no
contexto das ciéncias sociais, uma vez que os objetos trabalhados pelas ciéncias sociais,
conforme apontado por Minayo (2007), ou seja, a sociedade e seus individuos, sdo de
carater historico, dotados por isso, de uma consciéncia histérica, existindo um
relacionamento entre os elementos investigados, entre sujeito e objeto, relacionamento
que vai além do relacionamento quantitativo, mensuravel e estatistico.

Diante do acima exposto, e da discussdo feita nos itens anteriores, o presente
trabalho segue a seguinte linha de pensamento filos6fico, que delimita a metodologia a

ser utilizada.

Delineamento da pesquisa

Ontologia Epistemologia Paradigma

Subjetivista, interacio sujeito objeto Construtivista Interpretativista

Quadro n° 21: Delineameato da pesquisa - Paradignia
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3.3 METODOLOGIA DE PESQUISA

A metodologia ¢ o estudo da pesquisa, o conhecimento ¢ os caminhos dos
métodos investigativos para a solugdo do problema e dos objetivos de uma pesquisa
(SAMPIERI et al,2013; CRESWELL,2014). Com base no posicionamento filoséfico,
compreendendo a ontologia, a epistemologia e o paradigma definido para o estudo, varios
métodos e abordagens de pesquisa podem ser utilizadas como estratégias de investigagao,

que estabelecem dire¢des especificas para os procedimentos da pesquisa.

3.3.1 Procedimentos Metodoldgicos

Aceitando a pesquisa qualitativa como uma abordagem, em vez de um
conjunto de técnicas (MORGAN &SMIRCICH,1980) e um conceito mais amplo para
diversas formas de investigacdo (MERRIAM,1998), caracteriza-se como caracteristicas
comuns a esse tipo de investigacdo, a percep¢ao de que a realidade objetiva € construida
através das interagdes sociais, a importancia do papel do pesquisador, o uso do campo, a
estratégia de pesquisa indutiva e resultados descritivos como produto. Autores como
Flick, Kardoff e Steinke (2004) destacam quatro pressupostos teodricos basicos da
pesquisa qualitativa: a realidade social como um produto compartilhado da atribui¢do de
significados; a natureza processual e reflexiva da realidade social; os significados
subjetivos dao relevancia aos elementos objetivos da vida; e a reconstrucao da realidade
social por meio de sua natureza comunicativa como ponto de partida para a pesquisa.
Realidade social, significados, reflexividade, subjetividade, natureza comunicativa e
reconstru¢do. Tais elementos presentes em seus pressupostos sdo ressaltados para este
estudo no que se refere a investigacao dos fendmenos das capacidades dindmicas.

A pesquisa qualitativa engloba a visdao do pesquisador, de como ele vé o
mundo e sua funcionalidade, que sdo retratadas na pesquisa, o que implica na
contextualizacdo da importancia dos detalhes, das mudancas que ocorrem na pesquisa,
assumindo uma visdo detalhada e interpretativa da situacdo. O pesquisador ndo pode ser
excluido totalmente do processo, ele € parte integrante do fendmeno, com um vinculo
entre o mundo real e o sujeito (DENZIN, LINCOLN & NETZ,2006). A pesquisa
qualitativa tem como abordagem a investigacdo, por proporcionar a exploracdo do
assunto, mediante dados, interpretacdes, comparacdes coletivas e experiéncias
individuais. Creswell (2014) salienta que a pesquisa qualitativa estuda contextos
naturais, que tentam entender, compreender e interpretar os fendomenos que lhe sdo

atribuidos. Sampieri et al. (2013) enfatizam que a pesquisa qualitativa também ¢
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recomendada para temas pouco explorados e, Godoi; Mello; Silva (2010) evidenciam que
a pesquisa qualitativa se refere a investigacdo de casos concretos com suas peculiaridades
locais e temporais, partindo das atividades e expressdes das pessoas em sua situagio
local. Para os autores, a pesquisa qualitativa se preocupa com a percep¢ao de uma
organizac¢ao, um grupo social, podendo ser enfatizada em poucas amostras que aborda um
universo de valores, significados, atitudes e crengas.

A pesquisa qualitativa evidencia formulacdes abertas, sem direcionamento
unico, com fundamentos na intui¢ao e nas experiéncias que, para a resolu¢cdo da questao
problema deve seguir um processo de etapas.

As ferramentas de analise qualitativa dessas informagdes devem reconhecer a
subjetividade desses significados, levando a uma reflexividade que ¢ inerente do estudo
qualitativo. Por fim, o que se espera ¢ a possibilidade de reconstrucao dos fendomenos no
contexto de desenvolvimento da investigagdo, de forma a possibilitar a sua andlise em
profundidade.

Diante da escolha do paradigma interpretativista, este deriva da defini¢ao
apresentada por Denzin, et al(2006), que assinala a pesquisa qualitativa como
comprometida com a interpretagdo humana, sendo um campo interdisciplinar,
transdisciplinar e, as vezes, contra disciplinar, que atravessa as humanidades, as ciéncias
sociais € as ciéncias naturais, sendo suscetivel a abordagem de multiplos métodos,
possuindo um comprometimento com a perspectiva naturalista e a compreensiao
interpretativa da natureza humana, defendendo uma relagcdo préoxima entre a abordagem
qualitativa e o paradigma interpretacionista, dessa forma a presente pesquisa, segue em
sua trajetéria desde a ontologia, a epistemologia e o paradigma de pesquisa, para a

escolha do presente método de pesquisa.

Delineamento da pesquisa

Ontologia Epistemologia Paradigma Metodologia  de
Pesquisa

Subjetivista, interacio

sujeito objeto Construtivista l Interpretativista | Qualitativa

Quadro n° 22: Delineamento da Pesquisa - Metodologia da pesquisa
Fonte: elaborado a partir de Saccol (2009)

Neste caso, o método de pesquisa mais adequado foi o estudo qualitativo
exploratorio-descritivo por favorecer o conhecimento nao sé dos detalhes do fenomeno,
no caso deste que ¢ pouco explorado (ZUBAC, HUBBARD & JOHNSON, 2010), como
por possibilitar o melhor entendimento do contexto a partir do ponto dos gestores

envolvidos nas estratégias empresariais, € consequentemente na construgdo das
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Capacidades Dinamicas (LEE,1999; PATTON,2002; FLICK,2004;). Outra justificativa
para a escolha do método qualitativo deveu-se ao fato da questdo de pesquisa implicar na
obtencdo da experiéncia do participante em suas praticas do dia-a-dia e o seu
conhecimento cotidiano (FLICK, 2004), sem a necessidade de generalizagdes estatistica,
relagdes lineares de causa e efeito ou representatividade numérica (PATTON, 2002). A
pesquisa buscou, portanto, entender a manifestacdo dos fendmenos, no ambiente em que
acontecem, a partir de diferentes perspectivas (FLICK, 2004). A abordagem da pesquisa
foi a exploratoria-descritiva em funcao desta estar centrada nas Capacidades Dinamicas,
que ¢ uma teoria ainda emergente, (RIBEIRO, COSTA, MURITIBA & OLIVEIRA
NETO, 2011) no campo da pesquisa em Estratégia Empresarial, buscando assim,
esclarecimentos e desenvolvimentos dos conceitos com vistas a descrever suas
caracteristicas, buscar insights e familiaridade com o assunto de forma mais profunda,
ndo sua confirmacdo estatistica ou de causa e efeito, mas o seu significado (COLLI,
HUSSEY, 2005). Foi descritiva, por tratar com questdes do tipo “o que” e “como”, ou
seja, que praticas sdo adotadas para a construcdo das Capacidades Dinamicas, ¢ da
obtencdo de vantagem competitiva mais duradoura, para empresas importadoras que
vendem e/ou exportam mais, com relagdo a empresas que exportam e ou vendem para o
mercado doméstico. A existéncia de uma lacuna teorica, como justificado no inicio do
presente capitulo, foi outro principio para a determinacdo da pesquisa exploratoria

(COLLINS, 2005).

Delineamento da pesquisa

Ontologia Epistemologia Paradigma Metodologia de
Pesquisa
Subjetivista, interagdo
sujeito objeto Construtivista Interpretativista Qualitativa
[ (exploratoria/descritiva)

Quadro n° 23: Delineamento da Pesquisa - Metodologia de Pesquisa
Fonte: elaborado a partir de Saccol (2009)

O projeto desta pesquisa ¢ baseado em varias entrevistas com executivos
seniores de empresas brasileiras, o que permite uma logica de replicagdo, uma vez que
usa-se cada entrevista para testar os insights tedricos emergentes (YIN, 1989), bem como
permite uma correspondéncia proxima entre teoria e dados, um processo pelo qual a
emergente teoria estd fundamentada nos dados (GLASER & STRAUSS, 1967;
EISENHARDT,1989). Devido a natureza exploratdria desta pesquisa, decidiu-se adotar
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uma metodologia qualitativa (EISENHARDT, 1989; MILLES & hUBERMAN, 1994).
Essa metodologia também ¢ mais consistente com o fato de que as capacidades dinamicas
sd0 processos € apresentam uma natureza propria, ou seja, a sua dificuldade em ser
medida através de dados quantitativos.

Para examinar as capacidades dinamicas, uma abordagem de pesquisa
qualitativa ¢ sugerida por diferentes autores (BARR,2004; AMBROSINI&
BOWMAN,2009). Essa estratégia de pesquisa ¢ adequada durante os estagios iniciais de
uma investigacdo, embora haja a necessidade de obter insights mais profundos sobre um
fendmeno. Varios casos permitem logica de replicagdo onde cada caso € visto como um
estudo de pesquisa independente que pode confirmar, rejeitar ou estender o pano de
fundo teodrico por meio de novos insights. A légica de replicagdo produz resultados mais
precisos e transferiveis resultados em comparagao com estudos de caso unico.

Diante disto, este trabalho estd estruturado para acontecer seguindo a

sequéncia abaixo, explicada e justificada no transcorrer deste capitulo.

Delineamento da pesquisa

Ontologia Epistemologia Paradigma Metodologia de | Tipo de Estudo
Pesquisa

Subjetivista,

interagdo Construtivista Interpretativista | Qualitativa Multi casos

sujeito objeto (exploratdria/descritiva)

Quadro n° 24: Delineamento da Pesquisa - Tipo de Estudo
Fonte: elaborado a partir de Saccol(2009)

A se¢do seguinte, onde descreve-se as categorias de andlise e a matriz
metodologica com os constructos e objetivos, aborda os processos da pesquisa qualitativa
adotada, o universo da amostra delineada, os instrumentos de coleta de dados, o
direcionamento escolhido para a andlise dos dados, categorias de analise, além da
estrutura do trabalho por meio da matriz metodoldgica com objetivos, pressupostos e

métodos de pesquisa qualitativa.

34 DESENHO DA PESQUISA

3.4.1 Definicao constitutiva e percurso empirico

O objetivo da definicdo dos termos e do percurso empirico do estudo ¢ torna-
los claros, compreensiveis e vidveis de serem analisados em campo. Dessa forma, faz-se
necessario adotar a definicdo constitutiva das categorias de andlise, que tem por

finalidade clarificar definigdes muito amplas. O percurso empirico ¢ definido pelos
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indicadores ou especificacdes que demonstram como o conceito sera analisado
empiricamente, bem como os tipos de coleta de dados utilizados. A seguir, apresentam-

se as defini¢des constitutivas e o percurso empirico das categorias analisadas:

3.4.1.1 Capacidades Dinamicas:

Definicio constitutiva - Define-se Capacidades Dinamicas, como a
capacidade da empresa de integrar, construir e reconfigurar as competéncias internas e
externas para lidar com ambientes que mudam rapidamente. As capacidades dindmicas
refletem assim, a capacidade de uma organizagdo de alcancar novas e inovadoras formas
de vantagem competitiva, dadas as dependéncias de trajetoria (grifo nosso) e posi¢des
de mercado (TEECE et al,1997); como os processos e recursos da empresa que usam
recursos — especificamente os processos para integrar, reconfigurar, ganhar e liberar
recursos — para combinar ¢ até mesmo criar mudangas no mercado. As capacidades
dindmicas sdo portanto, as rotinas organizacionais e estratégias pelas quais as empresas
obtém novas configuracdes de recursos & medida que os mercados emergem, colidem,
dividem, evoluem e morrem (EISENHARDT & MARTIN,2000); um padrao aprendido
(grifo nosso) e estavel de atividade coletiva, através do qual a organizacdo
sistematicamente gera e modifica suas rotinas operacionais(ZOLLO & WINTER,2002);
a capacidade de reconfigurar os recursos e rotinas de uma empresa de maneira prevista e
considerada apropriada pelos principais tomadores de decisdes (grifo nosso) da
empresa(ZAHRA et al,2006); s@o as capacidades com as quais os gerentes (grifo nosso)
constroem, integram e reconfiguram recursos e competéncias organizacionais(ADNER &
HELFAT,2003).

As Capacidades Dinamicas, que afetam as capacidades substantivas
(ZAHRA et al,2006), sdo construidas através de um processo de aprendizado continuo,
apoiadas pela equipe de gerentes seniores (capacidade empreendedora), que fomenta a
ambidestria, através da capacidade de absor¢do e capacidade de exploracao, tanto interna
quanto externa (exploration e exploitation), que afetam o aprendizado, e tudo isto
dependente do caminho original escolhido pela empresa, formam o modelo conceitual, e

este conjunto serd analisado por meio das seguintes subcategorias.
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Figura 8: Framework desenvolvido: Capacidades dinamicas, baseado em Zahra (2006),
alterado pelo autor.

3.4.1.2 Path Dependence (Dependéncia do Caminho):

Definicio constitutiva — “Aonde uma empresa pode ir depende de sua
posicdo atual e dos caminhos a seguir. Sua posicao atual ¢ geralmente moldada pelo
caminho que percorreu” (TEECE et al,1997), as capacidades dindmicas também tem
caracteristicas idiossincraticas e especificas da empresa (JANTUNEN,2012), assim, os
recursos dindmicos sdo vistos como essencialmente dependentes do caminho, uma vez
que sao moldados pelas decisdes que a empresa tomou ao longo de sua historia e do
estoque de ativo que possui. Zahra et al (2006), afirma que devido a natureza da
aprendizagem dependente do caminho, isto implica que quanto mais cedo na formagao da
empresa, tais capacidades sao desenvolvidas, mais profundamente enraizadas na cultura
esta a propensao para desenvolver tais recursos. Esta capacidade sera investigada através

do constructo abaixo:

Path Dependence (Dependéncia de Caminho)

Autor Constructo
Teece, et al. Sua posicao atual geralmente é moldada pelo caminho que percorreu.
(1997) A nogdo de dependéncias de caminho reconhece que “a historia é importante”.

As escolhas sobre dominios de competéncia sdo influenciadas por escolhas
passadas. Em qualquer ponto no tempo, as empresas devem seguir uma certa
trajetoria ou caminho de desenvolvimento de competéncia. Esse caminho nio
apenas define quais escolhas estio abertas para a empresa hoje, mas também
coloca limites em torno do que seu repertério interno provavelmente sera no
futuro. Assim, as empresas, em varios momentos, assumem compromissos de longo
prazo, quase irreversiveis, com certos dominios de competéncia.
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Eisenhardt, 2000 Recursos dindmicos sdo vistos como essencialmente dependente do caminho
(Dierickx e Cool, 1989), uma vez que sdo moldados pelas decisdes que a empresa
tomou ao longo de sua histdria, ¢ o estoque de ativos que detém.

Benner e As atividades inovadoras anteriores desempenham um papel na inovacio
Tushman,2003 futura, fornecendo para a empresa uma base de conhecimento que lhe permite
absorver competéncia tecnologica de fontes externas (Cohen & Levinthal,1990;
Levitt ¢ March, 1988}

Arthurs,2006 O conhecimento depende do caminho ¢ molda a lente ¢ a pesquisa, alerta os
tomadores de decisio para ver novos empreendimentos, as oportunidades
diminuirdo de acordo com a experiéncia organizacional

Zahra et al., 2006 | Devido a natureza da aprendizagem dependente do caminho, isso também implica
que quanto mais cedo na formacdo da empresa, tais capacidades sdo
desenvolvidas, mais profundamente enraizada na cultura da empresa esta a
propensio para desenvolver e usar tais recursos (Autio et al., 2000).

Rothaermel,2006.1 | Uma capacidade dependente do caminho que ¢ construido ao longo do tempo por
meio de compromissos repetidos.

Mabey,2012 Nosso estudo revela que a lideranga do conhecimento opera como uma base (quase
invisivel), processo dependente do caminho e padronizado decorrentes da
cultura nfo escrita, porém poderosa.

Braganza,2016 As dependéncias do caminho influenciam as escolhas disponiveis para os
gerentes.

Quadro n° 25: Constructo - Path Dependence (Dependéncia do Caminho)

Percurso empirico: esta capacidade serd investigada por meio da
compreensdo de como os gestores entendem a de como a historia, as escolhas iniciais sdo
importantes para o desenvolvimento futuro da empresa, uma vez que essas definem quais
alternativas estdo abertas para a empresa hoje, bem como limitam as possibilidades de
oportunidades futuras, assim como desempenham um papel na inovagdo futura, pois
fornecem a base de conhecimento para absorver competéncia tecnoldgica, e estdo

presentes na cultura ndo escrita, mas exercendo uma poderosa influéncia.

3.4.1.3 Learning (aprendizado)

Defini¢ao constitutiva: De acordo com a teoria das Capacidades Dinadmicas,
as empresas acumulam conhecimento, experiéncia e habilidades por meio do aprendizado
organizacional. O aprendizado (DEEDS,2000) permite que as empresas realizem suas
atividades de maneira melhor, ndo se limitando somente a atividade de rotinas internas,
mas também da assimilacdo e acumulagdo de conhecimento externo, desenvolvendo
capacidades dinamicas de ‘segunda ordem’ (COLLIS,1994), uma vez que capacidades
dindmicas nao podem ser adquiridas, elas devem ser construidas, através de mecanismos
de aprendizagem (TEECE et al,1997; EISENHARDT & MARTIN,2000). Zahra et al
(2006) afirmam que o desafio para as empresas quer sejam novas ou estabelecidas € criar
uma abertura para atualizar e revisar suas capacidades substantivas, através de uma
variedade de modos de aprendizagem, apoiados pela alta administragdo (ZOTT,2002).

Desta forma, utilizando um conjunto de mecanismos de aprendizagem abrangendo os
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processos experienciais relativamente passivos de aprendizagem (fazendo) e processos
cognitivos mais deliberados que tem a ver com a articulagio e codificagio do
conhecimento coletivo, os autores (ZOTT,2002), com o objetivo de estender o
entendimento sobre aprendizagem organizacional, acrescentam ao processo de
aprendizado, além da acumulagdo da experiéncia, processos cognitivos mais deliberados
que envolvem a articulagdo e codificacdo do conhecimento derivado da reflexdo sobre
experiéncias passadas, que os autores chamaram: 1. Acumulag¢do de experiéncias; 2.
Codificacao do conhecimento, ¢; 3. Articulacdo do conhecimento, concluindo os autores
que as capacidades dinamicas emergem da coevolugdo de processos de acumulagdo de
experiéncia tacita com atividades explicitas de articulacio e codificagdo do
conhecimento, e que as empresas aprendem maneiras sistematicas de moldar suas rotinas,
adotando uma combinacdo oportuna de processos comportamentais e cognitivos,
aprendendo a articular o conhecimento, ao mesmo tempo que facilitam a acumulagdo e

absor¢do da sabedoria experiencial.

Dessa forma, esta pesquisa, vai seguir os mecanismos de aprendizagem

desenvolvidos por Zollo e Winter (2002), conforme abaixo:

Aprendizado (Learning)

Autor Constructo
Zollo e | Os mecanismos de aprendizagem moldam as rotinas operacionais diretamente, bem
Winter,2002 como pela etapa intermediaria das capacidades dindmicas.

4. Experiéncias acumuladas: Rotinas refletem a sabedoria experiencial na
medida em que sdo resultados da aprendizagem por tentativa e erro ¢ da selegdo e
retengdo de comportamentos passados (Gavetti e Levinthal,2000). Essa visdo esta
ligada a uma énfase na importancia do conhecimento tacito, uma vez que o tacito
surge quando o aprendizado é experiencial. Também esta ligado a nogdo de que as
rotinas organizacionais sdo armazenadas como memoria procedural (Cohen e
Bacdavan,1994).  Além disso, é consistente com a visdo tradicional de
aprendizagem organizacional como constru¢ido de habilidades com base na
execucao repetida de tarefas semelhantes que estd implicita em grande parte da
literatura empirica sobre curvas de aprendizagem.

Refere-se ao processo central de aprendizagem pelo qual tradicionalmente se
pensa que as rotinas operacionais se desenvolvem. Ao adotar esse uso, procuramos
fornecer uma linha de base para nossa analise de alguns dos outros processos de
aprendizagem que moldam as rotinas e capacidades dindmicas. Parece claro que
uma teoria de seu desenvolvimento e evolugdo deve invocar mecanismos que vao
além de processos semiautomaticos de estimulo-resposta e acimulo de experiéncias.

5. Codificagio do conhecimento: E potencialmente importante como um
mecanismo de suporte para todo o processo de evolugdo do conhecimento, nao
apenas a fase de transferéncia. Pode, por exemplo, facilitar a geracdo de novas
propostas de alteracdo das rotinas atualmente disponiveis, bem como a identificagdo
dos pontos fortes e fracos nas variagdes propostas ao conjunto de rotinas atuais, €
uma forma mais ou menos deliberada de retrospectiva criagdo de sentido com
respeito as implicagdes de desempenho de um determinado conjunto de atividades
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(Weick,1979 e 1995).

6. Articulacio do conhecimento: A aprendizagem coletiva importante
acontece quando os individuos expressam suas opinides e crengas, se envolvem em
confrontos construtivos e desafiam os pontos de vista uns dos outros (Agryris e
Schon,1979, Duncan e Weiss,1979). A competéncia organizacional melhora
conforme os membros de uma organizacdo tornam-se mais conscientes das
implicacdes gerais de desempenho de suas agdes ¢ ¢ a consequéncia direta de um
esforco cognitivo mais ou menos explicitamente direcionado para aumentar sua
compreensdo dessas ligacdes causais.

