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RESUMO

Esta pesquisa examina a influéncia do dinamismo ambiental sobre a estratégia
competitiva das empresas, utilizando a perspectiva das capacidades dinamicas,
como uma abordagem que integra o ambiente externo e interno com o fim de obter
vantagem competitiva. E proposto um modelo conceitual de sete constructos inter-
relacionados que influenciam a estratégia da empresa. O método de pesquisa é o
estudo de caso mdltiplo, qualitativo, exploratorio-descritivo suportado por entrevistas,
visitas e dados secundarios, realizado em sete empresas de pequeno, meédio e
grande porte do setor metal mecanico. Como concluséo, este estudo mostrou que o
conhecimento e a aprendizagem possibilitaram a acumulacdo de experiéncia e
conhecimento, capacitando as empresas a modificar, integrar e transformar os
recursos base estratégicos em capacidades dinamicas dificeis de imitar, como
resposta as mudancas ambientais, e assim possibilitam a obtencdo da vantagem
competitiva. Observou-se que, as capacidades dindmicas ndo séo a unica condicéo
para obter vantagem competitiva, pois outros fatores, como a tomada de deciséo na
formulacdo da estratégia competitiva, a estrutura organizacional, a taxa de
dinamismo ambiental e o tempo, mostraram-se também relevantes. Como
contribuicdes, esta pesquisa avanca na teoria das capacidades dinamicas ao fazer
uma extensa revisao da literatura sobre capacidades dinamicas destacando onde h&a
consolidacdo conceitual e empirica e chama a atencdo para as tendéncias, que
sugerem novos caminhos para futuras pesquisas. O modelo conceitual foi validado
empiricamente e teoricamente, mostrando a viabilidade da aplicacédo gerencial, como
ferramenta que pode auxiliar e orientar gestores e executivos na formulacdo da
estratégia competitiva, em ambientes de mudanca, sejam eles dindmicos ou de
rapida mudanca. O modelo propde a dimensdo estratégia competitiva como o
principal elemento moderador entre 0 ambiente externo em mudanca e as alteragdes
internas, sejam elas referentes tanto a estrutura organizacional, ao modelo de
negécio, ou ao acionamento seletivo dos recursos estratégicos e da criacdo de
capacidades dinadmicas, com a finalidade de obter vantagem competitiva.

Palavras-chave: Incerteza ambiental. Estratégia competitiva. Vantagem competitiva.

Capacidades dinamicas. Aprendizagem organizacional.



ABSTRACT

This research ascertains the influence of environmental dynamism in firms'
competitive strategy making use of dynamic capabilities approach that integrates the
external and internal environment, in order to obtain sustainable competitive
advantage. A conceptual model of seven interrelated constructs that influence the
firm's strategy is proposed. The method was qualitative using the multiple case
studies, exploratory-descriptive and supported by interviews, visits and secondary
data on seven company: one of small size, three of medium size, and three large
companies, all of them operating in the mechanical metal sector. In conclusion, this
study showed that knowledge and learning allowed some of the companies to
accumulate experience and knowledge, which are essential to modify and transform
their resources, at some level difficult to replicate. It was observed that dynamic
capabilities were not the only condition for competitive advantage, since other
factors, such as decision-making in the competitive strategy formulation,
organizational structure, the rate of environmental dynamism and time have been
shown also relevant to gain and sometimes maintain the competitive advantage. As
contributions, this research advances in the theory of dynamic capabilities doing an
extensive review of literature on dynamic capabilities highlighting where there are
conceptual and empirical consolidation and calls attention to the trends that suggest
new paths for future researchs. The conceptual model was validated empirically and
theoretically, and proved feasible for management application as a tool that can help
and guide managers and executives in formulating competitive strategy, in changing
environments, whether dynamic or rapidly changing enviroments. The model
proposes the competitive strategy as the main moderating factor between the
external changing environment and internal changes as organizational structure,
business model, or selective trigger of strategic resources and the creation of
dynamic capabilities, to gain competitive advantage.

Key words: Environmental uncertainty. Competitive strategy. Competitive advantage.

Dynamic capabilities. Organizational learning.
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1 INTRODUCAO

O ambiente externo € um constructo central na teoria e praticas da gestao
estratégica e uma das principais fontes de incerteza, para a organizagdo. A incerteza
ambiental ndo é um desafio recente para os pesquisadores (LOPES-GAMERO,
2011; ZHANG, MAJID e FOO, 2012) sendo investigado desde o inicio do século XX
como revelam os estudos pioneiros de Knight (1922), Barnard (1938), Simon (1947),
Thompson (1967), mas geralmente desvinculada da estratégia. Significativo avango
no campo de pesquisa da estratégia ocorreu somente com os primeiros trabalhos de
Andrews (1971) avancando nos conceitos sobre estratégia organizacional, lideranca
e formulacao da estratégia. O mesmo autor definiu estratégia como uma combinacao
harmoniosa entre as reais e potenciais fraquezas e forcas da empresa e as
oportunidades e ameacas do ambiente, conhecida como matriz SWOT, e enfatizou
que a escolha adequada das oportunidades depende das competéncias
organizacionais. Outros pesquisadores contribuiram notavelmente, como Chandler
(1962), que propds a divisdo entre as atividades operacionais e as estratégicas,
relacionou a estrutura organizacional com a estratégia e lancou os principios para a
diversificacao do produto-mercado.

Avanco ainda mais significativo observou-se a partir dos anos 1980, com o
livro de Michael Porter, Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries
and Competitors (Free Press, 1980). O modelo atesta que a estrutura da industria,
em gue a empresa se encontra, define a intensidade de competicdo, e determina a
sua conduta, isto € sua estratégia. Com uma visdo para o ambiente externo, Porter
(1979, 1980) introduziu o modelo das cinco forgas competitivas, com a
argumentacdo de que elas determinam a rentabilidade média da industria, e,
portanto, tém forte impacto na rentabilidade da empresa individualmente.
Nitidamente se observa maior énfase na caracteristica do setor da industria e pouco
na da empresa. Em seguida, Porter (1985) introduziu sem definir, o conceito de
vantagem competitiva, que se estende até hoje.

Com o surgimento dos conceitos de competéncias essenciais (PRAHALAD e
HAMEL, 1990) e capacidades para competir, 0 pendulo se movimentou para outra
direcéo, isto €, de dentro para fora da empresa. Estas abordagens enfatizam a

importancia tanto do conhecimento como da aprendizagem organizacional,
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imbricadas na empresa, assim como da habilidade dos gestores em conduzi-las. Tal
abordagem assume que a fonte de vantagem competitiva € interna a empresa e que
a adocao de novas estratégias esta limitada pelos recursos da organizacao.

O surgimento da Visdo Baseada em Recursos (RBV), também enfatiza a
importancia dos recursos especificos e competéncias da empresa (WERNERFELT,
1984; BARNEY, 1991, 2001b, 2007), como fontes de vantagem competitiva, em um
contexto de ambiente competitivo.

A RBV baseia-se nos recursos e competéncias estratégicas da empresa, que
atendem a quatro condi¢cdes simultaneamente, isto é: valiosos, raros, dificeis de
imitar e substituir (VRIS). Posteriormente, Barney e Hesterly (2006) revisitaram essa
abordagem (VRIS) e introduziram a habilidade organizacional de explorar seus
recursos estratégicos (O), assim como unificaram as condi¢fes dificuldade de imitar
e de substituicdo em uma s6é condicao (l), cunhada de VRIO. Entretanto, duas
premissas, devem ser atendidas: (1) a heterogeneidade dos recursos entre empresa
rivais; e (2) pouca mobilidade dos recursos entre empresa rivais, 0 que assegura que
0S recursos estratégicos sejam unicos e duradouros.

Em paralelo, no periodo entre os anos 1960 e 1980, floresceu o planejamento
estratégico, como forma estruturada para formular, implantar e monitorar o resultado
ou o desempenho da organizacdo (MINTZBERG, 1987), através da medicdo da
eficacia e eficiéncia dos planos de acdo, derivados da estratégia.

A partir dos anos 1990, um novo cenario de acirramento competitivo se
delineou (NOHRIA, ECLES, 1992; IRELAND, HITT, VAIDYANATH, 2002).
Descontinuidades estratégicas como a eliminacdo das fronteiras da industria,
avancos importantes em tecnologia e comunicacao e abertura dos mercados globais
impuseram as empresas, novas abordagens para acompanhar ou mesmo obter
vantagem competitiva em um ambiente dindmico e incerto (IRELAND, HITT,
VAIDYANATH, 2002).

O ambiente dinamico e a incerteza associada a ele podem comprometer o
desempenho da organizacdo. Nesse contexto, algumas das abordagens e modelos
paradigmaticos até os anos 1980 e 1990, como o modelo de Porter (1979,1980) e a
Visado baseada em Recursos (BARNEY, 1991, 2001a, 2001b) foram questionados
por ndo apresentarem explicagbes adequadas para 0s novos fendmenos

enfrentados pelas organizacgdes.
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Novas abordagens e perspectivas com caracteristicas dindmicas surgiram
como alternativas, tais como: a Visdo Baseada no Conhecimento (GRANT, 1996a,
1996b), Gestao de Projetos em ambientes dinamicos (COLLYER e WARREN, 2009),
Teoria da Contingéncia Estrutural (DONALDSON, 2001) e a Perspectiva das
Capacidades Dinamicas (TEECE, PISANO e SHUEN, 1997; EISENHARDT e
MARTIN, 2000). Dentre essas, a perspectiva das capacidades dinamicas tem se
destacado como a abordagem de maior potencial para ajustar as mudancas
ambientais a estratégia da empresa.

Para a organizagdo, em uma realidade de constante mudanga, o ambiente
pode ser entendido como um conjunto de informacgdes e recursos disponiveis, que
devem ser interpretados pela empresa (ELENKOV, 1997), muitas vezes, atreladas
ao sentido de urgéncia no desenvolvimento de solu¢cdes (LENZ e ENGLEDOW,
1986). Com foco cada vez maior na inovagao, em tecnologia, em novos produtos e
Servigos, em novos processos e estruturas organizacionais as empresas procuram
responder rapidamente ao ambiente externo, e tomar decisdes estratégicas em
reduzidos intervalos de tempo (KEATS e HITT, 1988), com ou sem informagdes
consideradas necessarias para a tomada de decisdo estratégica.