Capacidades dinamicas emergem da coevolugdo de processos de acumulacdo de
experiéncia tacita com atividades explicitas de articulagdo e codificacdo de
conhecimento.

As empresas aprendem maneiras sistematicas de moldar suas rotinas, adotando uma
combinagdo oportuna de processos comportamentais e cognitivos, aprendendo a
articular e codificar o conhecimento, ao mesmo tempo que facilitam a sua
acumulacdo e absor¢do da sabedoria experiencial.

Quadro n° 26: Constructo - Learning (Aprendizado)

Percurso empirico: esta capacidade serd investigada por meio da
compreensdo de como os gestores entendem que as Capacidades Dindmicas emergem da
coevolucdo de experiéncia tacita (experiéncias acumuladas), através de aprendizagem por
tentativa e erro e da retengdo de comportamentos passados, pela construcdo de
habilidades com base na execugdo repetida de tarefas semelhantes, com processos
comportamentais e cognitivos, aprendendo a codificar, gerar novas propostas de alteracdo
de rotinas atualmente disponiveis, uma forma mais ou menos deliberada de criagcdo de
sentido com respeito a um determinado conjunto de atividades, bem como a articulacdo

do conhecimento, proporcionando a aprendizagem coletiva.

3.4.1.4 Empreendedorismo

Definicdo constitutiva: o sentido utilizado de gestdo empreendedora neste
trabalho, dentro do contetido de capacidades dinamicas, vai além do sentido ‘fazer’,
analise e otimizacdo, trata-se de sentir e apreender, descobrir a proxima grande
oportunidade e como abordé-la (TEECE et al,1997). Dessa forma, os autores afirmam
que habilidades de lideranca da alta geréncia, sdo necessdrias para sustentar as
capacidades dindmicas (TEECE et al,1997; EIENHARDT & MARTIN,2000), que
emergem de rotinas de criagdo de conhecimento pelos quais os gerentes e outros atores
constroem novas ideias dentro da empresa. Adner e Helfat (2003), definem capacidades
gerenciais dinamicas como aquelas nas quais o0s gerentes, constroem, integram e
reconfiguram recursos € competéncias organizacionais, sendo uma alusdo direta a
definicdo de Teece et al.(1997), e que as capacidades gerenciais dinamicas enraizam-se

em trés fatores subjacentes: capital humano gerencial, capital social gerencial e cognicao
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gerencial, sendo que esses trés fatores, em conjunto ou separadamente, influenciam as
decisdes estratégicas e operacionais dos gestores, € que este conjunto de fatores podem

explicar diferencas entre empresas (ADNER & HELFAT,2003), dessa forma a andlise

serd baseada em Adner e Helfat (2003), que descrevem as variaveis que formam o

conceito de empreendedorismo, utilizado neste trabalho.

Empreendedorismo

Autor

Constructo

Ron Adner &
Constance E. Helfat
(2003)

Capital Humano gerencial: Refere-se a habilidades aprendidas que requerem algum
investimento em educacdo, treinamento ou aprendizagem de forma mais geral (Becker,
1964). Seguindo Becker (1964), muitas pesquisas sobre capital humano trataram do
treinamento no local de trabalho. Da mesma forma, os gerentes adquirem
conhecimento, desenvolvem especializagdo e aperfeigoam suas habilidades em parte
por meio de experiéncia anterior de trabalho. Como qualquer outra tarefa, o
gerenciamento eficaz envolve aprender fazendo e requer pratica (Mintzberg, 1973).

Capital social gerencial: O capital social resulta das relagdes sociais e pode conferir
influéncia, controle e poder (para uma revisdo abrangente, ver Adler e Kwon, 2002). O
conceito de capital social reflete a ideia de que os lagos sociais (por exemplo,
amizades, associagdes a clubes sociais) e a boa vontade que esses lagos podem conferir
sdo transferidos para outros ambientes, como o trabalho. Os lagos sociais também
podem ajudar a transferir informacdes de um ambiente para outro. Adler ¢ Kwon
(2002) distinguem entre capital social externo e capital social interno que derivam de
lagos fora e dentro de uma organizagédo, respectivamente.

Cogniciio gerencial: Refere-se a crengas gerenciais ¢ modelos mentais que servem
como base para a tomada de decisdo (para uma revisdo, ver Walsh, 1995). Em
pesquisas iniciais, March e Simon (1958) e Cyert e March (1963) argumentaram que a
base cognitiva para as decisdes consiste em conhecimento ou suposi¢des sobre eventos
futuros, conhecimento de alternativas e conhecimento das consequéncias das
alternativas. Devido a racionalidade limitada, os gerentes podem ndo ter informagdes
completas sobre eventos futuros, alternativas e consequéncias. Os sistemas de valores
gerenciais também afetam a ordenag@o preferencial de alternativas e consequéncias.
Trabalhos empiricos recentes sugerem que a cogni¢do gerencial molda as decisdes e
resultados estratégicos, incluindo respostas a mudangas no ambiente externo.

Quadro n° 27: Constructo - Empreendedorismo

Percurso empirico: esta capacidade serd investigada por meio da

compreensdo de como os gestores entendem como o capital humano gerencial, entendido
como educacdo formal, treinamento ou aprendizagem formal, aperfeicoam suas
habilidades em parte por meio da experiéncia, se articula com o capital social, entendido
como as relagdes sociais € como isto se transfere para o ambiente de trabalho, auxiliando
a transferir informagdes de um ambiente para outro, com suas crencgas € modelos mentais

que servem de base para a tomada de decisdes.

3.4.1.5 Ambidestria:
Definicio constitutiva: o conceito de ambidestria foi definido por

Rothaermel (2009) como a capacidade de um individuo em usar as duas maos com igual
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facilidade, e tem sido aplicado em varios contextos organizacionais, inclusive em
estratégia, propondo o constructo de forma mais ampla para descrever a capacidade de
uma empresa em equilibrar simultaneamente atividades em uma situagdo de
compensagdo. Jansen (2009) conceitua a ambidestria organizacional como uma
capacidade dinamica de nivel organizacional e argumenta que a diferenciagdo estrutural e
a integracdo desempenham um papel crucial na capacidade de uma empresa de buscar
inovagdo exploratdria (exploration) e exploradora (exploitation), uma vez que se refere a
rotinas e processos pelos quais organizagdes ambidestras se mobilizam, coordenam e
integram reforgos contraditorios e alocam e realocam, combinam e recombinam recursos
e ativos em unidades exploratorias (exploration) e exploradoras (exploitation)
diferenciadas. O constructo ambidestria, serd analisado, utilizando as seguintes variaveis:
capacidade absortiva, exploration e exploitation, uma vez que essas trés variaveis

compdem o conceito de ambidestria.

3.4.1.5.1 Capacidade Absortiva

Definicdo constitutiva: Majandur (2000) define a capacidade de absorgao
como a capacidade de uma empresa em aprender de forma empreendedora, uma vez que
¢ dependente de seu capital humano. Danneels (2008) a define como a capacidade de
uma empresa em reconhecer valor, adquirir, assimilar e aplicar o conhecimento de fontes
externas, sendo, portanto, uma fungdo acumulativa, uma vez que ¢ funcdo do
conhecimento prévio relacionado, formando a base sobre onde o conhecimento ¢
construido, de sua dependéncia de caminho (KORR,2005; DANNEELS,2008). Para
Lichenthaler (2009), a capacidade de absorcdo ¢ a capacidade de uma empresa de
explorar o conhecimento externo, compreendendo o processo de aquisicdo desse
conhecimento, através da incorporagdo na sua base de conhecimento. Newey (2009)
entende a capacidade absortiva como um mecanismo chave, com base em conhecimento,
que liga a aprendizagem em dois niveis, influenciando a reconfigura¢do das capacidades
operacionais atuais, necessarias para sustentar o futuro da empresa.

A capacidade de absorcdo estd relacionada a exploracdo do conhecimento
externo (Licthenthaler,2009); diante disto, ela se concentra na aquisicdo de
conhecimento, ou seja, capacidade potencial de exploracdo (ZAHRA & GEORGE,2002)
e aprendizagem exploratoria (LANE et al, 2006), sendo assim, a capacidade de absor¢ao

compreende as etapas de assimilacao desse conhecimento por meio da sua incorporagao
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na base de conhecimento existente na empresa e se mobiliza através de quatro rotinas de
conhecimento, quais sejam: aquisi¢do, assimilagdo, transformagdo e exploracdo do
conhecimento (ZAHRA & GEORGE,2002; NEWEY,2009; ROTHAERMEL,2009;
KALE,2010; ZHENG,2011; HAMIKI,2014; LIN,2016; CAMPOS-CLIMENT,2017) que

vem a ser o constructo a ser utilizado por este trabalho.

Absortiva

Autor Constructo

Zahra e George (2002) Aquisi¢ao ou reconhecimento de valor consiste em identificar e adquirir
conhecimento externo pela organizacgio e ¢ possivel atingi-lo por meio de
atributos como intensidade, velocidade e dire¢do dos esfor¢os da
organizagdo (Lane e Lubatkin, 1998).

Assimilacdo consiste em compreender o conhecimento externo adquirido
para transforma-lo em rotinas organizacionais. Nesse processo, a
interpretacdo e compreensdo do conhecimento pelos membros da
organizagdo desempenham um papel essencial (Szulanski, 1996)
Transformacao, vincula as dimensdes assimilagdo e exploragdo, e
consiste em transformar o conhecimento externo em rotinas
organizacionais com o objetivo de aplicar o conhecimento por meio de
sua adaptacao a realidade e as necessidades organizacionais.

Exploracio ou aplicagdo refere-se ao emprego do conhecimento
absorvido com fins comerciais (Lane e Lubatkin, 1998). Para que por
meio dele, a organizacdo incorpore os novos conhecimentos adquiridos
para melhorar, desenvolver e expandir rotinas, processos e conhecimentos
pré-existentes que por sua vez permitem a criagdo de novas capacidades e
operagdes na organizagao.

Kale,2010 A capacidade de absor¢do também se refere a capacidade da organizacdo
de explorar o conhecimento adquirido ou assimilado externamente. A
capacidade de absor¢do de uma organizacdo depende da transferéncia de
conhecimento através e dentro de subunidades que podem ser totalmente
removidas do ponto de entrada original. Assim, a capacidade de absor¢do
de uma organizagdo ou capacidade de aprender ¢ uma funcdo de duas,
separados, mas inter-relacionadas dimensdes: (a) a capacidade da
empresa de adquirir o conhecimento relevante para o novo paradigma
tecnologico, e (b) a capacidade da empresa de se integrar conhecimento
externo nas capacidades existentes.

Lin, (2016) Zahra e George (2002) sugerem uma constru¢do multidimensional de
capacidade absortiva e propde quatro fatores:

Aquisi¢ao refere-se as atividades de identificag@o e inicio da aquisi¢do de
conhecimento que ¢ fundamental para adocdo de novas praticas de
gestao;

Assimilacdo refere-se a atividades de andlise, processamento,
interpretacdo e compreensdo das informagdes obtidas (Kim, 1997,
Szulanski, 1996);

Transformacido reflete as atividades de combinar o conhecimento
existente e os novos conhecimentos adquiridos e assimilados; e a
Exploracio refere-se a atividades de criacdo de novos conhecimentos
(Tiemessen, Lane, Crossan, & Inkpen, 1997; Van den Bosch, Van, &
Volberda, 2003).

Quadro n° 28: Constructo - Capacidade Absortiva

Percurso empirico: esta capacidade sera investigada por meio da
compreensdo de como os gestores entendem e utilizam o processo de absorcao do

conhecimento, que serd analisado através das seguintes varidveis:  Aquisicdo,
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assimilagdo, transformacgao e exploracdo do conhecimento, que formam o constructo da

capacidade absortiva.

3.4.1.5.2 Exploration e Exploitation

Definicio constitutiva: Danneels (2002) define atividades exploradoras
(exploration e exploitation) como atividades de aprendizagem (JURKSIENE,2016) que
envolvem o uso de recursos que a empresa possui, desenvolvidos internamente pela a¢ao
das capacidades dinamicas sobre as capacidades substantivas, modificando-as,
redefinindo-as, usando ¢ desenvolvendo competéncias existentes, e atividades
exploratorias (exploration), como atividades de aprendizagem, que levam a adi¢do de
novos recursos, provavelmente na procura por novas competéncias, afirmando ainda
Danneels (2002), que a medida correta para atividades exploratorias (exploration) devem
se basear em atividades de aprendizado, ndo em medidas financeiras de produtos.
Newey (2009), define atividades exploratorias (exploration) como atividades
relacionadas a oferta de novos produtos, enquanto a exploragdo (exploitation), busca
desenvolver valor comercial a partir de um produto existente. Zhang-Luo (2008), diz que
as empresas devem buscar de forma sincronica, atividades exploradoras (exploitation) e
exploratorias (exploratation), uma vez que as capacidades dinamicas envolvem uma
ampla gama de processos integrados as duas atividades. Dellacorte (2013), afirma que o
conceito de capacidades dinamicas se concentra no conjunto de atividades exploratorias
(exploration) e exploradoras (exploitation) e desempenham um papel importante na
gestdio do conhecimento. Para Litchenthaler (2008), atividades exploratorias
(exploration) sdo consideradas atividades proativas, indo além de atividades marginais de
comercializa¢do de conhecimento residual, mas explorar todas as tecnologias disponiveis.
Lisboa (2016), argumenta que atividades exploratdrias (exploration) envolve a busca por
novas habilidades, processos e conhecimento de desenvolvimento de produtos, enquanto
atividades exploradoras (exploitation), envolvem o refinamento, estendendo as
habilidades existentes para tecnologias e paradigmas; concluindo que as atividades
exploratorias/exploradoras para desenvolvimento de produtos sdo mecanismos para
criagdo de valor que permitem a empresa obter vantagem competitiva sobre seus
concorrentes.

O constructo utilizado para analise dessas duas variaveis estd baseado nos

autores abaixo:
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Exploration x Exploitation

Autor Constructo

Danneels,2008 Identifico cinco dos antecedentes potenciais da competéncia de
exploracdo no nivel organizacional.

1. Em primeiro lugar, a exploragdo (exploration) envolve o
desenvolvimento de novos recursos, o que pode tornar obsoletos os
recursos atuais da empresa. Portanto, a disposicio da empresa de
canibalizar (ou seja, reduzir o valor de) seus investimentos em suas
rotinas e ativos existentes facilitara a aquisicio de competéncias que
requerem rotinas diferentes e ativos.

2. Em segundo lugar, a exploragdo (exploration) leva a empresa em
novas diregdes e, portanto, desafia o status quo. O debate vigoroso entre
os proponentes de opinides divergentes e controversas que ocorrem
dentro de uma empresa com um clima de conflito construtivo,
portanto, facilitara a exploracio (exploration).

3. Terceiro, a exploragdo (exploration) é arriscada e seus resultados
sdo incertos. Portanto, a tolerincia ao fracasso incentivara a
exploracio (exploration).

4. Quarto, a exploracdo (exploration) envolve pesquisar o
ambiente, incluindo se¢des nas quais a empresa ndo esta atualmente ativa.
Portanto, atividades amplas de varredura que expdem a empresa a
eventos e tendéncias em dominios distantes de suas atividades atuais
geram informacées sobre oportunidades dentro desses dominios e,
portanto, apoiario a exploracio (exploration).

5. Os retornos das atividades exploratorias(exploration) sé6 podem
ser colhidos no longo prazo. E necessaria uma certa folga de recursos
para investir em iniciativas de explorag@o(exploration), pois tem recursos
incertos e distante ¢ nio suportam viabilidade imediata.

Bock,2011 A colaboragdo com parceiros externos representa uma ferramenta de
explorag@o.

A exploragdo em ambientes turbulentos expde a firma a elementos
desconhecidos e imprevisiveis.

Birkinshaw,2016 Esta literatura destaca trés modos contrastantes para reconciliar as
demandas conflitantes de exploragdo (exploration) e exploracdo
(exploitation).

1. Separacdo estrutural: envolve colocar as atividades de
exploracdo (exploration) e exploracdo (exploitation) em diferentes
unidades organizacionais.;

2. Integracdo comportamental: enfatiza reunir as atividades
conflitantes em wuma Unica unidade, projetando um contexto
comportamental de apoio.

3. Alternancia sequencial: entre as duas atividades ao longo do
tempo. Cada uma dessas abordagens para a ambidestria tem recebido uma
consideravel atenc¢ao de pesquisa na ltima década.

Sugerimos que ¢é 1til separar as trés categorias de capacidades dinamicas
de Teece (deteccdo, apreensdo e reconfiguracdo) ¢ equacionar uma
capacidade de “detecgdo” com exploragdo (exploration) e uma
capacidade de “apreensdo” com exploragao (exploitation).

Identificacio: deteccdo e avaliacdo de ameacas e oportunidades.
Apreensao:  mobilizacdo de recursos para enfrentar ameagas e
oportunidades.

Reconfiguracio: A renovagdo continua dos ativos tangiveis e intangiveis
de uma empresa.

Conforme observado, detectar e apreender sdo contrapartes diretas as
nogdes de exploragdo (exploration) e exploragdo (exploitation), enquanto
reconfigurar ¢, em nossa interpretagdo, uma capacidade de ordem
superior que permite as empresas gerar ou “‘orquestrar” (nas proprias
palavras de Teece) um equilibrio adequado entre os dois.

Davies,2016 Requer o estabelecimento de um projeto de vanguarda para investigar as
novas oportunidades, incentivar a solug¢do criativa de problemas e
esforgos para estabelecer novas rotinas de projeto. Isso envolve processos
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de pesquisa experiencial, aprendizagem em tempo real ¢ a busca de
multiplas solugdes até o melhor poder ser selecionado (Klein e Meckling,
1958; Lenfle,2008; Nightingale e Brady, 2011).

Barralesmolina,2013 Os trés mecanismos de aprendizagem propostos sdo: (i) codificacdo do
conhecimento, por meio da qual os individuos expressam seus
conhecimentos em ferramentas escritas, relatdrios ou programas de
trabalho; (ii) articulagdo do conhecimento, processos pelos quais o
conhecimento individual ¢ compartilhado por meio de discussoes
coletivas ou sessoes de informacdo; e (iii) experiéncia acumulada, que
consiste em um processo parcialmente automatico de acumulagdo de
conhecimento tdcito por meio da experimentacdo. Quando funcionam,
esses mecanismos constituem um ciclo que combina a exploragdo
(exploration) e exploragdo (exploitation) do conhecimento organizacional
e que, em ultima analise, produz a adaptacdo da empresa para seu
ambiente competitivo.

Quadro n° 29: Constructo - Exploration e Exploitation

Percurso Empirico: esta capacidade serd investigada por meio da
compreensdo de como os gestores entendem e utilizam o  processo
exploration/exploitation, incentivando a organizacdo a buscas conhecimentos internos e
externos a ela, através de mecanismos de instrumentos de canibalizagdo de competéncias
atuais, de debates sobre novas competéncias, incentivando o fracasso, varrer todo o
espectro para busca de oportunidades, colaboragdo com parceiros externos, criando
estruturas distintas para as fungdes, capacidade de reconfigurar ativos constantemente,

bem como tolerancia a erros e a aprendizado, sabendo que o retorno ocorre a longo prazo.

Matriz das Categorias analiticas

Abaixo, apresento a matriz das categorias analiticas, que demonstra de forma
consolidada e resumida os constructos desenvolvidos, abrangendo as categorias de
analise, seu conceito e as sub categorias, bem como uma matriz (Telles,2001) que resume

todo o percurso da pesquisa.
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Matriz de Categorias analiticas

Categoria Analitica: Capacidades Dindmicas

Defini¢io constitutiva: Define-se Capacidades Dinamicas, como a capacidade da empresa de integrar, construir e reconfigurar as competéncias internas e
externas para lidar com ambientes que mudam rapidamente. As capacidades dindmicas refletem assim, a capacidade de uma organizacgdo de alcangar
novas ¢ inovadoras formas de vantagem competitiva, dadas as dependéncias de trajetoria (grifo nosso) e posi¢des de mercado (TEECE et al,1997);
como 0s processos € recursos da empresa que usam recursos — especificamente os processos para integrar, reconfigurar, ganhar e liberar recursos — para
combinar e até mesmo criar mudangas no mercado. As capacidades dindmicas sdo portanto, as rotinas organizacionais e estratégias pelas quais as
empresas obtém novas configuragdes de recursos a medida que os mercados emergem, colidem, dividem, evoluem e morrem (EISENHARDT &
MARTIN,2000); um padrao aprendido (grifo nosso) e estavel de atividade coletiva, através do qual a organizagdo sistematicamente gera e modifica
suas rotinas operacionais(ZOLLO & WINTER,2002); a capacidade de reconfigurar os recursos e rotinas de uma empresa de maneira prevista e
considerada apropriada pelos principais tomadores de decisdes (grifo nosso) da empresa(ZAHRA et al,2000); sdo as capacidades com as quais 0s
gerentes (grifo nosso) constroem, integram e reconfiguram recursos e competéncias organizacionais(ADNER & HELFAT,2003).

Percurso Empirico: As Capacidades Dinamicas, que afetam as capacidades substantivas (ZAHRA et al,2006), sao construidas através de um processo
de aprendizado continuo, apoiadas pela equipe de gerentes seniores (capacidade empreendedora), que fomenta a ambidestria, através da capacidade de
absor¢ao e capacidade de exploracdo, tanto interna quanto externa (exploration e exploitation), que afetam o aprendizado, e tudo isto dependente do
caminho original escolhido pela empresa, formam o modelo conceitual, e este conjunto sera analisado por meio das seguintes subcategorias.

Subcategoria analitica

Definicio constitutiva

Percurso empirico

Path Dependence (Dependéncia do
caminho)

Diz respeito as escolhas sobre dominios de
competéncias, as quais sdo influenciadas por
decisdes passadas e que tem impactos no futuro
e nos limites de repertorio interno da empresa no
futuro. Os recursos dindmicos sdo vistos como
essencialmente dependentes do caminho, uma
vez que s3o moldados pelas decisGes que a
empresa tomou ao longo de sua historia e do
estoque de ativo que possui.