A organizacdo geralmente possui alguns mecanismos, por vezes
institucionais, como o0 planejamento estratégico para adequar Seus recursos,
competéncias e capacidades ao ambiente em mudanca. Alguns estudos indicaram
consistentemente que o planejamento estratégico é efetivo, inclusive em ambientes
dindmicos (BREWS e HUNT, 1999; HOPKINS e HOPKINS, 1997; MILLER e
CARDINAL, 1994), sendo que um dos elementos chave do planejamento estratégico
€ a formulacdo da estratégia, que basicamente ocorre pela interacdo entre o
ambiente dinamico e um momento de reflexdo ou formal da empresa onde a tomada
de decisdo estratégica se da pelos representantes da empresa, mediando as duas
forcas, estratégia e ambiente (CHAFEE, 1985; MINTZBERG, 1978).

Assim, a estratégia competitiva, € um produto, ex post facto, dependente da
percepcao e interpretacdo do ambiente, fonte de incerteza, pela empresa, atraves
dos seus gestores (PRESCOTT, 1996; MILES, SNOW e PFEFFER 1974). Além
disso, a tomada de decisdo, geralmente ndo é individual, mas resultado de um
consenso de diferentes percepcdes da realidade, o que torna a formulacdo da

estratégia competitiva, ainda mais complexo (BOURGEOIS, 1980).
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A revisdo da literatura sobre incerteza ambiental e estratégia mostra que,
embora, haja vasta literatura esta € insuficiente para explicar a questdo de pesquisa
deste projeto, pelo menos a que foi produzida antes da década de 1990. Devem-se
destacar os seguintes argumentos, como fraquezas das abordagens pesquisadas,
nesse periodo: (1) a incerteza ambiental é tratada desde a década de 1920
(KNIGHT, 1922), mas desvinculada da estratégia. Houve forte producéo cientifica
nos anos 1980, que convergiu para duas abordagens, uma que foca a mensuracao
da incerteza por mecanismos objetivos (LI e LIU, 2014; DESS e BEARD, 1984,
ALDRICH, 1979) e outra enfatizando a mensuracdo subjetiva ou perceptiva
(ZHANG, MAJID e FOO, 2012; MILLIKEN, 1987). Essas duas abordagens ndo se
relacionam entre si, e também ndo tratam a estratégia; (2) A estratégia recebeu
maior atengao a partir dos trabalhos pioneiros de Andrews (1971) e Chandler (1962).

Nos anos 1980, Porter (1980, 1985) introduziu os conceitos de estratégia
competitiva e vantagem competitiva. A estratégia e a rentabilidade, nesse caso, sao
dependentes da estrutura do setor da industria em que a empresa esta inserida, ou
seja, € uma visdo com énfase exdgena ou de mercado que relaciona o ambiente
externo (cinco forgas competitivas) com a empresa. Ainda na mesma década,
Wernerfelt (1984) cunhou o termo Visdo Baseada em Recursos, com raizes no
estudo de Penrose (1959), e que Barney (1991, 2001b, 2007) e Barney e Hesterly
(2006) popularizaram. Nessa abordagem os recursos (estratégicos) valiosos, raros,
dificeis de imitar e ndo substituiveis (VRIS) séo fontes de vantagem competitiva, isto
€ uma visao estratégica enddgena. Estas duas abordagens opostas conceitualmente
tém caracteristicas estaticas (vide tépicos 3.3.1 a 3.3.3 para maior aprofundamento),
que limitam sua aplicacdo em ambientes dinamicos.

Embora, com limitacbes, convém ressaltar que as perspectivas acima
descritas de mensuracéo da incerteza ambiental (LI e LIU, 2014; ZHANG, MAJID e
FOO, 2012; DESS e BEARD, 1984; MILLIKEN, 1987) e de estratégia
(HEMMATFAR, SALEHI e BAYAT, 2010; PORTER, 2008; ALMARRI e GARDINER,
2014; BARNEY, 2007) sao ainda muito utilizadas tanto pelas empresas como em
trabalhos académicos.

O contexto desta pesquisa tem como pano de fundo o ambiente em mudancga,
por vezes, instavel e imprevisivel (incerto), por vezes, instavel, mas relativamente

previsivel, isto é, uma condicdo diferente do ambiente observado nas décadas
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anteriores a 1990, competitivo, mas, em geral, previsivel. A ponte ndo é mais entre a
organizacdo e o ambiente competitivo e previsivel, e sim entre a organizacdo e o
ambiente competitivo e dinamico. A Perspectiva das Capacidades Dinamicas reune
o dinamismo do ambiente externo (visdo de fora da empresa) com recursos
estratégicos da empresa (visao interna da empresa). Cunhada por Teece e Pisano
(1994) as capacidades dinamicas permitem a organizacdo modificar, renovar,
reconfigurar, transformar (TEECE, PISANO e SHUEN, 1997) ou eliminar
(EISENHARDT e MARTIN, 2000) seus recursos base, competéncias e capacidades
funcionais, por meio de rotinas e processos organizacionais, como resposta as
mudancas do ambiente e, assim se adaptar, ajustar (HELFAT, FINKELSTEIN,
MITCHELL, PETERAF, SINGH e WINTER, 2007) ou criar mudancas no ambiente
(EISENHARDT e MARTIN, 2000). Essa habilidade da empresa depende entre varios
fatores do conhecimento, da aprendizagem e da estrutura organizacional, que séo
fundamentalmente constructos evolucionarios, que possibiltam adaptacdo as
mudancas ambientais.

Teece, Pisano e Shuen (1997) apontam na direcdo de criar capacidades
dindmicas, que atuam tanto nos fatores exdgenos como nos enddgenos. Neste
caso, a capacidade dinamica pode ser entendida como a capacidade de renovacgao
das competéncias de modo a alcancar congruéncia com o ambiente de negocios,
pelas quais a empresa intencionalmente cria, amplia ou modifica sua base de
recursos (HELFAT et al., 2007).

Wang e Ahmed (2007) observaram que em ambientes relativamente estaveis
e previsiveis as empresas precisam desenvolver competéncias essenciais, mas em
ambientes de rapida mudanca as empresas precisam mudar e transformar suas
competéncias essenciais, para desenvolver capacidades dinamicas. Em
concordancia com essa observagdo, Einsenhardt e Martin (2000) argumentam que
as formas de capacidades dinamicas sdo diferentes conforme o dinamismo do
ambiente. Segundo estes autores, em ambientes dinamicos, porém moderados, as
capacidades dinamicas sado dependentes do conhecimento atual e da estabilidade
dos processos, enquanto que nos ambientes de rapida mudanca, as capacidades
dindmicas sdo dependentes de novos conhecimentos e 0S processos Sao
relativamente instaveis. Em ambientes dinamicos, as mudancas do ambiente externo

impulsionam as empresas a desenvolver capacidades dinamicas (LI e LIU, 2014).
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Zollo e Winter (2002) prop6em que o conhecimento acumulado e o obtido da
varredura do ambiente externo devem ser articulados e codificados através de
mecanismos de aprendizagem da organizacdo. O conhecimento como proposto por
Zollo e Winter (2002) atua nas rotinas operacionais, e a aprendizagem
organizacional ao atuar na modificagdo das rotinas operacionais, desenvolve
capacidades dinamicas, e pode ser entendida também como uma capacidade
dindmica de segunda ordem (COLLIS, 1994; WINTER, 2003). A capacidade de
resposta da organizacdo, no tempo certo, as mudancas ambientais (BARRETO,
2010) é elemento fundamental para o sucesso da estratégia, que por sua vez
depende da estrutura organizacional para sua conducéo. Decisfes ndo burocraticas
e descentralizadas (TEECE, 2000) e estruturas complementares (TEECE, 2007),
suportam a efetividade da estratégia, resultado de maior flexibilidade, criatividade e
capacidade de resposta (ANDERSEN e NIELSEN, 2009).

1.1 Questao de Pesquisa

A incerteza ambiental, elemento fundamental a considerar na gestéao
estratégica das empresas, tornou-se ainda mais relevante devido ao aumento da
complexidade e turbuléncia do ambiente externo, principalmente a partir da década
de 1990, onde as informac¢des podem criar ndo sé incertezas aos gestores como um
maior processamento de informacdes do ambiente para identificar oportunidades e
ameacas, e internalizar essas oportunidades através da estratégia e ajustes da
estrutura organizacional (HAMBRICK, 1982; CULNAN, 1983).

A questdo que fica € como a organizacao (gestores) aprende sobre e com o
ambiente (DAFT, SORMUNEM e PARKS 1988) e de que modo essa aprendizagem
se reflete na estratégia e na obtencdo da vantagem competitiva. Desta maneira, a
questdo de pesquisa deste estudo é: Como as empresas podem se ajustar ao
ambiente externo sob efeito do dinamismo ambiental desenvolvendo estratégias

competitivas capazes de responder as mudancgas ambientais, no tempo certo?
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1.2 Objetivo Geral

O recente aumento da imprevisibilidade ambiental tornou-se um desafio néo
sé para as empresas como também para a academia. Responder de forma
adequada a mudanca ambiental com as abordagens de estratégia e gestdo
estratégica relevantes até os anos 1990 (PORTER, 1979, 1980, 1985; BARNEY,
1991, 2001a, 2001b, 2006, 2007) mostrou-se limitada para tratar seu efeito e
impacto nas empresas. Entretanto, as novas abordagens, em particular as
capacidades dinamicas, estdo em construgdo, com divergéncias significativas entre
autores e requerem ainda estudos empiricos (AMBROSINI e BOWMAN, 2009). Por
essa razdo, esta pesquisa tem énfase exploratoria, pois o modelo conceitual
proposto, embora fundamentado na teoria, integra sete constructos relacionados,
mas nao observados na revisdo da literatura na forma proposta e consequentemente
sem estudos empiricos que o suportem. As proposicfes associadas ao modelo
também requerem confirmacdo empirica devido a divergéncia verificada na
literatura.