Escolhas passadas influenciando o tempo presente da empresa, historia é
importante.

Futuro da empresa moldado pelas escolhas do passado e presente.
Define quais escolhas estdo abertas para a empresa hoje, mas também
coloca limites em torno do que seu repertorio interno provavelmente sera
no futuro.

Limites e possibilidades do impacto das escolhas e decisdes sobre a
formagdo das capacidades dinamicas.

Influenciam as escolhas disponiveis para os gerentes, uma vez que
servem de referéncia para os tomadores de decisdo, podendo reduzir ou




142

ndo as escolhas.

Desempenham um papel importante na inovagdo futura, fornecendo a
empresa a base de conhecimento que lhe permite absorver competéncia
tecnoldgica de fontes externas.

Learning (Aprendizado)

Diz respeito a pratica repetida e ¢ um
mecanismo de aprendizagem importante junto
com os erros no desenvolvimento das
Capacidades Dinamicas, uma vez que a pratica
ajuda as pessoas a compreenderem 0s processos
de forma mais completa, e assim desenvolver
rotinas mais eficazes, bem como os processos de
reflexdo sobre os erros cometidos; fornecem
motivagdo para aprender.

A alta cupula incentiva processos de aprendizagem na busca da
perfeicdo, bem como proporciona mecanismos para a reflexao sobre os
erros.

A aprendizagem é um aspecto da cultura organizacional, significando
que todos os empregados devem estar comprometidos com a
aprendizagem, terem suas mentes abertas sobre como o trabalho ¢ feito e
compartilham uma visdo comum do proposito e direcdo da empresa.

Codificagdo do conhecimento, importante mecanismo de aprendizagem,
ndo s6 na fase de transferéncia do conhecimento, mas também por
permitir a geracdo de novas propostas nas rotinas atuais.

Aprendizagem coletiva ocorre quando individuos expressam suas
crengas e opinides, se envolvem em confrontos construtivos e desafiam
pontos de vista uns dos outros.

Empreendedorismo

Diz respeito a sentir, apreender, descobrir a
proxima grande oportunidade e de definir como
aborda-la. (Teece,2007)

Capital Humano gerencial: Refere-se as habilidades apreendidas que
requerem algum investimento em educacdo, treinamento ou
aprendizagem de forma geral, bem como os gerentes adquirem
conhecimento, desenvolvem especializagdo e aperfeicoam suas
habilidades, em parte, por meio de experiéncia anterior de trabalho.

Capital social gerencial: Resulta das relagdes sociais e reflete a ideia
de que os lagos sociais ¢ a boa vontade que esses lacos podem conferir
sdo transferidos para outros ambientes.

Cognicao gerencial: Refere-se a crencas e modelos mentais que servem
como base para a tomada de decisdo. A base cognitiva para as decisdes
consiste em conhecimento ou suposigdes sobre eventos futuros,
conhecimento de alternativas e conhecimento das consequéncias das
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alternativas (March e Simon,1958; Cyert ¢ March,1963). Molda as
decisdes e resultados estratégicos, incluindo respostas a mudangas no
ambiente externo.

Ambidestria

Diz respeito a capacidade de um individuo em
usar as duas mdos com igual facilidade
(Rothaermel, 2009), composto por unidades
altamente  diferenciadas, mas fracamente
integradas, consistindo em unidades
exploratorias  (exploration),  pequenas e
descentralizadas, com culturas e processos
soltos, e exploradoras (exploitation), maiores e
mais centralizadas, com culturas e processos
definidos.

Incentivo a criacdo de unidades ambidestras.

Gerentes sdo capazes de sentir as mudangas ambientais, incluindo
mudangas em tecnologia, concorréncia, clientes e regulamentagao.

Gerentes sdo capazes de aprender com as mudangas ambientais e
capazes de reconfigurar os ativos da empresa.

Intencao estratégica em criar atividades exploratorias (exploration) e
exploradoras (exploitation).

Articulagdo de uma visdo e valores que integrem as duas intengdes
estratégicas.

Lideranga sénior com capacidade de tolerar e resolver tensdes entre as
unidades.

Capacidade absortiva

Diz respeito a capacidade de explorar o
conhecimento  adquirido  ou  assimilado
externamente, bem como da transferéncia de
conhecimento através e dentro das subunidades
e referem-se: a) capacidade da empresa em
adquirir conhecimento relevante para o novo
paradigma tecnoldgico; b) capacidade em
integrar o conhecimento externo as capacidades
dinamicas.

Aquisicdo de conhecimento: atividades de identificagcdo e inicio do
conhecimento.

Assimilacdo de conhecimento: atividades de esforcos para andlise,
processamento, interpretagdo e compreensao das informagdes obtidas

Transformacdo de conhecimento: atividades de combinar o
conhecimento existente com o adquirido e assimilado.

Exploracdo do conhecimento: atividades de criacdo de novos
conhecimentos.

Exploration e exploitation

Diz respeito a: Atividades exploradoras
(exploitation) sdo buscas de retorno de curto
prazo, dentro de limites de tempo definido, com
finalidades claras, sendo basicamente atividades
de adaptacdo de rotinas existentes; exploradoras
(exploration) sdo mais distantes no tempo e com

Identificacdo: Atividades de exploracdo do ambiente, incluindo areas
que ndo atua, com o objetivo de deteccdo e avaliagdo de ameagas e
oportunidades.

Apreensao: Mobilizagdo de recursos para enfrentar as ameagas e
oportunidades. Atividades de canibalizar investimentos em rotinas e
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retornos incertos, mas que buscam a adaptagdo | ativos existentes, para facilitar a aquisi¢do de novas competéncias.
as mudangas ambientais, portanto olhando para
o futuro, uma vez que constroem novas
competéncias.

Reconfiguracdo: Atividades para a renovacdo continua de ativos
tangiveis e intangiveis. Atividades de explorar novas dire¢des, desafiar o
status quo, mantendo um clima de confronto construtivo.

Quadro n° 30: Matriz das Categorias Analiticas
Fonte: elaborada pelo autor.
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Matriz de Arrumacio — (Telles,2001)

Tipo de Estudo

Objetivos da Pesquisa

Pressupostos

Levantamento

Analise dos dados

Qualitativo, com base em uma
Ontologia  subjetivista, uma
Epistemologia Construtivista e
um instrumento de andlise
qualitativo de discurso, utilizando
do interpretativismo, envolvendo
as questoes:

Geral: Verificar através de
relatos de empresas que
aventuraram-se no mercado
internacional  através da
importacdo e exportagdo, se
desenvolveram um conjunto
de Capacidades Dinamicas,
que as levam a exportar mais
do que empresas que apenas
exportam e ou operam no
mercado doméstico.

Especifico:
1. Construir um framework
ou modelo conceitual das

Capacidades Dinamicas,
utilizando de artigos
internacionais sobre 0
assunto.

2. Desenvolver um conjunto
de constructos, a partir da
revisdo literaria, que possa
ser estudado, e que possa
auxiliar as empresas que
pretendam atuar no mercado

internacional, necessitam
desenvolver.
3. Apresentar relatos das

Capacidades Dinamicas de
empresas que atuam no
mercado internacional.

2. Empresas que atuam no
segmento de importacdo e
exportacdo, desenvolveram um
conjunto de Capacidades
Dinamicas  diferentes, mais
complexos do que as empresas
que atuam no segmento de
exportagdo € ou internamente,
que lhes garantam vantagem
competitiva mais duradoura?

2. A vantagem competitiva
advém:

Entrevista semi estruturada, de
empresas obtidas através de
levantamento em banco de

dados da
EmpresaAqui(acessado em
Setembro de  2021) de
empresas  importadoras e
exportadoras, escolhidas no

estado de Sao Paulo,
classificadas como:

1. Empresas de Médio e Grande
Porte;

2. Empresas sem dividas ou
com dividas pequenas em
relagdo ao Capital Social;

3. As SA. sdo empresas de
Capital fechado.

4. Sdo empresas: importadoras
e exportadoras ou empresas
exportadoras.

As entrevistas acontecerdo de
forma semi estruturada, com
executivos  principais,  de
empresas

importadoras/exportadoras e

empresas  exportadoras  no
volume até que os dados
comecem a ndo apresentar

novas situagoes, ou redundancia
de situagoes.
Transcrigao

dos relatos e

Interpretagdo do discurso dos
respondentes, com base na
literatura € nos constructos
desenvolvidos no transcorrer do
trabalho.

Analise de conteudo, buscando
similaridades e peculiaridades.
Todas as definigdes
constitutivas estdo em quadro
desenvolvido acima.
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4. Discutir caminhos para analise dos discursos, com base
empresas que queiram se na literatura de Capacidades
aventurar  no mercado Dindmicas e nos constructos
internacional, dentro da desenvolvidos.
Teoria das  Capacidades
Dinamicas.
2a. Da Dependéncia do 2a.  Qualitativo, andlise de
2a. Dependéncia do Caminho. Caminho? conteudo, buscando
similaridades e peculiaridades.
As definigdes  constitutivas
estdo na matriz de categorias
analiticas.
2b. Do processo de aprendizado? 2b. Qualitativo, analise de
2b. Processo de aprendizado? contetdo, buscando

similaridades e peculiaridades.
As definigdes  constitutivas
estdo na matriz das categorias

analiticas.
2c. Do processo empreendedor?
2c¢. Processo empreendedor? 2¢.  Qualitativo, analise de
conteudo, buscando

similaridades e peculiaridades.
As  definigdes  constitutivas
estdo na matriz das categorias

analiticas.
2d. Da ambidestria, aqui
2d. Ambidestria, incluindo a mcluidasgcapamdade abso.rtlva 2d.  Qualitativo, analise de
capacidade de absor¢do e os e a capacidade de exploration e conteudo, buscando

conceitos de exploration e exploitation? similaridades e peculiaridades.
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exploitation. As definigdes constitutivas

. estdo na matriz das categorias
2e. Do conjunto desses fatores, [ &
Lo . analiticas.
. ou de uma combinagdo de dois
2¢.  Conjunto de  fatores, .
. . ou mais fatores? o .
envolvendo dois ou mais 2e.  Qualitativo, analise de
elementos constitutivos. conteudo, buscando

similaridades e peculiaridades.
As definigbes  constitutivas
estdo na matriz das categorias
analiticas.

Quadro n° 31: Matriz de Arrumagao
Fonte: elaborado a partir de Telles (2001)
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Roteiro de Entrevista Semi estruturada

Diante do modelo conceitual e dos constructos desenvolvidos na sessdo anterior,
elaborou-se o roteiro de entrevista apresentado abaixo, que foi revisada por duas empresas
que estariam no escopo da pesquisa, bem como por um pesquisador e um consultor de
empresas. As alteracdes propostas pelas empresas e pesquisador, foram objeto de analise e
alteracdo no roteiro da entrevista, sendo que o roteiro de entrevista abaixo estd com as
alteragdes propostas pelos respondentes, bem como as respostas dos especialistas que estdao
em anexo ao trabalho (Anexo I).

A escolha das empresas se deu através:

1. Através do Ministério da Industria e Comércio, acessado em setembro/2021,
utilizando como forma de pesquisa: Empresas Importadoras e Empresas Exportadoras, obtendo
informagdes de todo o Brasil. A partir disto, por meio de software Excel, elaborou-se uma planilha
para o Estado de Sao Paulo, em funcdo da proximidade, de empresas importadoras ¢ exportadoras e
empresas exportadoras, abrangendo um total de 9747 empresas.

2. Com base nesse levantamento, elaborou-se pesquisa junto ao site empresaaqui.com.br,
também acessado em setembro/2021, empresa por empresa, através de CNPJ, para obter as seguintes
informagdes: Atividade principal, Cadastro Nacional de Atividade Econdmica, porte da empresa, e-
mail e telefones de contato. Procurou-se estabelecer empresas que se enquadravam: 1. Empresas de
Médio e Grande Porte; 2. Empresas sem dividas ou com dividas pequenas em relagdo ao
Capital Social; 3. As SA. sao empresas de Capital fechado; 4. Sdo empresas: importadoras e
exportadoras ou empresas exportadoras.

3. Empresas que se enquadravam dentro desse parametro, foram contatadas
através de e-mail e redes sociais, convidando para a entrevista executivos seniores. De um
total de mais de 500 empresas contatadas, conseguimos agendar entrevistas com 6 empresas.
Acreditamos que a dificuldade em se conseguir empresas se deu em virtude da escolha do
respondente: ser executivo sénior o que correspondem a Presidente, Vice Presidentes e
Diretores. Desse total, 06 empresas responderam ao convite.

4. Para todas as entrevistas, seguiu-se o roteiro revisado e validado, com a
minima participagdo do entrevistador, com isto evitando o surgimento de viés de pesquisa.

5. Foram entrevistados de forma remota seis empresas, sendo cinco empresas
importadoras e exportadoras € uma empresa que opera no mercado nacional, prestando
servicos para empresas importadoras e exportadoras, gerando um total de nove horas,

cinquenta e trés minutos e treze segundos de arquivo de dudio que foram literalmente
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transcritos para arquivos em PDF e posteriormente para arquivos em Word para as analises.
(Anexo II)

6. A medida que as entrevistas foram acontecendo, e chegando proximo ao
numero de 6, as respostas comegaram a se tornar redundantes, determinando com isto o

volume necessario de entrevistas.
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4. APRESENTACAO, ANALISE DOS DADOS E RESULTADOS

Neste capitulo, utilizando a transcri¢do das falas dos respondentes, obtidas
através de um roteiro de Entrevista semi estruturada (validada anteriormente), onde cada
entrevistado foi questionado da mesma forma e com o mesmo conteudo, e tendo a maior
liberdade para responder, sera feita a sua analise, baseada nos constructos desenvolvidos
no trabalho, das categorias analiticas, dentro de uma abordagem qualitativa, exploratdria
e descritiva. O total de entrevistas foram seis, totalizando um volume de nove horas,
cinquenta e trés minutos e trés segundos de arquivo digitais de 4dudio gravados com
autorizacdo dos respondentes, transcritos em sua totalidade, com todas as
particularidades, relatando paradas, barulhos, ou seja, o mais completa possivel,
buscando demonstrar com a maxima realidade o momento das entrevistas. Como forma
de triangulacdo de dados, procurou-se na Internet informacdes em site das empresas e
reportagens ¢ documentos. Os respondentes foram executivos seniores, compreendendo
diretores que se envolvem com a dindmica da estratégia da empresa. Todas as empresas
sdo brasileiras, trés sdo empresas Sociedade Anonima fechadas, onde a figura do
fundador ainda estd presente, apesar da gestdo ser profissional; cinco delas atuam no
mercado internacional através de importacdo e exportacdo € uma empresa que atua
somente no mercado nacional, prestando servicos para empresas importadoras e
exportadoras.

As empresas entrevistadas pertencem aos seguintes segmentos:
Farmacéutico, Implementos e Mdéquinas agricolas, Vestudrio, Plasticos, Geragdo de
vapor, € Servicos. Abaixo um pequeno resumo de cada uma, obtidos em pesquisa junto
aos sites das empresas, que aqui € transcrito. Optou-se pela transcricdo de parte das

informagdes colocadas no proprio site das empresas, na aba Institucional.

Para a andlise, com a finalidade de atender a Metodologia escolhida para o
trabalho, quer seja: uma Ontologia Subjetivista, onde ha interacao sujeito objeto, através
de uma Epistemologia Construtivista, dentro de um Paradigma Interpretativista e
utilizando de uma Metodologia de Pesquisa Qualitativa, utilizou-se no auxilio o
software Atlas Ti Web, versao 22, um software de analise Qualitativa de Dados,
utilizando-se das categorias desenvolvidas no framework, nos constructos, na defini¢ao
constitutiva das categorias, no percurso empirico e na Matriz das Categorias

Analiticas.
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Farmacéutica: Multinacional farmacéutica com capital 100% brasileiro,
fundada em 1972, preocupada com processos de inovagdo, produzindo, promovendo e
comercializando produtos e servicos com foco na melhora da qualidade de vida das
pessoas. Atua em 20 paises na América Latina, com 10 plantas fabris na América
Latina, estando nos seguintes segmentos farmacéuticos: Prescricdo Médica,
Medicamentos Isentos de Prescri¢ao, Genéricos, Hospitalares, Licitagdes, Oncologia,
Servigos a Terceiros e Veterinaria, sendo uma referéncia em suas areas de atuacgio.
Reconhecida pelo pioneirismo e vocacdo empreendedora desde o inicio de suas
atividades, atua com parcerias nacionais e internacionais em diferentes modelos de
cooperacdo, como licencas, acordos de distribui¢do, prestagdo de servigos, joint
ventures, codesenvolvimento de produtos, entre outros. Com foco em inovagdo, a
empresa contabiliza mais de 200 projetos no seu pipeline e planos de expansdo para
importantes mercados globais. O comprometimento com a inovagdo fez a companhia
criar em 2017, o projeto Synapsis, um modelo de parceria e incentivo para startups
voltadas para o desenvolvimento de tecnologia disruptiva em servigos de saude,
realizando em 2019 o primeiro Emergelabs, programa para fazer a ponte entre
cientistas, empreendedores e o mercado, reforcando o compromisso com o
desenvolvimento do ecossistema de inovagao e saide nacional.

Missao: Promover o acesso a satde e a qualidade de vida com tratamentos a
preco justo e operacao rentavel, que assegure o crescimento sustentavel da empresa e o
compartilhamento do valor gerado com colaboradores e sociedade.

Visdo: Seremos uma das 3 maiores farmacéuticas de capital regional da
América Latina, lideres em prescricdo médica no Brasil e referéncia em inovagdo e
sustentabilidade. Com rentabilidade crescente e 10% do portfélio protegido, 30% das
vendas virdo das operagdes internacionais.

Valores: 1. Agilidade: dinamismo e simplicidade fazem parte do nosso
DNA e, para nos mantermos competitivos, estes atributos devem estar presentes em
todas as operagdes e processos da companhia; 2. Comprometimento: a competéncia e
0o comprometimento com a empresa propiciam a valorizagdo e o crescimento dos
colaboradores. Por isso, sempre que possivel, nossos talentos sao prestigiados por meio
de aproveitamento interno; 3. Desenvolvimento sustentavel: a boa gestdo dos recursos

humanos, financeiros e naturais, tem como base o desenvolvimento e a seguranca dos



152

colaboradores, solidez financeira, praticas comerciais sauddveis e agdes para a
preservacdo do meio ambiente: pontos fundamentais para o equilibrio de nossas
operacgoes; 4. Foco em Satde: o nosso modelo de negocios baseia-se na participagao
em todos os segmentos farmacéuticos, por meio de Unidades de Negdcio, Operagdes
Internacionais e coligadas, mantendo permanente o didlogo, a atragdo e formalizacdo de

parcerias estratégicas;

Implementos e Maquinas Agricolas: Empresa com 70 anos de historia,
presente em mais de 200 paises, com fabricas no Brasil, na Argentina e na Tailandia e
escritorio comercial no México. Possui uma linha de produtos e servigcos de
pulverizagdo, adubagdo, combinagdo de produtos e servicos de pulverizagao,
combinag¢do de produtos e equipamentos manuais e produtos agricolas de precisdo, com
0 seguinte proposito:

Missao: Servir o agricultor com as melhores tecnologias de memizacao,
informagdes e servicos, podem ajudar a sua nobre missao.

Valores: A empresa reconhece a dedicacdo de cada um de seus
colaboradores para o seu sucesso, valor esse impresso em seu DNA, criando carreiras
duradouras e evitamos pessoas de outras empresas, acreditando que o sucesso depende
do trabalho duro.

Outra caracteristica importante da empresa ¢ quando ela diz: “Como nao ¢
possivel prever o futuro, evitamos que os negocios vao sempre crescer. O agronegdcio
¢ um segmento de mercado sujeito a altos e baixos. Para prosperar de forma
sustentavel, seguimos um conselho de nosso fundador: “Depois da noite vem sempre o
dia, e depois do dia vem a noite”. Assim evitamos dividas usando o proprio capital
gerado pelo negdcio para financiar seu crescimento.”

A empresa entende ainda que a qualidade e virtude como relacionamentos
sadios e importantes para nossa empresa. Em gestdo e processos inovamos utilizando o
sistema Toyota de producdo, a metodologia Lean, entre muitos outros. Mantemos esse
espirito vivo, pois ele alimenta nosso crescimento. Sao tecnologias, produtos e servigos
que impulsionam novas ideias e solugdes para atender o mundo todo, bem como
entendemos que somos corresponsaveis pelo bem-estar e progresso de nossa
comunidade. =~ Atuamos seguindo os critérios de sustentabilidade e todos os
investimentos sdo aprovados se de acordo com as melhores praticas relacionadas ao

ambiente e compartilhamos o Bumpunku, conceito do autor japonés Koda Rohan, que
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significa compartilhar a felicidade. Para nés ¢ motivo de reportar as alegrias e dividir
com nossos colaboradores os resultados financeiros. Quando investimos tempo,

estamos trabalhando em projetos para a sociedade também compartilhando resultados e

felicidade.

Plasticos: Fundada em 1967, ¢ uma empresa familiar com vasta experiéncia
e um compromisso de longa data com plasticos superiores. Fazemos parceria com
nossos clientes para criar uma ampla gama de produtos atraentes e de alto desempenho
que proporcionam beneficios reais aos milhdes de consumidores que o0s
utilizam. Depois de ganhar reconhecimento em casa pelo valor, qualidade e inovagao
que oferecemos, a empresa entrou no mercado global de plasticos na década de 1970 ¢
nunca olhou para trés. Desde 1976, mais de 90% da producdo foi exportada para
Europa, América do Norte, Australia e Japao.

Para ajudar a suportar este crescimento, em 2005 fundamos a empresa nos
Estados Unidos, permitindo-nos responder de forma otimizada as necessidades dos
principais varejistas dos EUA. Em 2012, também iniciamos a atividade fabril nos
Estados Unidos, utilizando nossos moldes e desenhos exclusivos nas instalagdes de
subcontratados em todo o pais. Em abril de 2018, abrimos nossa propria fabrica em
Houston, Texas para aprimorar nossas operacdes americanas.