O objetivo geral tem a finalidade de estender ou expandir o entendimento
sobre como a empresa pode desenvolver e ajustar a estratégia empresarial ao
ambiente de mudanca. Assim, o objetivo geral deste estudo é: Contribuir a
compreensao e ao desenvolvimento de estratégias competitivas, que ajustam as
capacidades organizacionais da empresa as diferentes taxas de dinamismo

ambiental.

1.3 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos estdo relacionados as proposicdes do modelo
conceitual proposto no item 3.5, e representam 0s principais produtos desta
pesquisa, pois a maioria das oito proposi¢coes (desdobradas em dez) do modelo é

tedrica e sem suficiente validagdo empirica. Desta maneira propdem-se:

1. Verificar se o dinamismo ambiental aciona modificacbes nos recursos e

capacidades organizacionais (Pl1a);
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2. ldentificar a existéncia de sistemas de varredura do ambiente externo,
mecanismos e frequéncia (P1b);

3. Observar se a frequéncia de varredura ambiental € atrelada ao dinamismo
ambiental (P1b);

4. lIdentificar se o dinamismo ambiental induz mudancas na estrutura
organizacional ou modelo de negocios e na velocidade de resposta da
empresa (P2a);

5. Verificar se a estratégia aciona as capacidades organizacionais
seletivamente por acdo do dinamismo ambiental (P2b);

6. Observar se 0s mecanismos de aprendizagem organizacional sao
utilizados para transformar as capacidades (novos ativos) que foram
criadas ou renovadas (P3);

7. Averiguar se o conhecimento organizacional € utilizado para modificar os
recursos estratégicos, competéncias e rotinas operacionais (P4);

8. Apurar se a empresa utiliza sistemas para acumular e gerenciar o
conhecimento e gerar nova aprendizagem (P5);

9. Verificar se a organizacgao utiliza mecanismos de aprendizagem (formais ou
informais) para aumentar o conhecimento organizacional (P5);

10. Averiguar como a empresa identifica os recursos base ou modificados que
geram vantagem competitiva (P6);

11. Examinar como a empresa formula a estratégia competitiva que leve a
vantagem competitiva sustentavel ou temporéria (P7);

12. Identificar se a empresa alcanca vantagem competitiva ao internalizar as
oportunidades provenientes das mudancas ambientais, no tempo
adequado (P8).

1.4 Justificativa e contribuicdes

A partir da década de 1990, o ambiente organizacional tem se caracterizado
pelo surgimento de novos modelos de negoécios, fronteiras entre industrias néo
claramente delimitadas, tecnologias disruptivas e mudancas nas regulacbes
(BROWN e EISENHARDT, 1998).
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Nesse contexto de mudancas as tradicionais e influentes escolas de
estratégia onde se destacam Chandler (1962), Andrews (1971), Ansoff (1965,1990);
Porter (1980, 1985) e Barney (1991, 2001a, 2001b) mostraram limitacbes. Novas
abordagens, que tratam a mudanca turbulenta e complexa do ambiente (D'AVENI,
1994; CHAKRAVARTHY, 1997; GRANT, 1996a; DONALDSON, 2001; COLLYER e
WARREN, 2009; TEECE, PISANO e SHUEN, 1997) surgiram como propostas para
a organizacao se adaptar ou ajustar adequadamente e no tempo certo (BARRETO,
2010) ao ambiente.

Essas novas abordagens, em geral, enfatizam que em ambientes dinamicos,
especialmente os de rapida mudanca, é fundamental a inovacdo continua (BROWN
e EISENHARDT, 1997), consequéncia da utilizacdo do conhecimento e da
aprendizagem organizacional. A corresponsabilidade e a descentralizacdo das
decisdes podem aumentar a capacidade de resposta (estratégia) e minimizar riscos,
e estdo relacionadas em parte a aprendizagem e a estrutura organizacional.

A perspectiva das capacidades dinamicas (TEECE, PISANO e SHUEN, 1997)
pelos seus fundamentos evolucionario e comportamental engloba boa parte desses
elementos, e propde que a empresa pode obter vantagem competitiva seja ela
temporaria (EISENHARDT e MARTIN, 2000) ou sustentavel (TEECE, PISANO e
SHUEN, 1997; TEECE, 2007; ZOOT, 2003), por meio das capacidades
organizacionais, que se modificam e transformam em resposta a mudancga
ambiental, entretanto por ser uma abordagem em constru¢do, ainda apresenta
pouca sustentacdo empirica (GRANT, 1996a).