Além disso, estamos posicionados de forma unica para fornecer solucdes e
produtos excepcionais em uma era caracterizada por um mercado altamente dinamico e
uma demanda orientada para o cliente. Toda a nossa atividade de P&D ¢ interna,
garantindo um rapido time-to-market. Apoiada por operagoes integradas de producao e
controle de qualidade, a empresa estd bem sintonizada com o pulso do mercado e lanca
dezenas de produtos bem recebidos e de alta qualidade todos os anos.

A empresa estd tdo comprometida em retribuir a comunidade quanto no
sucesso comercial. Fazemos questdo de contratar funciondrios com deficiéncia e
considera-los parte integrante de nossa equipe global de mais de 550 funcionarios.

Cinquenta anos no mercado brasileiro, dez escritorios ao redor do mudo,
quarenta anos de globalizacao.

A diferenca: Melhorar vidas através do nosso compromisso inigualavel com
a inovagao, rapidez no lancamento no mercado e colocar as necessidades do cliente em

primeiro lugar.
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Nos ultimos anos, a empresa expandiu significativamente suas atividades de
contribuicdo a comunidade. Atualmente empregamos 75 pessoas com deficiéncia
intelectual e de desenvolvimento. Eles trabalham "in house", em nossas principais
linhas de produgdo em conjunto com outros funciondarios, integralmente assimilados nas
operagdes da planta. Este ¢ um projeto unico, diferente de qualquer outro.

Temos nosso proprio estadio de design interno. O estudio lida com varios
aspectos das necessidades diarias. Estamos desenvolvendo novos produtos levando em
conta o desafio de fazer parte de uma industria global em constante mudanga. Cada
projeto nos inspira a empurrar os limites de materiais e tecnologia para um novo nivel
de aparéncia, fungdo e custo. Nosso processo inclui métodos de pesquisa para nos
ajudar a entender as necessidades de nossos clientes, resultando em uma melhor solucao

de design para varias gamas de produtos.

Geracgao de vapor: Somos especialistas no desenvolvimento customizado
de caldeiras e equipamentos para geracao de vapor, visando superar as expectativas dos
nossos Clientes. Projetamos e fabricamos com alta tecnologia, onde a qualidade,
agilidade e o rigoroso cumprimento dos prazos de entrega estdo enraizados em nossos
valores, além do compromisso da concepcao com foco na sustentabilidade.

Inovacao continua em tecnologia nos produtos e servicos, suporte em todo
processo, expertise em varios segmentos € 47 anos de experiéncia de seu idealizador,
tornam a empresa um diferencial no mercado.

Em 2001 iniciamos nossa trajetéria como uma empresa 100% nacional,
composta por profissionais com vastos conhecimentos e qualifica¢cdes. Possuimos 2
fabricas, localizadas em Piracicaba — Sao Paulo, totalizando uma area fabril coberta de
23.000 m?, equipadas com recursos avancados e consagrados para fabricacao.

Missao: Desenvolver solugdes personalizadas em projetos de caldeiras, com
tecnologia de alta performance nas mais diversas aplicagdes industriais, atendendo as
expectativas de cada cliente com eficiéncia e qualidade.

Visao: Ser referéncia no mercado de geracdo de vapor pela exceléncia em
qualidade, agilidade e tecnologia de alta performance.

Para manter o seu escopo atualizado, a empresa conta com parcerias
internacionais € um time de engenharia local com vasta experiéncia em projetos e
desenvolvimento de caldeiras aquatubulares, fogotubulares, de cogeracdo e para

recuperagdo de calor dos processos quimicos/petroquimicos e metalurgia, entre outros.
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Prestacdo de Servicos: A empresa nasceu com o objetivo de se tornar uma
valiosa extensdo de negdcio para nossos clientes. Somos 100% dedicados a melhorar a

qualidade dos processos logisticos existentes € a continuar o seu aprimoramento.

Nossos valores sdo baseados em ¢ética, qualidade e transparéncia nos
negocios. E nossa principal missdo ¢ ser o operador logistico (3PL) de confianga pra
vocé e seu negdcio. Temos mais de 25 anos de experiéncia em logistica internacional
qualificada, prestando os melhores servicos, buscando constantemente contribuir na
cadeia de suprimentos, desenvolvendo solug¢des personalizadas, tudo para atender

sempre as mais complexas exigéncias do mercado.

Vai exportar do Brasil ou importar para o Brasil? Entdo vocé€ sabe que
tratar com a burocracia, taxas e todas varidveis do processo nao € na da simples. Lide
com as dificuldades nos seus processos de maneira inteligente. Traga seus embarques
para nds e comece a cuidar deles de maneira descomplicada, seja vocé uma importadora
ou exportadora. Trabalhando conosco, vocé tem sempre acesso aos melhores fretes
negociados. Além de contar com total apoio antes, durante e depois do seu embarque.
Consulte nosso time especializado e melhore a performance da sua empresa. Nossos
clientes contam com total seguran¢a na importacao ou exportacdo. Pois podemos cuidar
de ponta a ponta do seu processo ou até assumir quaisquer das etapas do processo, seja

via aérea, maritima ou terrestre.

Vestuario: A empresa ¢ quase centendria, participante da historia do Brasil
nesse periodo, marcada por varias mudangas € uma delas € a sustentabilidade, que tem
origem e valores pautados na ética, paixdo, lideranca, empreendedorismo, aliados a
visdo global, integridade e responsabilidade socioambiental. Valores estes que estdo
arraigados na empresa desde seu nascimento e fazem parte do nosso DNA. Sempre
visou-se fortalecer os lacos om os funcionarios, fornecedores, clientes, consumidores e
sociedade, buscando ininterruptamente a inovagao e ética nos negocios, promovendo de

forma inteligente o equilibrio entre perspectivas econdmicas, sociais € ambientais.

Queremos operar negocios sustentaveis e, para tanto, buscamos o uso
consciente dos recursos naturais através de tecnologias modernas, investimos no
continuo desenvolvimento do capital humano, aliado a participacdo ativa no

desenvolvimento da comunidade local, mantendo o equilibrio do trip¢ da
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sustentabilidade, o econémico, o social e o ambiental, e assim garantir o futuro das
proximas geragdes, € para tanto temos:

Missao: Ser um time obstinado em prever e atender as necessidades dos
clientes e consumidores sempre agregando valores.

Visao: Ser marca lider e inspirar paixdo em quem produz € em quem usa.

Valores: honestidade, respeito e dedicagdo.

Estamos presentes em mais de 22 paises, da América Latina ao continente

Africano, bem como no Europeu e América do Norte.

4.1 RESULTADOS E DISCUSSOES

A primeira anélise realizada foi a olhar a fala global dos respondentes, e
para tanto, adotou-se o procedimento de juntar todas as falas dos entrevistados em um
unico arquivo, utilizando-se o software Word. Com o arquivo em maos, através do site
wordscloud.com, gerou-se uma nuvem de palavras, que apresento abaixo, destacando as

palavras mais citadas.

Palavra Quantidade
Empresa e empresas 345
Exemplo 180
Mercado 132
Produto 98
Conhecimento 85
Cultura 73
Negocio 73
Diferente 67
Tecnologia 62
Maquina 47

Tabela n° 14: Nuvem de palavras mais citadas, fala global.
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Figura n° 8: Nuvem de palavras geral

Com relacdo a nuvem de palavras e as palavras mais citadas, alguns
comentarios se fazem necessario:

* As palavras empresa e empresas, exemplo, mercado e produto, apesar de
serem as mais citadas nas falas, ndo interessa a este estudo, uma vez que sao utilizadas
em seu sentido geral, ndo trazendo nenhum significado especifico para o trabalho.

* A palavra conhecimento ¢ citada no texto 85 vezes, sendo a quinta
palavra. Ela ¢ citada no sentido de possuir, ter ( “... de mudar ou de pontos de vistas
diferentes, porque se a gente fica olhando s6 com base nas nossas crengas e
conhecimento e missdo a gente acaba tomando decisdes viciadas...” (Maquinas
Agricolas)) buscar novos conhecimentos(“... né porque, essa parte que ¢ cognitiva que
se chamou né, ela estd relacionada com, com a amplia¢do do conhecimento, como ¢
que vocé vai buscar novas experiéncias, novos conhecimentos, para que voc€ integra
isso para vocé mesmo, quando € que voc€ ¢ integra a:: passa isso para 0s outros e
como que o resultado disso vai facilitar escolhas e alternativas, né...” (Vestuario))
aventurar-se para novos conhecimentos (“Nao, eu, eu consigo me aventurar porque eu

tenho uma base forte, conhecimento ndo tem nada area, entdo eu posso me aventurar
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14, porque eu tenho vocé bala na agulha, ndo ¢?” (Plastico)).
* A palavra cultura aparece no texto 73 vezes no sentido de valores,

referéncias (“E:: a cultura ndo escrita, talvez seja até mais importante do que aquela
escrita. Porque esse ¢ um conjunto de atitudes que se tomam s3o durante o dia, das
decisdes que tomam, decisdes que sao tomadas junto com todos os funcionarios, ja
com toda equipe, desde o porteiro até a diretoria. Se todo mundo nao tem calcado ai
nessa, na, nessa direcdo da cultura, ndo importa o que estd escrito, acho que isso,
essas palavras escritas, vdo embora rapido. O que conta mesmo ¢ o dia a dia deles,

sdo as agdes que sao tomadas. E isso que define uma cultura.” (Farmacéutica)).
* A palavra diferente aparece no texto 67 vezes, no sentido de ser, fazer,

procurar algo diferente, como demonstrado na fala:

“Eu acho que o pouco até vendo de tudo ali, quando a gente tem a essa/ a
gente veio conversando da cultura e que se cristaliza e precisa ser sempre
alguém de fora olhando, acho que esse papel de/ de internacionalizacdo nos
tivemos cooperagdo, nés temos um aqui dentro, uma das empresas, é:::
uma joint com uma empresa portuguesa ¢ 50% nacional, 50% de Portugal.
Isso nos ajuda bastante a enxergar, possibilidades diferentes formas como
eles trabalham e até questionamentos nossos e deles, isso ajuda bastante. E
0 que também clientes nosso de fora do Brasil, fornecedores, nos trazem
sempre informagdes de todos os tipos, desde de processos de/ de
tecnologia, de concorréncia, de matérias-primas, de produtos. Isso nos
ajuda e sempre oxigena a::: empresa de uma forma geral, entdo eu acho eu
com certeza essa internacionalizacao ela traz muito aprendizado.(Plastico).

A andlise geral comega a delinear um caminho para as Capacidades
Dinamicas, uma vez que comegam a despontar palavras como conhecimento, cultura,
que remetem as escolhas de caminho (Path Dependence) (Teece et al., 1997),
determinando aquilo que as organizagdes sdo, reconhecendo que a historia €
importante, haja visto que foram moldados pelas escolhas e decisdes que a empresa
tomou ao longo de sua historia(Eisenhardt,2000), uma vez que funcionam como lente
para escolha de novos empreendimentos (Arthurs,2006), construindo com isto o
conjunto de Capacidades Dinamicas.

A leitura de todas as falas das entrevistas em profundidade com o uso do
software Atlas Ti cloud, versdo 22, foram marcadas 772 frases, paragrafos, sendo a de
maior citagdo a Dependéncia do Caminho, com 264 citagdes, pois encontrou-se falas
desse constructo em diversos outros, tais como empreendedorismo, aprendizado, que
serda demonstrado nas proprias categorias. Em fungdo disto, pode-se comegar a
concluir que as empresas sdo no presente, fruto de suas escolhas feitas no passado,

que influenciardo também o seu futuro e que a Dependéncia do Caminho permeia
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todo o processo das Capacidades Dindmicas, como demonstrado no desenvolvimento

do Framework.
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Grifico n° 1: Citagdes nas transcrigdes

Na proxima se¢do, com o objetivo de ampliar a analise das palavras citadas
nos textos, para cada um dos Constructos (Dependéncia do Caminho; Aprendizado;
Empreendedorismo; Ambidestria, Capacidade Absortiva e Exploration e
Exploitation), o percurso percorrido foi o0 mesmo da se¢do anterior, ou seja, juntar as

falas e construir uma nuvem de palavras.

4.1.2 Path Dependence (Dependéncia do Caminho)

Palavra Quantidade
Gente 213
Empresa 99

Hoje 49

Sempre 49

Ensaio 46

Exemplo |39

Mercado 38

Cultura 34

Inovacao 24
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Passado 23

Tabela n° 15: Nuvem de palavras - Dependéncia do Caminho
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Figura n° 9: Nuvem de palavras, Dependéncia do Caminho

Do conjunto de dez palavras mais citadas, as palavras, cultura, citada 34
vezes, passado 23, juntamente com histdria, demonstram que Capacidades Dinamicas se
relacionam com as Dependéncias do Caminho, bem como com a Inovagdo, formando a
base de conhecimento das empresas, bem como a cognicdo para a tomada de decisdo,

como mostram as falas:

¢ porque hoje em dia é muito facil vocé criar esse tipo de contetido enfim, ai
a gente decidiu porque nao convivia um pouco da nossa cultura, ndao é com a
forma de trabalho que a gente entende como adequado. Entdo, inclusive
hoje, as decisdes que os nossos gerentes tém. E, deve respeitar muito, é a
cultura e a forma que fez a gente chegar até aqui ndo é& O é&/...
(Farmacéutica)

Entdo ¢ isso a gente ja faz ¢ a gente uma vez aprendendo isso, a gente
consegue ampliar cada vez mais, entfo... entdo, sim, as atividades
inovadoras anteriores desempenha um papel em nossa cultura? Sim,
desempenham para o que vao trazendo conhecimento e aprendizado €, mas ¢é
de novo hoje em dia, inovagdo vende de uma forma muito acelerada, muito
mais rapida do que antigamente. (Farmacéutica)

O objetivo final pode ser o mesmo, ta, mas vocé tem que estar sempre
mudando, porque vocé€ tem aquela cultura de fazer sempre o mesmo. Vocé
cerceia a sua criatividade vocé ndo consegue decolar, eu vejo assim as novas
oportunidades, tanto de mercado como produtivo estdo na visao das pessoas.
(Geragdo de vapor).

Sim, sdo sim. E, o pessoal ¢ tem essa capacidade, como aqui a gente
incentiva muito essa mudanga, a de inovagdo. Essa cultura de inovagao, de
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acreditar em inovacdo, sdo incentivados. E possivel, sim, eles conseguem
sentir porque estdo no mercado ha muito tempo... (Vestuario).

Esta andlise inicial, onde ja foi olhado o geral e agora o primeiro constructo,
comega a nos remeter ao framework, onde a dependéncia do caminho se relaciona com
todos os constructos, bem como com as Capacidades Dinamicas no tempo zero, e
encontramos respaldo para isto nas falas dos entrevistados, mesmo se ndo as declaram

explicitamente.

4.1.3 Learning (Aprendizado)

Palavra Quantidade
Gente 201
Empresa 51
Forma 36
Exemplo 36
Aprender 26
Area 24
Problema 18
Diferente 17
Conhecimento 15
Testar 13

Tabela n° 16: Nuvem de palavras - Aprendizado
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Figura n° 10: Nuvem de palavras aprendizado

Ao olhar para o conjunto de palavras mais citadas, descartando aquelas de
carater geral, restam: exemplo, aprender, diferente, conhecimento e testar, palavras que
remetem ao conceito de aprendizado, como demonstra as frases abaixo:

. gente tinha, resolvia entrar como no dia seguinte que a gente assumia,
como € que a gente implementava a nossa cultura, nosso modelo de trabalho,
como € que a gente entendia a cultura diferente da nossa. Entdo eu acho que
¢::: todo esse processo foi um processo de aprendizado, aprendizado e erro.
E hoje a gente tem uma estrutura super solida, assim estd/ a gente tem uma
super bem alinhada, mas estando em constante evolugcdo, em constante
aprendizado, e ai a gente sempre tem foruns assim, de discussdo, ¢ naquilo
que a gente podia ter ... (Farmacé&utica)

trabalhamos muito é com as técnicas de/ de solucdo de problemas, enfim, e
também de de construcdo de processos com/ E as pessoas ali tem uma
participagdo, entdo elas conseguem questionar as rotinas, conseguem olhar e
falar: isso aqui é:: funciona ou por que que a gente, por que que eu tenho que
fazer o porque nado tem? (Plastico)

. conhecimento junto, de esclarecer junto. Ficou alguma duvida? Vamos
falar, sentir confianga no outro para ter essa articula¢do, porque se eu tenho
dois elementos que ndo se confiam, eles nunca conseguem articular esse
conhecimento, entdo a gente ndo conseguiria trabalhar. Entdo hoje ¢ fato ai
que a gente consegue articular felizmente, esse conhecimento dentro da
organizagdo. (Vestuario)

Vamos testar, vamos testar coisa nova, fazer alguma coisa diferente? E se
ndo der certo, a gente vai mudar, entendeu? E vai, vai, vai testar. Entdo acho
que a gente, de forma geral, a gente fornece esse esse, essa abertura para
para testar, até porque a gente entende que se a gente nao nao da, essa € esse
desafio, a gente nao da essa essa provocacdo de testar as coisas mudam, a
gente vai ficar como um dinossauro estagnado ali, parado, sabe... vendo uma
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das coisas acontecerem, ndo, a gente tem que testar ¢ dar liberdade para
errar, se errou assim a gente vai, vai arrumar, né... Importante é dar
visibilidade, ndo esconder nada, ndo deixar da transparéncia isso, isso que ¢
importante para a gente, mas com certeza todo mundo tem essa liberdade de
testar e muitas vezes sim, tomando decis@o consciente, a gente ndo vai seguir
o normal e vai seguir essa decisdo, esse caminho porque a gente achou
melhor essa escolha. Esta esta perfeito, a gente, a gente aceita, a gente aceita
bem essa, essa pratica de de testar, de de corrigir, enfim.” (Maquinas
Agricolas).

4.1.4 Empreendedorismo

Palavra Quantidade
Gente 187
Empresa 48

Exemplo 45

Diferente 28

Ensaio 27

Conhecimento 23

Pessoa 20
Social 17
Incentivador 15
Negocios 13

Tabela n° 17: Nuvem de palavras - Empreendedorismo
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Figura n° 11: Nuvem de palavras — Empreendedorismo

As palavras que mais se destacam, sempre descartando aquelas que sdo de
entendimento geral, sdo: Exemplo:45; Diferente:28; Conhecimento: 23; Social:17 e
Incentivar: 15 e algumas dessas palavras se ligam com o aprendizado, como:
exemplo, diferente e conhecimento, demonstrando que o conceito de
empreendedorismo neste trabalho se relaciona com ver, perceber a nova oportunidade
no ambiente e torna-la realidade (Teece et al, 1997, Eisenhardt, 2000), dessa forma,
torna importante a preocupagdo com o social (Adner e Helfat,2003), como

demonstram as falas abaixo:

A gente busca é manter bons relacionamentos com contatos, professores,
pesquisadores. Outras empresas do mesmo ramo. E eu acho que a gente
tem conseguido fazer isso sempre com muita ética no relacionamento.
Empresa onde eu trabalho é gosta de se relacionar, entdo, as pessoas
gostam de fazer negdcio, ou gostariam de fazer negdcio com a .... ou ter
relagdes com a ...... E isso eu acho que ajuda no estabelecimento de um
bom networking.” (Maquinas Agricolas).
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4.1.5 Ambidestria

Para este Constructo, nesta fase inicial trabalhou-se de forma diferente,
uma vez que nas falas dos entrevistados as questdoes envolvendo a Ambidestria mostrou-
se pouco conhecida dessas empresas, mesmo sendo essas falas serem a segunda mais
citada, com 229 citacdes. As empresas entendem o conceito, sendo que algumas
praticam: “Hoje a gente tem um trabalho de visita ao médico de via remota, que ndo fica
nem dentro da area comercial, fica dentro do digital, que ¢ uma unidade de negocios
separada da empresa, um comando diferente, porque. E aquilo que a gente falou, vocé é
andar de negoécio tradicional, € muito assim: .... Entdo ¢ a gente entender o que a gente
ia ser mais agil. Se a gente colocasse isso em baixo de uma outra pessoa, de uma outra
area (Farmacéutica), principalmente aquelas maiores ¢ mais estruturadas e maiores,
como ¢ o caso da Farmacéutica, Maquinas Agricolas, Vestuario, como demonstra a fala:
“A unidade que a gente estd hoje, que a gente ta agricola, eu dei alguns exemplos da
tentativa que a gente tem tentado trabalhar no sentido de ambidestria” (Maquinas
Agricolas).

Por esta razdo, apresentamos o resultado em forma de tabela do conjunto de
palavras mais citadas e mesmo essa no conjunto de palavras a principio nao se
estabelece nenhum tipo de relacdo, mas nas falas individuais, ai conseguiu-se captar o
pensamento dessas empresas € a forma com que trabalham, como demonstra: “Entdo,
¢::: dificil falar na estruturagdo, porque na::: ..... as coisas ndo tém uma/ ndo tem uma
coisa muito estruturada, todo, toda essa parte de desenvolvimento estratégico da ...... foi
feito assim/ foi acontecendo ao longo do tempo .... (Vestudrio). Nesta fala verifica-se
que a questdo de Ambidestria, Capacidade Absortiva e Exploration e Exploitation ¢é
explorada pelas empresas de forma ndo estruturada como unidades de negocios
separadas, mas exploradas internamente dentro das préprias unidades de negocios
(Danneels,2008; Birkinshaw,2016).

As palavras mais citadas, sdo principalmente em carater geral e nao
especifico como encontrou-se nas outras andlises iniciais dos Constructos e aqui

reafirmamos, ndo significa a ndo pratica, mas significa o ndo conhecimento tedrico.
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N° | Ambidestria | Qtde | Cap. Absortiva | Qtde | Explorarion/Exploitation | Qtde
1 Gente 193 | Ensaio 24 Empresa 37
2 Ensaio 49 Exemplo 18 Ensaio 30
3 Mercado 33 Conhecimento 15 Negocio 27
4 Exemplo 30 Produto 15 Mercado 22
5 Produto 30 Empresa 12 Produto 22
6 Empresa 23 Bastante 10 Area 22
7 Processar 22 Processar 10 Exemplo 21
8 Area 20 Processos 9 Momento 16
9 Diferente 16 Rotina 9 Processar 13
10 | Olhar 14 Mercado 8 Maquina 12

Tabela n° 18: Palavras mais citadas do Constructo Ambidestria

Esta secdo do capitulo trata-se da analise dos Constructos individualmente,
através da andlise das falas dos respondentes quando questionados com as perguntas do

roteiro de Entrevista semi estruturado, seguindo o mesmo roteiro de entrevista.