A presente pesquisa € uma contribuicdo na compreensdo de como a
estratégia empresarial pode modificar e transformar intencional e seletivamente as
capacidades organizacionais para se ajustar as mudancas ambientais identificadas
pela empresa como importantes, entretanto, outras contribuicbes devem ser
destacadas, resultado dos diferentes produtos deste estudo, que justificam este
projeto de pesquisa. Tem-se, portanto:

(1) proposicdo de um modelo conceitual que integra o dinamismo
ambiental, estratégia competitiva e capacidades organizacionais (operacionais e
dindmicas) e um sé constructo;

(2) hierarquia das capacidades organizacionais como elemento facilitador

para a empresa modifica-las seletivamente em funcdo das taxas de dinamismo
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ambiental;

(3) a estratégia competitiva como moderador do ajuste entre 0 ambiente
externo e as capacidades organizacionais; e

(4) obtencao de vantagem competitiva em ambientes de mudanca.

Esses quatro itens trazem contribuicdes tedricas e gerenciais, nas linhas de
pesquisa de estratégia e capacidades dinamicas. Deve-se destacar o terceiro item
como uma proposta inédita ao defender que a estratégia competitiva € o constituinte
moderador, que possibilita adaptar ou ajustar as capacidades organizacionais
hierarquizadas (ZOLLO e WINTER, 2002) em diferentes taxas de mudangas do
ambiente, sejam elas moderadas ou de rapida mudanca (SCHILKE, 2014a).

Os raros modelos conceituais que relacionam o dinamismo ambiental com as
capacidades dinamicas, entre eles Ambrosini, Bowman e Collier, (2009); Wang e
Ahmed (2007); Teece (2007) e Paviou e El Sawy (2006) enfatizam o porqué da
relevancia da estratégia, sem entanto debater como a estratégia competitiva opera
em ambientes em mudanca.

A estratégia competitiva, conforme proposto neste estudo, é o elemento
chave que possibilita a empresa integrar informacdes complexas como perceber e
interpretar as mudancas do ambiente externo (TEECE, 2007) e seletiva e
intencionalmente criar, modificar, estender, integrar, combinar e transformar seus
recursos base ou capacidades organizacionais (HELFAT et al., 2007), a fim de obter
vantagem competitiva (TEECE, PISANO e SHUEN, 1997; EISENHARDT e MARTIN,
2000).

1.5 Delimitacéo e escopo da pesquisa

O contexto da pesquisa € delimitado no tempo pela realidade (ambiente)
brasileira pds-crise de 2008, que se soma as fontes de incerteza reconhecidas no
ambiente anterior a crise de 2008, como as ja citadas: crescente globalizacao,
aumento da competicdo, desequilibrio entre oferta e demanda, tecnologias
disruptivas, limites indefinidos entre inddstrias, novos modelos de negdcios,
mudangas constantes das regulagbes e mudanga no comportamento dos

consumidores.
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No espaco, a pesquisa serd desenvolvida entre empresas de pequeno, médio
e grande porte do setor metal mecanico, da regido metropolitana da cidade de Sao
Paulo, que atuam na rede de negdcios do setor automotivo. No entanto, cada uma
dessas empresas tem ambientes especificos diferentes, como por exemplo, porque
demandam desde tecnologias maduras até disruptivas.

A amostra é nao probabilistica, por conveniéncia e intencional. Por ser um
fendbmeno complexo contemporaneo em desenvolvimento adotou-se como estratégia
a pesquisa qualitativa em parte exploratéria para a verificacdo aprofundada das
proposicées propostas para o modelo conceitual, por meio de entrevistas em
profundidade face a face, visitas técnicas e andlise de dados secundarios. Por
conveniéncia, pela facilidade de acesso do autor a esse setor da industria, e
intencional porque a facilidade de acesso permite entrevistar pessoas chave, que
detém o conhecimento necessério para desenvolver este estudo adequadamente.

Se por um lado, essa acessibilidade permite aprofundar o tema através de
entrevistas semiestruturadas, e assim capturar informacdes que dificiimente
poderiam ser obtidas por outras formas de coleta de dados, tais como explorar
informacdes subjetivas relacionadas a percepcdo do ambiente externo, o que leva a
empresa mudar sua estrutura organizacional ou mesmo seu modelo de negdcio e
como a tomada de decisdo estratégica (estratégia empresarial) seleciona os
recursos base estratégicos e porque, quando e como os modifica e os transforma
para responder as mudancas ambientais significativas; por outro lado a
generalizacdo do modelo, fica comprometida por estar restrita a um pequeno grupo
de empresas, do mesmo setor da industria. Contudo, espera-se que esta pesquisa,
identifigue mecanismos gerais incluidos no modelo conceitual, que possibilitem a

empresa desenvolver recursos, competéncias e capacidades idiossincraticas.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Ao fazer a revisdo da literatura sobre o problema que se quer investigar, dois
pontos importantes devem ser analisados: (1) como esse problema se insere na
area de conhecimento sobre o assunto; e (2) em que ponto se encontra o estado da
arte do conhecimento sobre aquele assunto.

Deve-se explicitar quais os modelos teéricos que foram desenvolvidos para
explicar o fendmeno e o estado de conhecimento empirico que ja foi acumulado
sobre o assunto, desde os conhecimentos estabelecidos, quanto os que ainda néo
foram investigados, incluindo as contradices e divergéncias. Para isto, devem fazer
parte da revisdo de literatura, as principais pesquisas publicadas sobre o assunto e
uma andlise critica das mesmas, incluindo as lacunas e contradicfes. Desta
maneira, a revisdo de literatura ndo so6 justifica e da contornos ao problema de
pesquisa, mas também define a estratégia de pesquisa e a analise de dados, que
serdo adotadas.