4.2 CONSTRUCTOS INDIVIDUAIS, FALAS DOS ENTREVISTDADOS

4.2.1 Path Dependence (Dependéncia do Caminho)

O primeiro item avaliado foi Path Dependence (Dependéncia do Caminho),
que neste trabalho definimos como — “Aonde uma empresa pode ir depende de sua
posi¢do atual e dos caminhos a seguir. Sua posi¢do atual ¢ geralmente moldada pelo
caminho que percorreu (TEECE, et al,1997), as capacidades dindmicas também tem
caracteristicas idiossincraticas e especificas da empresa (JANTUNEN,2012), desta
forma, as capacidades dindmicas sdo vistas como essencialmente dependentes do
caminho, uma vez que sao moldados pelas decisdes que a empresa tomou ao longo de
sua historia e do estoque de ativo que possui e Zahra et al (2006), afirma que devido a
natureza da aprendizagem dependente do caminho, isto implica que quanto mais cedo
na formagdo da empresa, tais capacidades sdo desenvolvidas, mais profundamente
enraizadas na cultura esta a propensao para desenvolver tais recursos.

Nas entrevistas foram feitas 264 anotacdes com relacdo a este Constructo,
encontrando ligagdes da Dependéncia do Caminho com Empreendedorismo, num total

de 27 citagoes:
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As competéncias, capacitagdes e cultura da empresa sdo uma base para
escolhas de novos empreendimentos” (Servigos);

As aquisi¢des que a gente fez ao longo do caminho ¢ a entrada privada no
mercado::: farmacéutico. E, enfim, com certeza, com certeza, onde a gente
estd hoje para as decisdes do passado, mas que definir onde a gente hoje e
aonde a gente quer chegar estd muito relacionado hoje aos valores, a cultura
da empresa. Entdo ¢ meu avo, foi quem fundou a empresa, 50 anos atras, a
gente, inclusive a gente, fez 50 anos esse ano, esse més. E, é, &, é esse e més
de abril, na verdade, que terminou agora, acho que a gente tem muito nossa
cultura, ¢ o empreendedorismo” (Farmacéutico)

Ambidestria, num total de 17 citag¢des:

Acho que nao ¢ dificil, porque ¢ uma das coisas que .... sempre fez, foi
colocar esses gerentes e, principalmente, esses que sdo a quem S3o 0s
gerentes mais no processo de diversificacdo? O pessoal que mexe com o
produto, que esta ligado ao mercado ndo é. E. Nés sempre mandamos e 0s
técnicos também que vocé trabalha na parte técnica da fabricagdo. Todos nods
sempre incentivamos a: investimentos para que fossem feiras internacionais,
que visitassem outros mercados que vissem, passeasse, visitando lojas em
outros paises, comprando o produto, feira de maquina. Entdo eu acho que/ é
claro que sempre dentro desse foco, ndo €?”’(Vestuario)

Na verdade, ¢ uma outra empresa, do grupo ...., que produz equipamentos
médicos, produz, é para cirurgias ou ferramentas cirurgicas, produz enxertos,
solugcdes bioabsorviveis. E o que tem isso a ver com maquina
agricola? Absolutamente nada. Certo, certo, num determinado momento do
passado, que so exerceu a visdo de futuro do mercado:::. E um, é um, é um
mercado que cresce, ¢ um mercado rentdvel. E o que a empresa
fez? Negocios, abriu uma empresa separada para cuidar de seus
servigos. Entdo o acionista investe, mas ele mantém o foco agricola, nas
areas especificas, entdo a foco agricola em agricultura. Existe uma empresa
de transportes também no grupo...” (Méaquinas Agricolas)

Aprendizado 16:

No passado a gente fez uma aquisicao de empresas € que ndo tinha muito o
agregador para a gente, que entendido? Entdo simplesmente a gente
comprava para aumentar o nosso modelo de negocio assim. E de um passado
para ca, a gente veio comprando empresas que tinham algo aportar, ndo
tinham, tinham pessoas, tinham produtos redondos, € que a gente precisava
aprender com eles com aquilo que a gente trouxe? Entdo acho que e todo
esse processo de vocé trazer para dentro do negdcio ndo ¢ de vocé aprender
com isso. (Farmaceéutica)

As falas acima, confirmam o que desenvolvemos em nosso modelo
conceitual, de que a Dependéncia do Caminho permeia todo o processo de formagao das
capacidades dinamicas, influenciando os processos empreendedores e de aprendizado,
bem como a Ambidestria, sendo um dos objetivos da presente tese, demonstrando a sua

validade.

As empresas foram colocadas frente as perguntas remetendo as escolhas
passadas e o quanto que a historia, determina onde ela estd hoje, influenciando suas

decisdes, o estilo de lideranga e a forma como olha para o mundo e o futuro:
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A coisa mais importante que nés temos hoje ¢ a nossa cultura, ¢ 0o nosso
nome. Entdo eu tenho que seguir o mesmo padrdo que eu, sigo em outros
mercados para esse mercado. (Geragao de vapor)

A empresa onde eu trabalho, ela ndo trabalha com alavancagem
financeira. Porque ela ndo funciona? Porque ¢ um trabalho que,
historicamente, o fundador e a familia do fundador, tiveram maus momentos
do passado, quando houve um endividamento. E ai vamos, familia fala:
Nunca mais nos fazemos isso. Entdo, hoje a gestdo seja: uma gestdo
profissional, qualquer gestor profissional que vier com uma proposta de
crescimento alavancado em financiamento, vai ser recusado. Isso sdo
escolhas do passado, momentos do passado que estdo definindo o pressente e
definem o futuro. (Maquinas Agricolas).

A escolha que ela fez 14 no passado, vai determinar a posicdo dela de
mercado, enfim, toda a situacao que ela est hoje. (Pléstico).

... faz parte da nossa cultura, né do nosso estilo de lideranca, que veio desde
quando foi fundada. (Farmacéutica).

As falas encontradas nas entrevistas reforgam Rothaermel (2006,1),

afirmando que as capacidades sdo construidas ao longo do tempo por compromissos

repetidos, “a escolha que ela fez 14 no passado, vai determinar a posicao dela de

mercado, enfim, toda a situagdo que ela estd hoje.” (Plasticos) bem como construida

pela cultura ndo escrita (Mabey,2012), influenciando as escolhas disponiveis para os

gerentes (Braganza,2016),

... a falei isso... mas vamos la, existem praticas ou regras, regras nao escritas,
as vezes até escritas. E se a gente agir daquela forma, isso facilita as outras
coisas. Mas se eu quiser entrar por uma area de conhecimento, um negocio,
uma atividade, aprender um caminho diferente do que ¢ isso, do tradicional
acaba sendo um dificultador, mas nao pode ser um impeditivo.” (Maquinas
Agricolas).

E como a gente ja falou no passado, o proprio histérico da empresa acaba
definindo quais sdo as linhas de decisdo deles. (Plastico)

Colocadas frente as questdes que remetem que as Dependéncias do

Caminho influenciam as decisdes, bem como as escolhas por novos empreendimentos,

responderam:

Propor uma coisa diferente desse DNA precisa muita discussao... (Maquinas
Agricolas)

Impressao que reduz, fica dependente. A repeti¢do de um caminho ou
repeticdo do compromisso... E se a gente s6 se adapta as capacidades das
empresas, eu tenho impressao que isso, mantém o dia a dia, mas limita o

crescimento. (Plastico).

... as oportunidades sempre ela teve aberta. E: aquele foco expandido, né...
Entdo a ela facilita, dentro do foco expandido, se esta fora do foco
expandido, ela dificulta um pouco e ai passa a ser uma coisa mais dificil.
Acho que ¢ o limitador, né... um exemplo limitador, por exemplo, é: .... ela,
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ela, ela faz € entrou 14, no mercado esportivo e ja surgiu, por pessoas fossem
a esportivo por calgados em calgados, ndo/podem fazer/eu tem essa questao
esportiva que ndo podem perseguir uma marca e vender produtos né... E/
acho que ¢ um caminho esportivo, mas ela tem dificuldade porque ja entra
no outro, no outro segmento, que nunca, ela nunca tentou entender, que ¢
uma tecnologia diferente, entdo limita um pouco isso.” (Vestuario).

Ao mesmo tempo que isto pode criar dificuldades, também pode criar o
meio como a empresa age, ou seja, se torna a sua Capacidade Dinamica, reforgando-as,
sendo o seu modo de agir:

A gente com certeza tem uma cultura muito necessaria para isso, entao
acho que ¢ um facilitador. (Farmacéutica)

As falas dos entrevistados reforgcam e respaldam Arthurs (2006), uma vez
que a dependéncia do caminho molda a lente e a pesquisa € mostram aos tomadores de
decisdo quais caminhos encontrardo apoio dentro das empresas no processo de tomada
de decisdao. Ao mesmo tempo que as empresas sabem disto, eles sentem preocupagao
para que as dependéncias do caminho ndo forcem os limites em demasiado, tornando as

opgoes restritas, quase irreversiveis (Teece, et al,1997):

a gente esta oxigenando, principalmente os gerentes, para que eles nao
possam, talvez extrapolar escolhas de escolhas de forma a olhar para fora,
olhar para o mercado, olhar para quem esta fora, né? Esse ¢ um trabalho que
a gente vem fazendo aqui, principalmente com a parte de gerencial, ¢ vamos
sentir para o mercado, vamos, vamos ver o que esta diferente, vamos
administrar. (Plastico).

As competéncias, capacitacdes e cultura da empresa sdo uma base para
escolhas de novos empreendimentos. (Prestacdo de servigos)

Com isso, ndo tem um caso que a .... tenha uma outra empresa. Ela pode ter
feito algum tipo de acordo de tecnologia, mas o comprador ndo, vamos fazer
uma joint venture? Uma outra empresa? também ndo. Ndo ¢ a pratica da
familia, ndo vai fazer. Pode fazer outra, qualquer coisa, mas ndo me venha
com proposta de joint venture ou de comprar outra. (Maquinas Agricolas)

Bunner e Tushman (2003), com base em Cohen & Levinthal (1990) e Cyert
& March (1988) argumentam que atividades de inovacdo desenvolvidas anteriormente
pelas empresas desempenham um papel na inovagdo futura, fornecendo para a empresa
uma base de conhecimento que lhe permite absorver competéncias tecnoldgica de fontes
externas, construidas através de compromissos repetidos (Rothaermel,2006). Quando

colocadas frente a essas questdes, os respondentes se manifestaram:

... somos referéncia algumas coisas nesse sentido, mas a sempre no mesmo
caminho, desenvolvimentos, sempre dentro desse mesmo caminho, nio ¢
um/ Eu entendo que ndo existe uma ruptura, aqui o que a gente desenvolve ¢
tem bastante desenvolvimentos para serem feitos, estamos em fase de
desenvolvimento, ¢ sempre na mesma linha. Eu acho que essas inovagdes do
passado, elas nos garantem assim, conhecimento que podem trazer vantagens



170

para a gente, competitivas, porém.ndo sdo desruptivas. (Maquinas
Agricolas)

Eu acho que o que dificulta a gente olhar pra 4reas ndo correlatas, ¢ o
sucesso que a gente vem fazendo, sabe? Esse ¢ aquele famoso em time que ¢
inteligente, a gente ndo mexe. Entdo, assim a gente vem, vendo uma histéria
de muito trabalho, de muito suor, é de muito/ de muita dificuldade ao longo
do caminho, mas a partir de um dado momento, ndo é de uns 20 ¢ 25 anos
atras. A gente vem num ritmo de crescimento muito alto de 17% ao ano ¢ em
média, nos ultimos 15 anos. Entdo, €, ¢, é.:: 0 maior inimigo ndo ¢ da gente
olhar para outras areas, olhar para outros modelos de negécio. E, é
exatamente isso, a gente fala, ndo eu. O que eu estou fazendo hoje estd
dando resultado e eu ndo/ Por que eu mudaria? Sabe? Porque eu vou em vez
de eu investir mais nisso que eu, que eu sei, que eu ja fago, eu vou investir
em uma outra frente. Entdo essa € uma discussdo que a gente tem muito
aqui, n¢? Quando a gente de inovagao digital e novas formas de se relacionar
com meu cliente, novas de usuario final, trabalhando, trabalhando ¢
inteligéncia artificial com novas tecnologias, acho que as dificuldades da
gente. olhar para outras areas € isso a gente ter tido sucesso no passado e até
hoje no modelo de negdcio que hoje €, é, €, tem resultado, nao ¢? Mas a
gente sabe que é, é, é, a gente tem que olhar para outras coisas a gente tem
que investir em novas tecnologias, né? (Farmacéutica).

Acho que quando cla se consolida bastante, ela acaba nao criando algumas,
¢::: vamos dizer muros, mas algumas certezas que de vez em quando tem
que ser questionadas. (Plastico)

Muito por conta desse espirito empreendedor e primeiro a fazer, de ser o
primeiro espirito empreendedor a fazer, € a experimentar novas iniciativas,
novos modelos de negdcios, novos mercados, estd muito presente no nosso
DNA, ... dentro de nosso setor, do nosso, que € o setor de saude. E, é, mas a
gente tenta cada vez ampliar mais esse espectro, que a gente ndo, a gente nao
se considera s6 uma empresa farmac€utica, a gente se considera uma
empresa de saide, onde se pode oferecer servicos que tragam ¢ mais
qualidade de vida para as pessoas a gente esta disposta a entrar, que ndo ¢
nosso dominio de competéncia... (Farmacéutica)

Nas falas dos respondentes, constata-se a influéncia dos mecanismos da
Dependéncia do Caminho, uma vez que elas t€ém preferéncia em caminhar por locais ja
conhecidos do que para novas aventuras, demonstrados através de palavras como:
dificultador, dentro do nosso setor, muros, sucesso que estamos fazendo). Dependéncia
do Caminho se forma a partir de compromissos assumidos no transcorrer da historia das
empresas ¢ a literatura (Teece, et al.,1997; Eisenhardt,2000) reconhece que a historia €
importante nesse processo, uma vez que molda e define a cultura, estabelecendo os
critérios com que as empresas fazem suas escolhas com relagdo a estratégia, bem como
a formagdo de ativos tangiveis e intangiveis, delimitando o campo de atuagdo da
empresa, estabelecendo os seus limites de competéncia (Teece, et al, 1997). As
entrevistas deixam claro que existe uma preocupacao por parte das empresas em olhar

somente para seu campo de atuagdo e que este ¢ um dificultador
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Algumas considerac¢des se fazem importante na anélise desse Constructo:

* Validacdo do modelo conceitual, uma vez que face as falas dos
respondentes, verifica-se que a Dependéncia do Caminho perpassa por todo o processo
das Capacidades Dinamicas, influenciando o processo de aprendizado, o processo
empreendedor ¢ o cognitivo das empresas, bem como a Ambidestria, através de
processos de formagao cultural, por meio de repeticdo de compromissos;

* O Constructo utilizado para andlise encontra respaldo nas falas dos
entrevistados, validando desta forma a defini¢cao constitutiva utilizada;

* As Dependéncias do Caminho influenciam as decisdes construidas ao
longo do tempo por compromissos repetidos, bem como pela historia ndo escrita e
cultura da empresa, influenciando as escolhas disponiveis para os gerentes, ndo
tornando impossivel olhar para lugares novos empreendimentos fora do alcance mais
proximo da Dependéncia do Caminho, mas sdo um dificultador, uma vez que ndo
encontram apoio dentro da cultura estabelecida;

* Da mesma forma, as inovacdes tendem a ocorrer dentro dos limites
estabelecidos pela Dependéncia do Caminho.

* As falas dos entrevistados mostram como os gestores entendem que a
histéria, bem como as escolhas feitas pelas empresas ao longo do tempo influenciam na
formacdo das Capacidades Dinamicas, bem como no desenvolvimento futuro da
empresa, pois definem quais as alternativas estdo abertas para as empresas, bem como
limitam as possibilidades futuras, influenciando as inovagdes futuras, pois fornecem a

base de conhecimento da empresa, presentes em sua cultura e exercendo influéncia.

4.2.2 Learning (Aprendizado)

A Teoria das Capacidades Dindmicas reconhece que as empresas
acumulam conhecimento, experiéncia e habilidades através do aprendizado, permitindo-
as que realizem suas rotinas melhor (Deeds,2000), otimizando suas capacidades de
primeira ordem, ou as capacidades substantivas (Zahra et al,2006), construidas através
de mecanismos de aprendizagem (Teece, et al, 1997; Eisenhardt & Martin,2000). Zahra
et al (2006) afirmam que o desafio para as empresas € criar mecanismos para que as
empresas possam atualizar e revisar suas Capacidades de primeiro grau através de

mecanismos de aprendizagem.
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A andlise deste constructo ocorreu baseado em Zollo & Winter (2002),
através de processos de aprendizagem moldando as rotinas operacionais, com base na
execugao repetida de tarefas semelhantes e através de mecanismos mais refinados de
aprendizagem, envolvendo a codificagdo, a articulacdo, acumulacdo e absorcdao do
conhecimento (Zollo & Winter,2002), que serviram de base para a constru¢do dessa
parte da entrevista. Desta forma, os entrevistados foram colocados frente a questdes
envolvendo o processo de aprendizado, que analisamos.

Na andlise das entrevistas, 90 frases foram categorizadas dentro do
constructo Aprendizagem Organizacional e destas 16 frases foram marcadas também
como dependentes do caminho, ou 18% pertencentes as duas categorias. Isto leva a
relacionar que o processo de aprendizagem ¢ dependente do caminho, significando que
as empresas aprendem aquilo que elas podem aprender em func¢dao das escolhas
dependentes do caminho que realizaram no transcorrer de sua historia (Teece, et
al.,1997), uma vez que essas colocam limites em torno do que seu repertorio interno
provavelmente sera no futuro e daquilo que podem aprender.

A .... ndo é muito de estudar muito iSso ndo, as coisas acontecem mais
porque vao prestar atengdo. (Vestuario)

... no passado a gente fez uma aquisicdo de empresas € que ndo tinha muito o
agregador para a gente, que entendido? Entdo simplesmente a gente
comprava para aumentar o nosso modelo de negocio assim. E de um passado
para ca, a gente veio comprando empresas que tinham algo aportar, ndo
tinham, tinham pessoas, tinham produtos redondos, € que a gente precisava
aprender com eles com aquilo que a gente trouxe? Entdo acho que ¢ todo
esse processo de vocé trazer para dentro do negocio ndo ¢ de vocé aprender
com isso. (Farmacéutica)

Entdo, por exemplo, o setor ta no setor farmacéutico, a gente teve todo o
nosso processo de gente baseado em novos produtos ou inovagdo ou ou
copiar um produto que caiu a patente, enfim, é trazido para a gente muito
aprendizado, né, em como fazer isso, em como langar um produto.
(Farmacéutica).

Constatou-se, através das falas dos entrevistados, ndo em uma somente, mas
varios, que as empresas € aqui as maiores principalmente, no nosso caso as Sociedades
AnoOnimas, que mesmo sofrendo influéncias da Dependéncia do Caminho, conseguiram
refletir e aproveitar situagdes e aprenderam, através das experiéncias acumuladas por
tentativas e erros de comportamentos passados, transformando suas Capacidades
Dinamicas, no caso da Farmacéutica, e do Vestuario, que relatam situagcdes que foram
modificadas por processos de Aquisi¢des melhorados por aprendizagem:

. ¢ importante para a gente, que a gente tem que mudar, né e a gente
especifica, tudo, tudo isso, ndo € entdo hoje, hoje, frutos desses foruns de
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discussdo, de de de aprender com os erros que a gente teve, acho que a gente
€ muito mais assertivo no processo de aquisi¢cao de empresas, no processo de
internacionalizagdo em si. (Farmacéutica)

Entdo, é::: sdo movimentos disruptivos ja disponiveis no sentido de vocé ja
no mercado de aquisi¢des que faz parte de uma outra cultura que a .... ndo
tinha uma longa histéria e que ela adquiriu por experimentacao e ja adquiriu
uma vez agora e pode levar um movimento mais, mais de outra velocidade
no futuro. Entdo a organiza¢do vai se moldar em fung@o disso também.
(Vestuario)

O que as falas dos entrevistados nos relatam ¢ que as empresas, através de
processos de reflexdo, aprendizado, podem alterar seu conjunto de Capacidades
Dinamicas, através de um processo de transformacgdo continua Zahra et al (2002),

construindo um novo conjunto de Capacidades Dinamicas.

Juntamente com as falas de aprendizagem, 21 falas foram marcadas também
com o constructo Empreendedorismo, significando que 23,33% das falas tinham as duas
relagdes, nos relatando que o Empreendedorismo se relaciona com o processo de
aprendizagem, no sentido de construir as proximas oportunidades (Teece et al,1997).

Sim, é essa empresa::: Acho que a empresa, a comegou a 50 anos atras com
uma empresa que terceirizava para a produgdo, para outras fabricas, entdo a
gente nao tinha nem produto farmacéutico. A gente tinha maquinas e gente
produzia para outros, para outros venderem, porque nossos conhecimentos
ela era muito melhor em fazer um produto, de uma forma eficiente, com
qualidade para o processo eficiente e ¢ um custo bom, né? Entdo. E, foi
assim que a gente comecou e ai, ao longo dos anos, a gente foi comprando
um portifolio de empresas, tendo que desenvolver nosso proprio produto,
tendo que aprender a comercializar, né? (Farmacé&utica)

Também se verificou que 12 falas, ou 13,33% delas relacionam processos
de aprendizagem com Ambidestria, caracterizando que as empresas podem aprender a
explorar (exploitation) processos internos e explorar (exploration) processos externos,

em busca de novas oportunidades.