Na prética, geralmente o procedimento utilizado para se fazer uma revisédo de
literatura sobre um determinado fendmeno, comeca pela consulta de alguns artigos
chave sobre o assunto. As referéncias importantes citadas, nesses artigos chave,
sdo a base para a leitura de novos artigos. Estes novos artigos, por sua vez também
citam outras referéncias, que podem chamar a atencéo ou pela contribuicao tedrica,
ou pela abrangéncia ou pela abordagem inusitada. Esse processo continua até
alcancar o ponto de saturacdo, ou seja, ndo se observam praticamente novas ou
diferentes contribui¢cdes pesquisadas.

A fonte de leitura para se conduzir uma revisdo de literatura inclui
principalmente artigos em revistas cientificas conceituadas. Algumas vezes, se pode
também incluir teses de mestrado ou doutorado, que servem como orientacao sobre
0 problema a ser investigado.

Deve-se evitar incluir capitulos de livros, porém no caso de contribuicdes
reconhecidas e atemporais, por exemplo, Porter (1980, 1985, 1990), Penrose (1959),
Argyris e Schon (1978), D'Aveni (1994), Nelson e Winter (1982), Miles e Snow
(1980) utilizados nesta pesquisa sao referéncias relevantes e passiveis de consulta,

mas em geral ha o risco de informac¢fes desatualizadas, de analises resumidas, ou
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de autoria de outros autores, que podem interpretar um texto original em uma
diferente perspectiva.

Os artigos atuais, de revistas reconhecidas pelo meio académico, devem ser
privilegiados por conterem informagdes recentes sobre o fendmeno em questéo,
devido a rapidez na publicacdo de revistas em relacdo a livros. Além disso, podem-
se acessar, algumas vezes, artigos que ainda ndo foram publicados, que podem
conter informacdes novas ou detalhes relevantes sobre o assunto de pesquisa.
Convém salientar que artigos de revisdo recente ou de pesquisas bibliométricas,
geralmente sdo fontes para iniciar o levantamento do estado da arte do
conhecimento tedrico e empirico. Outras informagdes, como as principais lacunas,
contradicbes e divergéncias encontradas na literatura, assim como interessantes
sugestdes para futuras pesquisas, podem ser rapidamente identificadas.

A guestao da presente pesquisa estuda o efeito da incerteza ambiental, ou do
dinamismo ambiental, na estratégia competitiva das empresas. Uma extensa revisao
bibliografica foi conduzida utilizando concomitantemente os termos incerteza,
incerteza ambiental, estratégia e gestéo estratégica, que resultou em poucos artigos
relacionando as duas variaveis: incerteza ambiental e estratégia, contudo, foi
observada vasta literatura sobre esses dois constructos separadamente, com mais
de 200 referéncias.

A relacdo da incerteza ambiental com a estratégia teve seus primeiros
registros em Barnard (1938), ao introduzir os fundamentos da racionalidade limitada.
A partir deste autor, as pesquisas se intensificaram no campo da incerteza e na
conceituacdo da racionalidade limitada com os trabalhos de Cyert e March (1963) e
posteriormente com Lawrence e Lorsch (1967) e Duncan (1972), contudo com baixa
énfase na estratégia. Foi o estudo pioneiro de Dill (1958) que propds o ambiente de
atividade dos gestores e a relacdo causal desse ambiente com a gestéo, criando o
vinculo entre o ambiente externo e a estratégia. Somente no final dos anos 60, o que
anteriormente era chamada de politica de negocios, com as contribuicbes de Ansoff
(1965), Ackoff (1970) e Andrews (1971) transformou-se no que se conhece
recentemente por estratégia, com indicacbes que as organizacbes antes de
desenvolver suas estratégias deveriam monitorar seus ambientes, sem aprofundar
como fazé-lo.

A partir dos anos 1980, a estratégia tomou forte impulso com a introducéo da
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estratégia competitiva (PORTER, 1980) e da vantagem competitiva (PORTER, 1985;
BARNEY, 1991). Embora, Porter (1980) e as cinco forcas competitivas seja uma
abordagem voltada ao ambiente, pouco destaca a avaliacdo da incerteza ambiental.

Paralelamente, nos anos 1980, a incerteza ambiental ganhou novo estimulo
com os trabalhos seminais de Dess e Beard (1984) introduzindo a fundamentacao
da mensuracéo objetiva da incerteza e de Milliken (1987) consolidando a literatura e
propondo a mensuracao da incerteza ambiental percebida.