Entdo, a gente veio aprendendo, ¢ a trabalhar esse tipo de aprendizado de
negocios, e hoje a gente, inclusive, tem alguma coisa no Brasil decorrente de
aprendizados que a gente teve nos paises assim. Entdo a gente esta agora a
colocar os produtos E de OTC decorrente da experiéncia que a gente teve
através de aquisi¢des em outros paises. E um outro comprado na Argentina
uma empresa de fertilidade no mercado que a gente ndo ndo, ndo combina,
exemplo, ndo conhece um outro. (Farmacéutica)

E assim nds buscamos sempre aqui na ..., fornecedores e concorrentes,
ta? Pra ver como eles fazem e tentam aprender alguma coisa, muitos, eu, eu
acho que existe uma cultura ...... de que ao concorrente ndo pode, cara, ndo
tem nada a ver. (Geragao de Vapor)

Entdo vamos aprender, fazer. Entdo a gente foi atrds que busca
conhecimento, no hall, no mercado e internalizou isso. (Maquinas Agricolas)



174

De/ de visitas a outras empresas, com objetivo de fazer benchmarking
externo. A gente tem muita frequéncia, visitas pelo menos na 4rea de
desenvolvimento, a gente faz muito isso, a gente vai muito em feiras
externas, né? Olha o que outras empresas estdo fazendo tentando aprender
solucdes dessas, podem incorporar como praticas diferentes ou reconhecer
como ameagas? Olha aquilo ¢ uma ameaca, como ¢é que a gente vai se
defender? Existe, sim, processo de aprendizagem. (Maquinas Agricolas).

A anélise das falas das entrevistas mostra que experiéncias acumuladas, fruto do
aprendizado por tentativa e erro (Gavetti & Levinthal,2000), através do aprendizado
experimental estd presente e que as empresas aprendem com isto, transformando em

Capacidades Dinamicas, incentivado pela alta ciipula, que admite o erro.

A ideia é sempre entender o que aconteceu, com foco no problema, ndo na
pessoa. Para que, para entender o que aconteceu de errado, aonde a gente
podia ter melhorado a gente mudar processos e fazer com que a gente,
cometa outros erros. O erro, ele ndo é ruim, ele ¢ bom para o erro da
empresa, 0 ruim a mesma coisa toda hora. (Pléstico)

A ... ndo é muito de estudar muito isso ndo, as coisas acontecem mais
porque vao prestar atengo. (Vestuario)

... falar que as pessoas ndo vao errar ou nao ter chance de errar é uma, uma
insanidade, entdo, quando se busca uma coisa nova, ¢ explicito que vai ter
erro, ¢ através do erro que vai se aprender. (Plastico)

Como vocé ligou, tem coisas que vao se repetir, mas esta a esse processo de
aprendizagem, muito forte. (Vestuario)

Atividades que tem comeco, meio e fim e ao longo do caminho ao final de
um projeto, a gente sempre tem uma reflexdo para o que aprendemos, que
deu errado, que deu, ndo €.... (Maquinas Agricolas).

E em 2 meses, tinham 5 produtos genéricos no mercado. Entdo assim, as,
hoje, aprenderemos rapidamente a fazer isso muito, muito, mas isso ndo quer
dizer que eu vou conseguir ¢ ter capacidade para empresas para trazer
inovagao no futuro. (Farmacéutica)

E, eu ndo conhego ninguém que foi punido por uma opinido divergente. Eu
mais conhecidos pessoas conhecidas, que ¢ punido por divergentes,
entendido? Porque tem, tem algo a contribuir, né? olha errado esse
caminho. Mas por que esta errado? Por causa disso, tudo. (Maquinas
Agricolas)

Entdo é facil vocé experimentar. Entdo isso ¢ isso sempre foi possivel. Vocé
j& vem/ Uma técnica/ veio wuma ideia nova 14, vamos
experimentar... (Vestuario)

Existe... Ja tentou no passado que a .... tentou fazer coisas que ndo deram
certo, inclusive na area de exportagdo. Existe tolerdncia ao
fracasso. (Vestuario)

Por exemplo, como eu falei, tinha empresa que a gente comprou, que pagava
o médico, que fazia é:: que pagava para o balconista da farmacia é::: indicar
o produto dele, entdo assim, se a gente ndo identifica isso, hoje ndo acontece,
né? .... andlise da empresa que a gente esta comprando, acho que a gente
melhorou muito hoje e ¢ inclusive a gente hoje prefere comprar empresas
maiores, mais estruturadas.... Entdo assim ¢ tudo um processo de
aprendizado muito, muito o processo de aprendizado, mas assim, hoje a
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gente tem muito controle assim das coisas, ta tudo em todo o mundo, a gente
olha os resultados do més das coisas principais coisas, o controle a gente tem
muito. (Farmacéutica)

As empresas aceitam os erros, refletem sobre eles, através da codificagdao do
conhecimento obtido (Zollo & Winter,2002), mas deixam claro que os erros tem que

ocoITer em menor numero que os acertos:

O aprendizado pelo erro também esta presente, a gente tem liberdade de
errar. Brinca, falou s6 que acerte mais do que erre, ¢ se for errar, erra coisa
nova, ndo ¢ uma coisa velha, porque ja o que ja errou uma vez, aprenda e
nao erre de novo. (Maquinas Agricolas)

Colocadas frente a mecanismos mais sofisticados de aprendizagem, como a
codificagdo do conhecimento, visto tratar-se de mecanismo de suporte ao processo de
aprendizagem, pois pode facilitar a geracdo de novas propostas de alteragdes de rotinas,
bem como a identificacdo de pontos fortes e fracos nas rotinas atuais, ¢ uma forma
deliberada de criagdo de sentido (Weick,1979 e 1985; Zollo & Winter,2002), bem como
a processos de articulagdo de conhecimentos, onde individuos expressam suas opinides
e crengas, se envolvem em confrontos construtivos ¢ desafiam os pontos de vista das
pessoas (Agryris & Schon,1979; Duncan e Weiss,1979; Zollo & Winter,2002), com o
objetivo de aumentar a compreensdo e consequentemente aprender, as empresas

colocaram:

. acho que a gente tem aqui dentro da corporagdo essa visdo, ¢ incentivo
essa troca de experiéncia. (Geragdo de Vapor)

E as pessoas ali tem uma participagdo, entdo elas conseguem questionar
como rotinas, conseguem olhar e falar: isso aqui é: funciona ou por que que
a gente, por que eu tenho que fazer o porqué nio tem? (Geragdo de Vapor)

E, talvez. Eu acho que sim. A resposta. Estou tentando ndo pegar exemplos
de/ mas eu ndo sei se isso vai valer para todos. Com certeza, para as
liderangas, e ai, liderancas eu incluo ndo s6 diretoria, geréncia, mas até a
lideranga das mini empresas. Esse exemplo que eu t6 tentando trazer é a
gente tem uma rotina. A gente parou por causa da pandemia, mas a gente
tinha uma rotina de auditorias cruzadas entre areas, benchmarking
interno. Existe uma aprendizagem nisso também do auditor, porque uma
area determinada visitava a outra, porque alguns casos as pessoas apontavam
se os setores fazendo aquilo que deveria estar fazendo. Todas as vezes que a
gente fazia como rodadas de auditorias, a gente terminava essa visita, fazia
uma vez por mes, terminava essa visita com uma sessao de licdes aprendidas
por auditorias. (Maquinas Agricolas)

Incentivo. Incentiva, E: vamos / 14/ Cada um de nds: pode expressar sua
opinido, certo? Entdo a gente tem liberdade de expressao, expressdo. A gente
sabe que nem todo mundo faz, talvez por medo, coisas dessa natureza: Nao
vou falar isso, imagine eu falar isso... este tipo de coisa. (Maquinas
Agricolas)
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O crescimento vem da divergéncia, da opinido, construtiva, tem uma ideia
diferente para mesa, a gente discute, melhor do que ficar conversando no
corredor, né? Isso ndo evolui, entdo, a gente incentivadora, a pratica ¢ que
algumas pessoas praticam isso, falam abertamente, fala para o
diretor. Depois, o diretor ndo leva no board, 14 fora. Muita coisa. E a gente
trata isso, ninguém ¢ repreendido. Ndo sei se €, seria nesse sentido.
(Méquinas Agricolas)

As empresas aprendem ao articular e codifica o conhecimento, a0 mesmo
tempo que facilitam a aprendizagem experiencial, com isto desenvolvendo Capacidades
Dinamicas, uma vez que estas emergem da evolugdo de processos de acumulagdo de
conhecimentos através da experiéncia tacita, com atividades explicitas de articulagdo e

codificacao do conhecimento. (Zollo & Winter,2002)

As empresas foram convidadas também a refletir sobre o processo de
‘aventura externa’, através do processo de internacionalizagdo e se este proporcionou

algum tipo de aprendizagem:

Ah com certeza. Sim, ... A .... € uma empresa que esta presente em muitos
paises, isso com certeza traz um olhar diferente, diferentes pontos de vista
sobre um problema, sempre na agricultura. Isso traz um entendimento de
como ¢ agricultura em outros paises, isso traz um entendimento de como ¢ o
ambiente de negdcios em outros paises. Isso traz as dificuldades de se
internalizar € muito claro que nao basta ter produto, € preciso ter processo,
vocé precisa ter parceria, vocé precisa para comegar num pais a gente nao
tem/ A gente ndo tem revenda, apenas o... ndo tem concessionario. Entao
esse ¢ um modelo de negocio do Brasil, quanto a foros, que a gente depende
de outras empresas. Entdo a tem um modelo de venda por gente, entdo a
negociagdo ela ¢ muito intensa, vocé€ precisa ter uma negociacdo, vocé
precisa ter convencimento, vocé precisa chegar num acordo. Nao, tem de ser
construido. E o modelo pode mudar de pais diferentes para pais, porque as
praticas sdo de pais para pais, o jeito de fazer negdcios. Na Russia, ¢é
diferente do jeito de fazer negdcio do Paraguai. Mas em resposta, sim. é
diferente do jeito de fazer negdcio do Paraguai. (Maquinas Agricolas)

Bom, eu acho que isso ¢ fundamental, né? Eu acho que o pouco de
fornecedor de tudo ali, a gente tem a essa/ a gente acho conversando da
cultura e que se cristaliza e ser sempre de fora olhando, que esse papel
precisa de/ de nos precisaremos quando cooperar, nds temos um aqui dentro,
uma das empresas, €:::: uma joint com uma empresa portuguesa ¢ 50%
nacional, 50% de Portugal. Isso nos ajuda bastante a enxergar as
possibilidades diferentes como eles e eles podem ajudar até nossos
funcionarios, isso ¢ bastante. (Plastico)

ndo vocé ve€ abordagens culturais diferentes para o mesmo
problema. Vocé aprende a entender, conhecendo essas nuances culturais,
vocé consegue entender aquilo que estd/ A mensagem que esta por tras do
que esta sendo escrito, ¢ o mais importante. E entender também que € vocé
tem governos diferentes, processos diferentes, modos de pensar diferentes. E
que vocé quer ser, ¢ um / trabalhar nessa area, vocé tem que estar ciente
dessas diferencas para poder navegar entre elas. (Prestacdo de Servigos)
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Eu olhar assim, alguns concorrentes nossos que aparentemente nao tém essa
mesma ¢ o mesmo contato com uma empresa de fora, eles tém algumas
diferencas no meu, no meu ponto de vista, ¢ logico que ¢ dificil avaliar
concorrente a distancia, mas eu acho que eles t€ém alguns aspectos negativos,
né. (Plastico)

Nossa, muito né muito, muito aprendizado. Como eu falei, a gente virou
rentavel, né no ultimo ano. Entdo, enfim, é:: Acho que o primeiro
aprendizado que a gente comecou de fato, com os ativos, a forma de entrada
nos paises nao ¢é, entdo, assim, a gente tem um... (Farmacéutica)

Nas falas dos entrevistados ficam evidentes a preocupagdo com processos de
aprendizagem, uma vez que relatam experiéncias que foram melhorando ao longo do tempo,
fruto do processo de refletir sobre a forma como era executada, podendo ser rotinas (Maquinas
Agricolas) ou mesmo estratégicas, através de aprendizado em processos de aquisigdo
(Farmacéutica), bem como. As empresas tem consciéncia do processo de aprendizagem por
acumulo de experiéncias e a praticam diuturnamente, mas encontram uma certa dificuldade em
reconhecer processos mais refinados de aprendizagem ao tratarmos a respeito de codificagéo e
articulagdo do conhecimento. Sdo atividades que existem, mas ainda ndo fazem parte do
processo normal de aquisi¢do de conhecimento. Incentivam a reflexdo a respeito de coisas
novas para o seu entendimento, bem como incentivam a transmissdo desse conhecimento por

toda a empresa, mas o fazem de forma ainda incipiente.
Desse constructo, podemos fazer algumas consideragoes:

* O aprendizado ¢ dependente do caminho, mas pode ser alterado por processos de
reflexdo como relatado pela empresa Farmacéutica quando informa que hoje aprendeu a fazer
aquisi¢des de forma mais adequada e que até possui rotina para isto, fruto da reflexdo a respeito

de processos anteriores de aquisi¢des;

* O processo de aquisi¢cdo da empresa Farmacéutica possibilitou o desenvolvimento
de Capacidades Dinamicas em aquisicdes. Encontramos também fala no mesmo sentido na

empresa de Vestuario.

* No processo de internalizagdo as empresas reconhecem que a aventura externa
proporcionou aprendizado e uma explicita que ela acredita que empresas concorrentes que nao

se aventuraram estdo atrasadas em relacgdo a ela.

* As empresas podem refletir sobre suas Capacidades Dindmicas e transforma-las,
como pudemos verificar na analise, mas a transformagdo ocorre dentro das Dependéncias do

Caminho.

* A aventura externa representada por mecanismos de importacdo e exportacdo

proporcionou ganhos, experiéncia e aprendizado para as empresas.
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4.2.3 Empreendedorismo

O sentido utilizado neste texto para analisar o Constructo Empreendedor,
foi o descrito por Teece et al (1997), que diz que o conceito de Empreendedorismo vai
além do sentido de ‘fazer’, analisar e otimizar, mas esta inserido no contexto de
perceber a nova oportunidade no ambiente e torna-la real e que as habilidades da alta
geréncia sdo essenciais para sustentd-las (Eisenhardt & Martin,2000), surgindo de bases
de conhecimento pelos quais os gerentes € outros atores constroem novas ideias dentro
da empresa, formando o que Adner & Helfat (2003), chamam de capacidades gerenciais
dindmicas, onde estes constroem, integram e reconfiguram recursos € competéncias
organizacionais e que essas capacidades gerenciais dinamicas enraizam-se em trés
fatores subjacentes: capital humano gerencial, capital social gerencial e cognitivo
gerencial, sendo esses, juntos ou separados, influenciam as decisdes estratégicas e
operacionais dos gestores (Adner & Helfat,2003), servindo de base para as perguntas
das entrevistas.

O conceito de empreendedorismo apareceu em 138 falas dos respondentes,
sendo o segundo conceito mais citado, atrds apenas das Dependéncias do Caminho,
podendo significar que para essas empresas, todas surgidas por um fundador, que ainda
esta presente na empresa, como € o caso das empresas do segmento de prestacdo de
servigos, de vapor, farmacéutica, ou ndo estd mais presente operacionalmente na
empresa, Maquinas Agricolas, e Vestuario, mas que ainda influenciam nas decisoes.
Acreditamos que esse fato pode ser determinante para as empresas agirem de

determinada forma e isto ser fundamental para formar suas Capacidades Dinamicas.

... faz parte da nossa cultura, né do nosso estilo de lideranca, que veio desde
quando foi fundado. (Farmacéutica)

Entdo é meu avo, foi quem fundou a empresa, 50 anos atras, a gente,
inclusive a gente, fez 50 anos esse ano, esse més. E, é, €, € esse e més de
Abril, na verdade, que terminou agora, acho que a gente tem muito nossa
cultura, € o empreendedorismo. (Farmacéutica)

Entdo ¢ a gente, foi a primeira ¢ uma empresa farmacéutica a
internacionalizar, a ser uma empresa multinacional, muito por conta desse
empreendedor vanguardista, de ser o primeiro a fazer, é a experimentar
novas iniciativas, novos modelos de nego6cios, novos mercados e isso, esta
muito presente no nosso DNA. (Farmacéutica)

... se tem uma coisa que € bastante é, é gostoso de ver aqui, por exemplo, o
qudo rapido a gente parte da decisdo para agdo. (Prestagdo de Servigos)

Ele era relojoeiro antes ele tinha uma relojoaria, uma ourivesaria. Entao ele
tinha essa questdo da qualidade, muito enraigada, o detalhe ¢ precisdo, tudo
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isso... Quando comegou a fabricar meia, comegou porque uma maquina de
meia € uma maquina que tem uma precisdo mecanica de programagdo era
mecanica, hoje em dia, tudo eletronico ndo €, mas aquele tempo era tudo
mecénico. E muito complexo, a meia é um, é uma, é uma peca de vestuario
que ela ¢ feita numa maquina circular, mas que tem programacgdo para vocé
fazer o punho, depois para vocé fazer o desenho no meio da perna, para fazer
o calcanhar, para fazer uma ponta. Tudo isso exige uma séric de
programacdes, ¢ uma mecanica muito fina... (Vestudrio)

O empreendedorismo se relaciona com o aprendizado, pois 21 citagdes dos
entrevistados se relacionam com esse constructo, perfazendo 15,22% das falas, da
mesma forma que se relaciona com a Ambidestria em 9 falas, totalizando 6,52%. A
pouca relagcdo entre empreendedorismo ¢ ambidestria, deve-se ao pouco conhecimento
que as empresas demonstraram sobre o conceito de Ambidestria; algumas praticam de
forma incipiente, mas sem terem conhecimento do conceito por tras.

As empresas foram colocadas frente aos conceitos de Capital Humano
Gerencial, referindo-se a habilidades aprendidas (Becker,1964; Adner & Helfat,2003),
no trabalho através de treinamentos, bem como por processos de educagdo formal e
processos de aprendizagem em situacdes de trabalho anterior, abrangendo o sentido de

aprender fazendo:

A empresa ja estd na segunda turma de MBA com 100% de
reembolso. Dentro do tempo, temos profissionais de varios fundos
diferentes. Essa diversidade de experiéncias faz com que novas
oportunidades de negocios sejam descobertas. Exemplo: mesclando
experiéncias na industria, compras e logistica vindas de varios membros da
equipe, desenvolvemos um processo de envio/recebimento de amostras que
ndo tem paralelo no mercado. (Prestagdo de Servigos)

A gente tem internamente alguns cursos que a gente, a gente mesmo, a gente
mesmo proporciona. Entdo a gente tem, por exemplo, um curso de/ a gente
tem um MBA corporativo, a gente tem que € uma parceria com uma
instituicdo que ¢ a FEA, eu acho, onde a gente proporciona para alguns
executivos nosso esse, esse MBA. A gente tem um curso de finangas que a
gente entende que os principais lideres precisam ter conhecimento vasto, de,
de, de finangas. (Farmacéutica)

... a gente tem lideres, ¢ lider, pessoas globais, onde a gente quer treinar, para
estar presente em outros paises é:: que elas precisam saber que, como eclas
precisam se preparar, ¢ a fundacdo dom Cabral, que, que faz esse trabalho
para o nosso executivos.(Farmacéutica)

Pensando nos gerentes, no corpo diretivo, a gente, treinamento a formagdo
continuada, incentivo uma pds, um MBA, incentivo uma especializagdo,
incentivo a formagdo, até em areas um pouco diferentes. Tenho gerente de
engenharia que esta fazendo marketing. Eu tenho gente de marketing, esta
estudando engenharia. At¢ como forma de mudar ou de pontos de vista,
porque se fica olhando diferente apenas com base nas nossas crengas e
conhecimento e missdo a gente tomando decisdes viciadas. (Maquinas
Agricolas)
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Sim, sim, incentivador. A gente incentiva até financeiramente, tem parte de
coparticipacdo da faculdade, o funcionario pode escolher uma area de
conhecimento, que seja de interesse da empresa. (Maquinas Agricolas)

A gente esta oxigenando, principalmente os gerentes, para que eles ndo
possam, talvez extrapolar escolhas de escolhas de forma a olhar para fora,
olhar para o mercado, olhar para quem esté fora, né? Esse ¢ um trabalho que
a gente vem fazendo aqui, principalmente com a parte de gerencial, ¢ vamos
sentir para o mercado, vamos, vamos ver o que esta diferente, vamos
administrar. (Plasticos)

Ao mesmo tempo que busca incentivar a formagao de seus profissionais,
estas empresas encontram dificuldades em diversificar seu corpo técnico uma vez que
seus novos funcionarios vém de localidades geograficas proximas, como demonstra a
fala abaixo. Isto provavelmente remete a Dependéncia do Caminho, ao processo de
formagao cultural da empresa, que fica refém dos seus modelos mentais, ndo

incentivando a diversidade, como demonstra a fala abaixo:

A gente tem a nossa porta de entrada para toda a area técnica minha, a
gente busca programa de estagio, quando eu tenho 10 estagiirios das
melhores universidades que a gente consegue buscar alunos, faz um
raio de 300 km em volta da gente, ¢ a gente mapeia as universidades
Campinas. Campinas, dificilmente eu consigo trazer alguém muito
longe, mas Sao Carlos, eu consigo; Botucati, Londrina, Uberlandia,

r

consigo, S3o Paulo ja é mais dificil. Em S&o Paulo ja é muito dificil,
ndo consigo trazer gente de Sdo Paulo, entdo ¢ uma forma continua de
buscar conhecimento intangivel. Muitos desses desses alunos, sao
alunos bem formados, muito desses ex alunos, sdo efetivados, a maior
parte do corpo gerencial técnico, foram estagiarios, isso também esta
alinhado aquela::: (Maquinas Agricolas).

a gente acaba favorecendo muito as pessoas internas de nossas.
(Farmacéutica)

A capacidade empreendedora de uma empresa, além do aspecto formal da
formagdo de seus empregados, através do processo de aprender fazendo e da
experiéncia anterior ¢ formagdo, ¢ refletida pelo capital social gerencial, formado
através da interacdo dos gerentes com o meio social em que estd inserido, podendo
conferir influéncia e poder social (Adler & Kwon,2002), refletindo a ideia de que os
lagos sociais € a boa vontade que esses lacos podem conferir sdo transferidos para
outros ambientes, como o trabalho, possibilitando visualisar oportunidades. De
diversas formas, as empresas entrevistas interagem com o ambiente em que estdo
inseridas, através de visitas a feiras, eventos, concorrentes, clientes, grupos sociais e
incentivam a transferéncia desses conhecimentos para dentro da empresa através de
ciclos de conversas internas, como demonstram as falas abaixo, percebendo a

importancia de se olhar para fora da empresa com a finalidade de obter insights:
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A gente busca é manter bons relacionamentos com contatos, professores,
pesquisadores. Outras empresas do mesmo ramo. E eu acho que a gente
tem que fazer isso sempre com muita ética no relacionamento. Empresa
onde eu trabalho € gosta de se relacionar, entdo, as pessoas gostam de fazer
negocios, ou gostariam de fazer negdcios com a .... ou ter relacdes com a
...... Até pelo/ também, ¢ forte a presenca do espirito da familia, ¢ fazer as
coisas certas. E isso eu acho que ajuda no estabelecimento de um bom
networking.(Maquinas Agricolas)

E dentro dessa pergunta ai, aquilo que eu citou outras pessoas ligadas ao
mercado, a gente sem que eles fossem para feiras de maquinas de produto,
visitasse outros mercados, loja, compra, produto, é: ver o que tem esse
outro produto,entender como ele foi feito e tal. Isso tudo ¢ um ¢ um, é um
aprendizado, né, que a empresa incentivada, sao processos que a empresa
incentivou. E esse, ¢ mesmo sendo feito por pessoas de que trouxeram os
projetos, que ia atrds sdo formados por eles se formaram projetos de
recursos e que ¢ por trds disso, que ¢ por dentro da empresa que trabalha
em cima dos projetos desenvolvidos. (Maquinas Agricolas)

Entdo, toda vez que a gente €, incentivamos as pessoas principalmente ai ir
para o mercado e fazer visitas a clientes e conversar, enfim, com clientes,
consumidores.(Plastico)

Entdo tem pessoas nossas 14, que que escutam, que escutam tendéncias, que
brigam para aquilo que é importante para, a, para a gente. E, é, é em todos
os paises, ndo ¢? E, enfim, é. A gente estd junto de pessoas de nosso setor
ou ndo também, mas que pode ver alguma coisa mais macro, alguma
mudanga, alguma coisa assim super importante para a gente ter esses
relacionamentos, ter esse contato para a gente decisdo interna assim, ndo ¢
a gente saber um pouco para que lado vai.(Farmacéutica)

Eu acho que sim, esse lado social gerencial. E sim, foi sempre incentivado,
na ..., mas dentro na ndo, ndo, em 6rgdos de governo, mas em 6Orgao de
classe, sim, a .... sempre foi uma de fabricantes de malharia e meia que é o
sindicato que ao qual esta afiliada, né, sempre esteve filiada, agora, com a
criagdo de outras linhas ja entra/ passa entrar em outros sindicatos também,
mas sempre foi/ a ..... teve uma presenca muito ativa nesse, ..., mas
também eventos de palestras, curso de nossos fornecedores, por exemplo,
tem fornecedores de matéria-prima, como a (rhodia?) no passado, promovia
varios sociais € ao mesmo tempo educativos, que a .... participava e:: :
participava ndo s6 como a direcdo, mas mandava também funcionarios
mais graduados. (Vestuario)

Ao olhar para essas falas com mais cuidado, percebe-se que as empresas
procuram monitorar o ambiente, mas dentro de um expectro mais reduzido, onde ¢

possivel justificar pelas escolhas culturais, como visto:
.... ndo, ndo, em orgdos de governo.... (Vestuario)

Entdo, uma das coisas que € tornado-se cultura na empresa, foi esse desafio
de novo de fazer, dentro daquele novo produto, falando de inovar em
termos de de novo, de alguma coisa de negocios, mas dentro do foco que a

empresa atua, .... (Maquinas Agricolas).
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O terceiro elemento que foi colocado aos entrevisados, refere-se a
cognicdo gerencial, sdo as crencas ¢ modelos mentais que servem de base para a
tomada de decisdoes (Walsh,1995), consistindo, segundo March & Simon (1958) e
Cyert & March (1963), em conhecimentos e suposi¢des sobre eventos futuros,
conhecimentos de alternativas e de suas consequéncias, afetando as escolhas,

moldando as decisdes estratégicas, e as empresas responderam assim:

A gente ja falou isso, as oportunidades sempre ela teve aberta. E: aquele
foco expandido, né... Entdo a ela facilita, dentro do foco expandido, aquele:
aquele foco expandido, né... Entdo a ela facilita, dentro do foco
expandido, se estd fora do foco expandido, ela dificulta um pouco e ai
passa a ser uma coisa mais dificil. (Vestuario)

Acho que ¢é o limitador, né... um exemplo limitador, por exemplo, é: ....,
ela, ela, ela faz ¢ entrou 14, no mercado esportivo e ja surgiu, por, pessoas
fossem a esportivo por calgados em calgados, ndo/podem fazer/eu tem essa
questdo esportivo que nao podem perseguir uma marca ¢ vender produtos
né... B/ acho que é um caminho esportivo, mas ela tem dificuldade porque
jé entra no outro, no outro segmento, que nunca entrou, que nunca tentou
entender, que ¢ uma tecnologia diferente, entdo limita um pouco
isso. (Vestuario)

Acredito que € na empresa, incentiva os gerentes a questionarem suas
convicgoes, ou seja, as suas crengas, nao &, .... (Farmacéutica)

Ha? E um facilitador. E aquilo que a gente acredita que a gente tem que
estar constantemente fazendo coisas diferentes e constantemente a gente
tem que apostar. Entdo, ¢ a empresa da todos os recursos disponiveis para
fazer apostas para, para, para testar coisa diferente. A gente com certeza
tem uma cultura muito necessaria para isso, entdo acho que ¢ um
facilitador. (Farmacéutica)

Esta fala se apresenta um pouco diferente das demais, mas ela tem
significado, pois para esta empresa (Farmacéutica), toda a entrevista ¢ caracterizada a
sua capacidade empreendedora, representada ainda pela figura do avo paterno, ainda
vivo e presenta na empresa. Mesmo assim, percebe-se a influéncia da histéria, cultura
no processo de cognicdo gerencial, bem como no processo empreendedor, como

demonstra a fala abaixo.

A gente acredita que esse ¢ um modelo de negdcio ainda vencedor. Mas a
gente entende que a sociedade estd mudando e tem novas formas de vocé
fazer isso. (Farmacéutica)

Eu acho que ¢ por algumas razdes, uma coisa ¢ histdria, outra coisa,
acomodacdo. A coisa ¢ até assim ndo saido da zona de conforto... Como as
pessoas acabam, tende a se manter nas/ nas mesmas iguais ¢ muitas vezes
perdem a oportunidade. E essa coisa do novo, ¢ sem muito dificil, é sempre
muito desafiadora, entdo, entdo, as vezes, ¢ mais facil que a gente ja
conhece, sabe que, que ja deu certo, ndo ¢é, ndo vai necessariamente dar
certo no futuro, mas pelo menos sabe que ja deu certo. (Plasticos)
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Eu acho que também acontece. Acho que quando ela se consolida bastante,
ela acaba ndo criando algumas, é::: vamos dizer muros, mas algumas
certezas que de vez em quando tem que ser questionadas. (Plasticos)

Onde que tem essa limitacdo? Eu acho que na propria cultura, viu €, ndo ¢
ndo parte de uma pessoa de nada, ¢ a propria cultura da empresa com
dificuldade, alguns acham que vamos pesquisar, vamos fazer e tal, mas tem
essa limitagdo e talvez, ...tem um um pouco de acomodagdo
também. (Vestuario)

A capacidade empreendedora foi investigada por meio da compreensao de
como os gestores entendem a importincia do capital gerencial nas suas formas
humanas, sociais e cognitivas sdo as referéncias utilizadas para a tomada de decisdo e

que este processo € dependente do caminho, através da cultura e historia das empresas.
Algumas observacdes:

* A Capacidade empreendedora ¢ dependente do caminho, funcionando
para os dois lados, ou seja, incentivando a capacidade empreendedora, ou colocando
freios no sentido das limitacdes das escolhas disponiveis para os gerentes, como
determinado em diversas falas neste topico. As escolhas estratégicas encontram

respaldo dentro do universo estabelecido pela histéria e cultura.

* As empresas podem refletir a respeito de suas dependéncias e
consequentemente de suas histéria e cultura, e com isto mudar. Encontramos nas falas
dos respondentes essas situagdes, mas verificamos também que existe uma relutancia
em saltos mais amplos, uma vez que sdo empresas de sucesso, construidos através do

tempo pelas caracteristicas atuais das empresas estudadas.

* O sucesso da empresa farmacéutica se deu em funcdo da sua

caracteristica empreendedora como o entrevistado deixa claro em suas falas.

4.2.4 Ambidestria

Ambidestria para Rothaermel (2009) ¢ a capacidade de um individuo em
usar as duas maos com igual habilidade. Jansen (2009), por sua vez a conceitua como
uma capacidade dindmica e argumenta que a diferenciacdo estrutural e a integracao
desempenham um papel crucial na capacidade de uma empresa em buscar inovacao
exploratoria (exploration), visando melhorar a eficiéncia, mantenho a vantagem

competitiva, com mecanismos de explorar o ambiente externo (exploration) em busca
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de novas oportunidades que surgirdo. Este conceito tem sido aplicado em diversos
contextos organizacionais, inclusive em Estratégia Empresarial. ~ Organizacdes
ambidestras mobilizam, coordenam e integram esfor¢os no sentido de combinar
recursos em atividades exploradoras (exploitation) e exploratorias (exploration)
instituidas de forma diferenciadas.

Colocamos as empresas entrevistas perante a palavra Ambidestria e todas
afirmaram o seu desconhecimento, mas ao serem questionadas a respeito do processo,
constatamos que algumas, principalmente as maiores, as empresas Sociedade Andonima,
utilizam-se da Ambidestria, como demonstram as falas abaixo:

Elas, sdo separadas para a gente ter agilidade e ter/ Porque a gente continua
que a gente faz sabe? Entdo a gente ndo quer deixar de fazer aquilo que a
gente faz hoje, a gente quer fazer mais coisas e testar coisas novas, entao
isso fica abaixo de olho que novas areas de nos e uma das pessoas.
(Farmacéutica)

A gente ¢ e a gente testa unidade de negocios separados, diferentes
(Farmacéutica)

Hoje a gente tem um trabalho de visita a0 médico de via remota, que nao
fica nem dentro da 4rea comercial, fica dentro do digital, que ¢ uma unidade
de negocios separada da empresa, um comando diferente .... (Farmacéutica)

Eu acho que ela entende. Ela ndo, talvez ndo, ainda n3o estd praticando
muito, mas entende que. (Vestuario)

. a engenharia tem, eu tenho tempo, eu tenho um tempo de pessoas, um
foco no curto prazo, tenho um tempo de pessoas com foco no médio prazo, e
um tempo de pessoas com foco no longo prazo, porque a gente
separou? Separou para dar foco, porque sendo se ¢ 0 mesmo tempo que tem
que olhar as 3 coisas na engenharia, isso ndo funciona porque o curto prazo,
engole a gente. (Maquinas Agricolas)

A gente esta pensando, esta fazendo pesquisa, esta investigando, pensando
que a gente sabe que em momento isso deve virar uma realidade. Poderia ser
maior esses investimentos poderiam ser varios outros, mas sdo. Sao algumas
coisas que a gente vai andando um pouco com aquilo que a gente acredita e
com 0 nosso orgamento. (Plastico)

A .... pegou, criou 3 unidades e foram totalmente independentes. Ali, ndo, ali
ndo, estava ligado a operacdo comercial tradicional. Entdo foi uma
experiéncia nova que foi desenvolvida, viu-se o resultado dela para ampliar e
se tornar uma coisa estruturada na organizagdo como um todo, que gerou
uma rede de franquias. (Vestuario)

No tempo que reconhecem a existéncia da Ambidestria e algumas a
praticam, ndo o fazem em velocidade e quantidade, uma vez que se deparam com
questdes de “ndo mexer em time que estd ganhando”, bem como orgamento para
investimentos, e acima de tudo, como discutido anteriormente neste capitulo, as

empresas caminham dentro de um universo estabelecido pela historia, cultura, e a
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dependéncia do caminho, naquilo que eles chamam de “foco expandido” de negdcios,

que seriam regides em que se sentiriam mais confortdveis em trabalhar.

Coisas, com risco muito alto, vou dar um exemplo: Atividades tipo, financiar
startups, investir no mercado de (?) coisas desse tipo, sdo essas, sdo nos que
nao podemos entrar nesse meio. (Maquinas Agricolas)

Discussoes do tipo entrar num produto no mercado novo, num negocio novo,
elas, elas acontecem, & parte da rotina, mas eu diria que ndo sdo tdo
frequentes, mas elas sdo frequentes, s6 que ndo sao tdo grandes. (Maquinas
Agricolas)

Eu acho que ¢ por algumas razdes, uma coisa € historia, outra coisa,
acomodacdo. A coisa ¢ até assim nao saido da zona de conforto...
Como as pessoas acabam, tende a se manter nas/ nas mesmas iguais e
muitas vezes perdem a oportunidade. E essa coisa do novo, é sem
muito dificil, ¢ sempre muito desafiadora, entdo, entdo, ¢ muito facil
de decidir em algumas vezes que € mais facil que a gente ja conhece,
sabe que, que ja deu certo, nao ¢, nao vai necessariamente dar certo no
futuro, mas pelo menos sabe que ja deu certo. (Plasticos)

Eu que sim, os exemplos que eu teria até sdo essas propostas de projetos
diferentes, de negocios, oportunidades de inovagdo... a gente tem, entendo
por desenho métrica de inovag@o. Nao sei se buscar esté relacionado a isso,
que ¢ o faturamento dos novos produtos que a gente tem la uma métrica de
20, 30 por cento do faturamento do ano advindo de coisa nova, isso nos
estimula a sempre a coisa nova, mas de uma forma cuidadosa para ndo
prejudicar o que nao ¢ novo. (Maquinas Agricolas)

... a gente coloca um recurso nisso sim, mas mas em termos de quantidade de
dinheiro, de importancia, a gente acabando/ o porcentual de investimento ¢
maior naquilo que a gente ja faz. (Farmacéutica)

N fatores, eu acho que uma parte ¢ um pouco de comodidade, né? Eu acho
que olhar para um para aquilo que eu fago ¢ minha rotina é muito mais facil
do que olhar uma coisa nova. (Plasticos)

No final do dia, o bolso é sempre o mesmo, né? Entdo, vocé é/ Essas
atividades concorrem entre si. E € por isso que eu mencionei, até assim a
gente vai investir a maior parte dos recursos naquilo que a gente ja faz hoje,
mas também uma parte do nosso lucro, a gente destina para atividades
exploratorias, para atividades novas, que que ndo, que ndo estdo dentro do
nosso contexto atual. (Farmacéutica)

Para as empresas menores, a questdo da busca da rentabilidade de curto
prazo, ou seja, a sobrevivéncia apareceu de forma mais forte do que pensar a respeito do

futuro, como mostra a fala abaixo:

Para a gente hoje ¢ o negocio ¢ que nem estd chovendo, vendeu guarda-
chuva, eu ndo vou vender guarda-sol. (Prestacdo de servigos).

Outra questdao que apareceu nas falas dos entrevistados, tem relagdo com o
processo de aprendizado que esta atividade pode trazer, uma vez que a busca por

oportunidades futuras pode resultar em fracasso a serem absorvidos pela organizacao.
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Pode ser que dé certo, pode ser que dé errado... se der errado tem
aprendizagem no caminho, certo, e se der certo... (Maquinas Agricolas)

Tem ao fracasso ndo tem tolerancia a erros repetitivos, a ndo transparéncia,
mentiras... (Farmacéutica).

Adentrando o constructo Ambidestria, o primeiro elemento que vamos
analisar diz respeito a Capacidade Absortiva, definida por Majandur (2000) como a
capacidade de uma empresa em aprender de forma empreendedora, uma vez que ¢

dependente de seu capital humano.

4.2.4.1 Capacidade Absortiva

Danneels (2008) define a Capacidade Absortiva como a capacidade de uma
empresa em reconhecer valor, adquirir, assimilar e aplicar conhecimentos de fontes
externas. Lichenthaler (2009) a vé como a capacidade de uma empresa em explorar o
conhecimento externo, compreendendo o processo de aquisi¢do desse conhecimento,
através da incorporagdo deste a sua base de conhecimento ¢ Newey (2009) a vé como
um mecanismo chave que a liga a aprendizagem em dois niveis, influenciando a
reconfiguragdo das capacidades operacionais atuais, bem como a novos conhecimentos
que sustentardo o futuro da empresa, estando relacionada a exploracdo do conhecimento
externo (Zahra & George,2002;Lichenthaler,2009) e aprendizagem exploratoria (Lane
et al,2002), compreendendo as etapas de assimilagdo de conhecimento por incorporagao
do novo conhecimento a base de conhecimento atual da empresa, se mobilizando
através de quatro rotinas de conhecimento: aquisi¢do, assimilagdo, transformacdo e
exploracdo do conhecimento (Zahra & George,2002; Newey,2009; Rothaermel,2009,
Kale,2010; Zheng,2011; Hamiki,2014; Lin,2016; Campos-Climent,2017).

Colocou-se as empresas frente a questdo de aquisicdo de conhecimento
externo (Zahra & George,2002; Kale,2010; Campos-Climent,2017)  (identificacao e
aquisicdo de conhecimento), perguntando se a organizacdo reconhece a importancia e
com qual velocidade adquire conhecimento, bem como se a organizagdo emprega
esforcos para assimilar (andlise, processamento, interpretagcdo e compreensdo das
informacdes obtidas) o conhecimento externo adquirido para transforma-lo em rotinas
operacionais e/ou criando novas capacidades e novas operagdes. Nesse ponto da
entrevista, todos responderam de forma abrangente, sem muito contetido, percebendo-se

nas falas, algum tipo de confusdo no raciocinio, dividas quanto ao que responder e
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titubeio nas respostas como verifica-se abaixo, sendo o motivo para em todos os
documentos das entrevistas, somente vinte e seis falas se referem a Capacidade
Absortiva:

Sim, sim. Essa ¢ uma coisa assim que a gente tem, nds ai como eu falei, sdo
de engenharia, essas coisas t€ém que estar no s6 fornecedor, tem que estar
olhando ndo/ ai é um pouco de espionagem também industrial, € olhar o que
o que o Nosso concorrente esta muitas vezes com os fornecedores ( ) entenda
0 que nosso concorrente esta fazendo ¢ tentando buscar essas informacgdes e
comparar com aquilo que a gente tem. Isso ¢ fundamental. (Farmacéutica)

E o que eu senti. Assim, a questdo da absorgdo, ela, ela existe, s6 que ela é
mais lenta. (Farmacéutica)

E por questdo também, foco, de tempo, de, de, de questdo, de. E. Eu acho
que::: poderia, ter sido que poderia ter sido mais rapido, sabe, um por um, é,
¢ que a gente tem muita coisa aberta, tem muita coisa fazendo tem, enfim,
tem, também tem muita, tem muita , tem muita atividade, muita, muita coisa,
muito projeto tem. Entdo eu acho que tem um pouco disso também.
(Farmacéutica)

Entdo ¢ absorcao, fica assim, € existe, ndo, ndo da forma como eu gostaria,
mas existe. (Farmacéutica)

Eu acho que ela entende. Ela ndo, talvez ndo, ainda ndo estd praticando
muito, mas entende que. (Vestuario)

... ela perdendo um pouco de olhar para fora, acabando sendo muito fechada.
(Plastico)

Eu acho que ¢é por algumas razdes, uma coisa ¢ historia, outra coisa,
acomodacdo. A coisa ¢ até assim nao saido da zona de conforto... Como as
pessoas acabam, tende a se manter nas/ nas mesmas iguais ¢ muitas vezes
perdem a oportunidade. E essa coisa do novo, é sem muito dificil, é sempre
muito desafiadora, entdo, entdo, € muito facil de decidir em algumas vezes
que ¢ mais facil que a gente ja conhece, sabe que, que ja deu certo, ndo &,
ndo vai necessariamente dar certo no futuro, mas pelo menos sabe que ja deu
certo. (Plastico)

A excecdo que encontramos nas falas diz respeito a empresa de Maquinas
Agricolas, que depende de conhecimento tecnolégico em seus produtos, demandando de

sua parte a busca de alternativas, que as vezes necessitam ser absorvidas do mercado.

Entdo vamos aprender, fazer. Entdo a gente foi atras que buscar
conhecimento, no hall, no mercado e internalizou isso. (Maquinas Agricolas)

Percebe-se também, que mesmo no caso das aquisi¢cdes feitas as empresas
adquirentes pouco se aproveitaram do processo de apropriagdo de possiveis
conhecimentos que poderiam serem transferidos pelas empresas adquiridas, bem como
transferir conhecimentos da controladora, demonstrando o pouco que as empresas
aproveitam do processo de absor¢do, que se interage com processos mais refinados de

aprendizagem (Kale,2010), preferindo aprender pela repeticdo e ndo pela absorc¢do.
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Hoje a empresa comeca a reconhecer a importancia da necessidade de se apropriar

desses conhecimentos que estdo disponiveis no ambiente.

Entdo, a gente veio aprendendo, ¢ a trabalhar esse tipo de de de negocio, e
hoje a gente, inclusive, tem alguma iniciativa no Brasil decorrente de
aprendizados que a gente teve nos paises assim. Entdo a gente esta
comecando agora a colocar os produtos. E de OTC decorrente da da da
experiéncia que a gente teve através de aquisigdes nos outros paises. E um
outro um outro exemplo, a gente comprou na Argentina uma empresa de
fertilidade no mercado que a gente ndo, ndo, ndo trabalhava, nao conhecia. E
nisso trouxe para a gente conhecimento do mercado na forma como se
trabalhar ¢ e a gente comecou a levar isso para varios outros paises. Entdo
hoje a gente ja comercializa produtos, de fertilidade é em 5 paises, e a gente
quer inclusive também trazer para o Brasil que hoje a gente ndo faz. Entdo
logo talvez a gente tem essa absor¢ao. (Farmacéutica)

Eu acho que na, no caso da ...., ela poderia ter sido aproveitada mais e se deu
conta disso agora, dou um exemplo, a .... era uma empresa que tinha um
conhecimento maior para o mercado de moda intima feminina, e .... tinha um
conhecimento menor desse mercado ¢ quando ela trouxe a .... para dentro,
num primeiro momento, ela, ela, ela meio que é:: transformou a ..... numa
empresa que atua no mercado que ela atua, mais, ampliou a atuagdo dela no
mercado de moda intima masculino. Entdo a gente fez o caminho inverso e
agora a gente se deu conta disso. E que fez falta esse, esse, esse
aproveitamento desse conhecimento da moda intima feminina que € que a ....
tinha que podia ter sido mais bem integrado e aprendido. Eu acho que/ sdo

exemplos positivos de que sdo apresentados agora, que sdo apresentados de
forma mais tardia. (Vestuario)

4.2.4.2 Exploitation (Exploradora) e Exploration (Exploratoria)

Capacidades dinamicas estdo relacionadas a capacidade da empresa em se
adaptar proativamente ao ambiente em que estd inserida, através de suas competéncias
internas (Penrose,1959; Teece,1982; Wernefelt,1984) ¢ Teece(2007) e reconhece a
necessidade das empresas se envolverem em atividades exploradoras/exploratorias
(exploitation/exploration), como forma de buscarem essa adaptacdo, construindo suas
vantagens competitivas através de seus recursos e competéncias que se alteram
continuamente, através de um processo de aprendizado e mudanga continuas.

Danneels (2002) argumenta que as atividades exploradoras/exploratorias sao
atividades de aprendizado interno no caso das atividades exploradoras, que visam a

construir processos cada vez melhores, que assegurem a vantagem competitiva atual,
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com atividades de aprendizagem externas, através de movimentos exploratdrios em
busca das novas oportunidades que ainda precisam ser construidas, através de um
processo de aprendizagem, por tentativa e erro. Os dois processos atuam sobre o
conjunto de capacidades dinamicas atuais, o explorador (exploitation), modificando o
conjunto das capacidades dinamicas e o exploratério (exploration), através da
constru¢do de novas capacidades dindmicas. Rothaermel (2012) afirma que a medida
que as empresas ajustam cada vez mais seus recursos através da exploragdo
(expoitation), encontram cada vez menos motivos para se envolverem em atividades
exploratorias (exploration), e isto pode aprisionar as organizagdes em suas trajetorias
adaptativas, dependentes do caminho.

Diante disto, para entender se as empresas entrevistadas envolvem-se em
atividades exploradoras/exploratorias, colocou-as diante de questdes que envolvem
questionamentos sobre tolerancia a erros, parcerias externas, em qual intensidade a
empresa monitora o ambiente, com vistas a identificar oportunidades, aquisi¢do de
conhecimento externo e reconfigura¢do dos ativos atuais. Também perguntou-se a
respeito se a empresa teria intencao de ‘canibalizar’ ativos atuais em detrimento de
novos ativos que estariam sendo adquiridos, sem estar gerando margem de contribui¢dao
presente, mas com expectativas de grande geracdo futura. Perguntou-se ainda se a
empresa se permite explorar novas dire¢cdes, o stablishment, promovendo o debate
construtivo de ideias divergentes, tudo isto para construir novas capacidades dinamicas.

Houve cento e quatorze citagcdes a respeito do assunto, sendo o segundo
mais citado em todas as entrevistas, sendo sessenta e cinco para atividades exploratorias
e quarenta e nove para atividades exploradoras, que passamos a relatar, primeiramente
com relacdo a atividades exploradoras/exploratorias:

. a engenharia tem, eu tenho tempo, eu tenho um tempo de pessoas, um
foco no curto prazo, tenho um tempo de pessoas com foco no médio prazo, e
um tempo de pessoas com foco no longo prazo, porque a gente
separou? Separou para dar foco, porque sendo se ¢ 0 mesmo tempo que tem
que olhar as 3 coisas na engenharia, isso nao funciona porque o curto prazo,
engole a gente. (Maquinas Agricolas)

Acontece, quando vocé esta no ambiente de inovagdo, vocé tem contato,
conexao com coisas que a gente nem imagina né... as vezes surge assim: A
empresa conta o seguinte: 0, vocé ndo quer eu desenvolvo, eu sou uma
empresa fabricante de laser, japonesa, sim, estd bom, laser de que
tipo? Qualquer tipo de laser, desde laser de uso medicinal até militar. Vamos
montar um programa, para usar o laser na agricultura? Como assim? nao
vamos montar um programa, gente sei 14, fazer um, vamos embarcar a
maquina com raio laser para matar inseto? E um negdcio tio ndo imaginava
fazer isso. Neste momento, vamos falar, olha, eu acho que estd um pouco
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longe da gente, acho que ndo, mas fica sementinha, ndo sei se amanha, nesse
momento, ele falou ndo. (Maquinas Agricolas)

Atividades exploratérias sdo importantes. E, eu acho que sdo elas que vem
como oportunidades de inovacao nos mercados novos. (Maquinas Agricolas)

Discussdes do tipo entrar num produto no mercado novo, num negdcio novo,
elas, elas acontecem, ¢ parte da rotina, mas eu diria que nao sdo tdo
frequentes, mas elas sdo frequentes, s6 que nao s2o tdo grandes. Propostas,
mais propostas assim, talvez acontecam duzia por ano. (Maquinas Agricolas)

A empresa de Maquinas Agricolas, das que foram analisadas neste trabalho,
¢ a que mais se envolve em atividades exploratdrias, provavelmente por ser uma
empresa de atuagcdo ampla de forma geografica, pois estd em mais de cem paises, mas
de forma mais restrita em termos de mercados, como dito na entrevista “para dentro da
porteira”, em funcdo de decisdes dependentes do caminho, o que de certa forma
restringe a sua atuagdo, necessitando estar sempre em busca de processos inovativos e
continuar ser competitiva, mas se percebe que mesmo neste processo de busca por
oportunidades a a¢do da dependéncia do caminho age sobre o processo, estabelecendo
os limites em que as buscas devem ocorrer:

Coisas, com risco muito alto, vou dar um exemplo: Atividades tipo, financiar

startups, investir no mercado de (?) coisas desse tipo, sdo essas, sdo nos que
nao podemos entrar nesse meio. (Maquinas Agricolas)

E essa sempre pergunta que a gente tem. NoOs estamos agora numa discussao,
parte da tecnologia no campo tem a ver agora com vocé reconhecer padroes
ou auséncia de padrdes, quer dizer entdo usar uma inteligéncia artificial, de
imagem, inteligéncia artificial para tentar reconhecer a presenga, tentar
reconhecer a presenca de inseto ou doenga numa lavoura, com base em
imagem, com controle de satélite. (Maquinas Agricolas)

A empresa farmacéutica também se envolve em atividades exploratorias,
através de parcerias com empresas, startups e universidades, provavelmente por causa
do mercado em que atua, sofrendo alteragcdes o tempo todo, quer sejam regulatdrias ou

através de inovagoes:

Com certeza, toda parte nossa inovagdo aberta é a parceria com
universidades, com o cientista, ¢ com startups. A gente tem muitos, muitos
programas. A gente tem ¢é:: diferentes projetos de incentivo a essas parcerias,
e a gente tem pessoas focadas em trazer que sdo feitos, sdo descobertos nos
Estados Unidos, na Europa, para a gente conseguir essas licengas, distribuir
aqui também, entdo toda a parte de inovagdo colaborativa de
desenvolvimento externo estd super presente no nosso dia a dia.
(Farmacéutica)
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Com relacdo a separacdo fisica das atividades exploradoras/exploratorias, e

a empresa de Maquinas Agricolas respondeu:

E separado no circulo, entio quando elas olham o exemplo do lado da
prestacdo de servigo. Separado no sentido que tem uma gestdo separada. Nao
chega a ser uma divisdo, mas ela é separada na gestdo. E ela é separada na
prestagdo de contas. (Maquinas Agricolas)

Por outro lado, a empresa de Plasticos relata a existéncia de conflitos entre

as duas atividades e as demais ndo relatam:

O conflito o conflito ¢ exatamente isso porque, no fundo, no fundo, acabam
sendo as mesmas pessoas que fazem os 2, ndo ¢? E um:: enquanto uma esta
gerando o prato para dentro de uma coisa que ela ja conhece, que € o
processo normal dela. Ela tem que ir a outro prato por uma coisa nova. Isso,
as vezes, conflitos de entrega, conflitos ja ter de/. Entre pessoas de nao
enxergar a magnitude ou ndo enxergar o nivel de investimento e até o tempo
da, da, das entregas, ¢ isso acaba, né, dando conflitos. Eu acho que isso eu ia
até ter o conflito de quanto a entrega ¢, ¢ uma coisa tangivel, alguma coisa
que sdo so pesquisa e desenvolvimento mesmo. (Plastico)

E a empresa Farmacéutica relata da necessidade ao se implantar um novo
programa, baseado em atividades exploratdrias, teve que colocar a nova divisdo sob

comando hierarquico diferente da atividade a que fora criado:

Sim, acho que ¢ bem até que eu falei anteriormente. Hoje a gente tem um
trabalho de visita ao médico de via remota, que ndo fica nem dentro da area
comercial, fica dentro do digital, que é uma unidade de negocios separada da
empresa, um comando diferente, porque. E aquilo que a gente falou, vocé é
andar de negdcio tradicional, € muito assim: Nao € isso que a gente sabe
fazer e meu, o meu, meu resultado é mensurado dessa forma e tudo mais.
Entdo é a gente entender o que a gente ia ser mais agil. Se a gente colocasse
isso em baixo de uma outra pessoa, de uma outra area. E com outro
(repdrter?) Que era a area de digito, ndo € que é mais para a gente testar. Pra
gente propor um modelo de negocio diferente daquilo que a gente faz hoje,
ndo ficar fora, da fora da area comercial. (Farmacéutica)

As outras empresas relatam muito mais preocupacdo com a busca da

perfeicdo em seus processos, do que pensar a respeito do que podera ser no futuro:

Acho que esta nas duas, mas a ainda ¢ mais explorador, ndo ¢? (Vestuario)
E melhoria de processos, pressentem sim, sem duvida. (Plastico)

... € uma busca continua, melhoria continua. (Geracao de Vapor)

r

Eu acho que hoje ¢ importante para qualquer indistria que ela tem que
melhorar o processo produtivo, sempre, se nao ela morre, melhora o seu
processo produtivo e isso exige um investimento, de vez em quando ¢ s
algumas mudangas, mas grande parte do momento vocé depende de um
processo de maquinario para melhorar e nenhum produto, vocé tem que estar
com uma visao, para isso vocé€ precisa ter um departamento com uma visdo a
isso e vai estar olhando e vendo que o mundo cria ¢ vocé no seu produto
pode melhorar. (Geragdo de Vapor)
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Eu acho que mais exploradora. As exploratorias, elas demandam uma
energia e um investimento muito maior, ela sendo menor para até pelo ramo
que a gente esta da industria, acho que menos as exploratorias. (Plasticos)

Percebe-se, no discurso dos entrevistados, a principio para essas empresas a
acdo da dependéncia do caminho, no sentido de restringir (Teece,1997) a capacidade
das empresas, bem como o cognitivo gerencial (March & Simon,1958; Cyert &
March,1963) como os responsaveis por restringir a percepcdo do ambiente com lentes
que ndo sejam aquelas determinadas pela cogni¢do gerencial, portanto envolvem-se
muito mais em atividades exploradoras, uma vez que sdo mais conhecidas. Dessa
forma, percebem o ambiente como algo mais estdvel, possivel de se prever com as

lentes atuais.
Algumas consideragdes:

* As empresas entrevistadas desconheciam o sentido de Ambidestria, foram
entendendo a medida que as perguntas foram acontecendo durante a entrevista.
Algumas empresas utilizam-se do conceito de ambidestria, mas a maioria trabalha mais
no sentido de aprimorar os processos internos atuais do que buscar novas opgdes de
negocios externamente. Quando o fazem, sdo aprisionadas pela Dependéncia do

Caminho e cogni¢do gerencial, restringindo as opc¢des de analise.

* Reconhecem que se sentem mais confortdveis em trabalhar processos
exploradores do que exploratorios e quando o fazem, fazem em velocidade abaixo do

que desejariam.

» Para as empresas menores, a questdo da sobrevivéncia no curto prazo ¢é

mais importante do que buscar novas opg¢des externamente.

* A capacidade de absor¢dao ¢ pouco desenvolvida, ou seja, olham para o

mundo exterior num numero de vezes abaixo do considerado ideal por elas mesmas.

* Sentem dificuldade em descontinuar produtos € mercados em detrimento

de novos que possam ser construidos.

4.3 QUADRO RESUMO DAS CAPACIDADES DINAMICAS POR EMPRESA

Abaixo, utilizando a andlise feita no transcorrer deste capitulo, um quadro

resumo por empresa e suas capacidades dindmicas no momento das entrevistas, na
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percepcao do pesquisador, com base nas analises do discurso e das categorias analiticas,

o que demonstra a acao das Capacidades Dinadmicas sobre as empresas.

Dep. Caminho | Aprendizado | Empreendedor Ambidestria
Absor. | Explor. | Exploi.

Farmacéutica skkesksk sekosksk skeksksk seskeosksk

Plasticos Hokokok Hokskok
Maq. Agricolas Fokkok Fkkk dokkok sdeskskok
Ger. Vapor Hokkok Hokskok
Prest. Servigos koK Hokok ok

Vestuario Heokeokok Hokok ok Hokokok

Quadro n°® 32: Empresas e suas Capacidades Dindmicas

Este trabalho foi desenvolvido para responder ao seguinte problema de
pesquisa: descobrir quais as capacidades dindmicas das empresas que
importam/exportam, bem como os impactos operacionais que diferem as empresas com
praticas de uma relacdo de mao unica (importacdo ou exportagdo, ou venda interna
somente). Para tanto, percorreu um percurso iniciando com a revisdo bibliogréfica,
abrangendo um periodo de 23 anos de publicagdes internacionais sobre Capacidades
Dinamicas, utilizando um banco de dados de 305 artigos, que serviram para um estudo
Bibliométrico, validando as leis fundamentais da bibliometria. Este primeiro trabalho
comecava a direcionar o estudo para a constru¢do de um modelo conceitual, uma vez
que algumas palavras e conceitos afloraram, quais sejam: path dependence
(dependéncia do caminho), learning (aprendizado), empreendedorismo e ambidestria e
dentro deste, a capacidade absortiva e exploration/exploitation
(exploracao/exploratoéria).

A segunda fase deste trabalho foi desenvolver uma Revisdo Sistemadtica
Integradora com os artigos que representavam até o terceiro quartil do volume de
citagdes do banco de dados original, que representavam 31 artigos. Dividiu-se esses
artigos em: tedricos com defini¢do, tedricos, artigos propositivos, artigos qualitativos e
artigos quantitativos, apresentando-os de forma resumida. Através dessa Revisdo
Sistematica foi possivel construir o framework (modelo conceitual teorico) e a partir
dele, bem como de todos os artigos do banco de dados, os constructos das variaveis path
dependence (dependéncia do caminho), learning (aprendizado), empreendedorismo e

ambidestria, que serviram de base para a estrutura¢do do roteiro da entrevista semi
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estruturada. O roteiro foi analisado por empresas passiveis de serem entrevistadas a ser
utilizada em trabalho de campo, bem como por pesquisador.

Escolheu-se uma dinamica qualitativa por ser um trabalho abrangendo
quatro variaveis das Capacidades Dinamicas diferente dos demais que analisavam sobre
o aspecto de uma, bem como pela riqueza de contetido representada pelas falas dos
entrevistados, pois conseguiu-se reunir quase dez horas de arquivos de falas transcritas
em sua totalidade e integridade, servindo de base para a analise efetuada no capitulo 4
deste trabalho.

A grande aventura desta tese, foi a busca pelos entrevistados, altos
executivos que se dispusessem a conversar com o pesquisador durante algo em torno de
duas horas, refletindo sobre um assunto que para a maioria era desconhecido o termo,
ndo o significado, como constatou-se no trabalho. Foram muitos contatos, e-mails,
redes sociais, algo mais de quinhentas pessoas foram contatadas e conseguiu-se ouvir
seis executivos, donos, diretores, vice-presidentes de empresas brasileiras que atuam no
mercado internacional, e de todo o material recolhido e analisado a luz dos constructos e

do percurso empirico padra cada uma das variaveis.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Em vista dos resultados do estudo e dos argumentos apresentados no
desenvolvimento deste trabalho, encontrou-se respaldo para a questdo de pesquisa nas
falas dos entrevistados, pois pode-se identificar as Capacidades Dinamicas das empresas
e as alteragdes que ocorreram no transcorrer do tempo, como demonstram as analises
do Capitulo 4, reforcando a heterogeneidade entre as empresas (Schumpeter,1934,
Penreose, 1959, Barney,1986,1991), pois empresas que competem no mercado
internacional utilizando-se de seus mecanismos de Capacidades Dinamicas podem ser
diferentes de outras que o fazem também, respaldado pelas Dependéncias do Caminho
(Teece,1997; Eisenhardt,2000) que estabelece os limites de cada empresa, bem como os
limites tecnologicos, determinando os apontamentos conceituais que orientam empresas
que queiram se aventurar no mercado internacional, oferecendo através de
recombinacdo dos recursos organizacionais, as bases para a permanéncia € O Sucesso
das organizagdes em seu ambiente (MUNCK, SILVA & SOUZA,2010). Investir em
Capacidades Dinamicas (de qualquer ordem) pode ser uma protecdo parcial contra a
obsolescéncia das capacidades existentes e pode, as vezes gerar vantagem competitiva
sustentavel (Winter, 2003), respaldando nossas andlises, uma vez que as empresas
entrevistadas relatam em suas falas (ver empresa Farmacéutica, ver empresa Plasticos).

Diante disto, conclui-se que a questdo de pesquisa € o Pressuposto 1, pois
diferengas assimétricas (heterogeneidade) entre as firmas encontra suporte junto as
empresas entrevistadas, a medida que controlam os recursos que sao necessarios para a
obtencdo e manuten¢do da vantagem competitiva (FOSS,1997), pois empresas que
atuam no mercado internacional através de movimentos de importar e exportar,
desenvolvem um conjunto de Capacidades Dinamicas, diferentes, mais complexos do
que as empresas que atuam em movimentos de unica mao.

A vantagem competitiva obtidas pelas empresas que atuam no mercado
internacional em movimentos de mao dupla, advém de diferentes mecanismos de
formagao de Capacidades Dindmicas (Teece,1997), ou ainda através da combinacdo
entre esses mecanismos, que verificou-se em campo através das entrevistas € nos
relatos, pois verificou-se que através desses movimentos empresas aprenderam
(Farmacéutica, Vestuario), desenvolveram mecanismos de ambidestria (Maquinas
Agricolas), tudo isto respaldado pelas dependéncias do caminho (Teece,1997;

Eisenhardt,2000).
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As Capacidades Dinamicas utilizadas pelas empresas para gerarem
vantagem competitiva duradouras para competirem no mercado internacional, sdo
diferentes entre si, tornando-as unicas, possuidoras de recursos exclusivos
(Barney,1986,1991), encontrando respaldo nas falas, que demonstraram que cada
empresa escolhe seu caminho para o mercado internacional, respaldado pelos limites
estabelecidos pela Dependéncia do Caminho.

O modelo conceitual teodrico (framework), bem como os constructos
desenvolvidos neste trabalho, demonstrou sua aplicabilidade, serviram de roteiro para as
entrevistas e formulagdo das questdes, podendo se tornar em instrumento para novas
pesquisas e material tedrico de estudo por parte de pesquisadores, executivos e
interessados pelo assunto de Capacidades Dindmicas. Empresas que queiram se
aventurar no mercado internacional necessitam saber dos limites impostos pela
dependéncia do caminho; que estardo sujeitas a processos de aprendizados,
representados por novas culturas, novas legislagcdes; que podem ‘olhar’ para o mundo e
perceber as novas oportunidades, por meio de processos empreendedores; a0 mesmo
tempo que melhoram os processos internos, precisam procurar por novas oportunidades,
explorando o ambiente em que estdo atuando, e ter capacidade de transferir para dentro
os conhecimentos adquiridos, num processo de transformagao continua.

Este trabalho em seu desenvolvimento produziu:

* Um artigo de estudo bibliométrico titulado: Revisdo da producdo
bibliografica internacional de dynamics capabilities na perspectiva das leis
bibliométricas cldssicas, juntamente com outros dois pesquisadores, publicado na
revista RAU UNIMEP (v.18, n.3 (2020) - RAUNIMEP).

Este trabalho tem potencial para desenvolver:

* Um artigo contendo todo o mainstream de Capacidades Dinamicas,
representado na pela Revisdao Sistemadtica;

» Diversos estudos de caso que estdo nas falas dos entrevistados;

* Um artigo tedrico com a formulacao do framework.

O presente trabalho ndo se encerra, uma vez que ele ¢ somente um ‘tijolo’
colocado no conhecimento sobre Capacidades Dindmicas principalmente no Brasil,
sendo um convite para novos pesquisadores continuarem através de estudos
quantitativos, procurando evidéncias estatisticas de que a aventura internacional pode
representar maiores ganhos para as empresas através de maiores vendas, maior

lucratividade, maior taxa interna de retorno.
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A mesma pesquisa pode ser expandida para outros segmentos, procurando
novas evidéncias, bem como novos relatos de executivos, aumentando a compreensao
sobre o fenomeno, uma vez que se pode afirmar sobre o conjunto de empresas ouvidas e
nao sobre a totalidade. Outro caminho que esta pesquisa pode seguir € ouvir executivos
de empresas ‘Unicornios’ (aquelas que atingem uma valorizagcdo de 1.000 milhdes de
dolares sem ter presenca na bolsa e ¢ o sonho de qualquer start-up tecnoldgica que
comega a funcionar), e start-ups, perguntando: que fatores estdo relacionados com seu

SUucCeEsso.
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