Poucos sédo os estudos que analisam o efeito da incerteza ambiental na
estratégia, com destaque a James Thompson (1967), que defende que a reducéo da
incerteza através do ajuste entre ambiente e a organizacdo, Bourgeois (1985) que
pesquisou a estratégia em ambientes volateis e Bourgeois e Eisenhardt (1988) que
estudaram a decisdo estratégia em ambientes de alta velocidade de mudanca. A
partir dos anos 1990, o ambiente externo se tornou ainda menos previsivel, e
surgiram os primeiros estudos sobre o dinamismo ambiental, com foco maior na
mensuracao objetiva do ambiente externo, como proposto por Dess e Beard (1984)
e na sua velocidade de mudanca. D'Aveni (1994, 1999) deu uma nova perspectiva a
incerteza ambiental classificando-a de estavel a hipercompeticédo, isto € um continuo
ambiental que varia de pequenas e previsiveis mudancas a mudancas disruptivas e,
portanto, imprevisiveis. Schilke (2014b) abordou o dinamismo ambiental com a
perspectiva das capacidades dindmicas, uma nova abordagem para a estratégia em
ambientes dindmicos e de rapida mudanca. As capacidades dinamicas introduzidas
por Teece, Pisano e Shuen (1990, 1997), Teece e Pisano (1994) e Eisenhardt e
Martin (2000) trazem como proposta, explicar porque algumas empresas tém
sucesso em ambientes dinamicos e outras néo, e que a vantagem competitiva pode
ser obtida por meio da habilidade da empresa em modificar, renovar, reconfigurar e
transformar 0s recursos base e competéncias como resposta as mudancas
ambientais. Desta maneira, a Perspectiva das Capacidades Dinamicas torna-se
adequada aos propositos desta investigacdo, ao relacionar estratégia a incerteza
ambiental, foco desta pesquisa, ao se observar que as abordagens dos anos 1980
sdo essencialmente estaticas e pouco aplicaveis a ambientes dinamicos.

Da revisdo bibliografica constatou-se que a incerteza ambiental e, mais
recentemente, o dinamismo ambiental ndo foram explorados na literatura na

extensdo necessaria com a estratégia para responder a questdo de pesquisa deste
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estudo, o que induz a uma andlise tedrica desses constructos separadamente, com
base nas capacidades dinamicas que os integra naturalmente.

A revisdo bibliografica para esta pesquisa consta de diferentes campos de
pesquisa e teorias, e, como estratégia de pesquisa, foi segmentada e revisada em
blocos de teorias. A mesma sequéncia foi utilizada no capitulo 3, da fundamentacéo
tedrica, mantendo o alinhamento entre o observado na revisdo bibliografica e a
literatura relevante mais recente. Se por um lado, este processo simplifica a anélise
da literatura relevante, e o estado da arte em cada um dos blocos, por outro adiciona
uma analise complementar na identificacdo dos blocos de teoria, que
simultaneamente expliguem o fenbmeno e possibilitem a integracdo dos diferentes
constructos, para trata-los como um sé corpo teodrico, base do modelo conceitual
desta pesquisa.

O Quadro 2.1 apresenta a literatura relevante para cada um dos sete blocos
de teoria. O Bloco 1 concentra alguns dos estudos que tratam incerteza ambiental e
dinamismo ambiental com estratégia. O Bloco 2 envolve as abordagens da
estratégia e as relagbes com o ambiente. O Bloco 3 € especifico das capacidades
dindmicas e apresenta os estudos de influéncia relevante, desde sua origem em
1997 até 2015 e incluem pesquisas de outros campos que dao fundamentacao
tedrica as capacidades dinamicas. O Bloco 4 mostra alguns trabalhos significativos
sobre aprendizagem organizacional, comportamento organizacional com impacto
nas capacidades dinamicas. O Bloco 5 exibe algumas das teorias e abordagens que
complementam a fundamentacdo tedrica das capacidades dinamicas como o
conhecimento e gestdo do conhecimento. O Bloco 6 apresenta algumas das
referéncias sobre estrutura organizacional e estratégia em relacdo as capacidades
dindmicas. O Bloco 7 finaliza o quadro 2.1 citando os estudos que relacionam
estratégia, vantagem competitiva e capacidades dinamicas.

Cada bloco foi ainda segmentado em (1) referéncias pioneiras: artigos que
serviram de fundamentacéo e suporte aos pesquisadores que iniciaram teorias ou
modelos em novo campo de pesquisa; (2) seminal: artigos que originaram
determinada linha de pesquisa e servem de ponto de partida para novas pesquisas,
e (3) relevantes: artigos citados pela literatura, em revistas de primeira linha, que se

tornaram citacfes essenciais sobre determinado assunto.
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Quadro 2.1 - Literatura relevante, segmentado por blocos de teoria interrelacionados.

RELE- R
VANCIA REFERENCIA
Pioneiro | Dill (1958), March e Simon (1958); Lawrence e Lorsch (1967); Duncan (1972); Miles, Snow e Pfeffer (1974); Galbraith (1977).
BLOCO 1 Seminal | Aldrich (1979); Dess e Beard (1984); Milliken (1987); D'Aveni (1994).
(Incerteza ambiental; Hofer e Schendel (1978); Hambrick (1981); Miles (1982); Hambrick e Mason (1984); Bourgeois (1985); Miller (1987), Sutcliffe e Huber
dinamismo ambiental e Relevante (1988); Keats e Hitt (1988); Daft et al. (1988); Boyd (1990); Boyd et al. (1993); Miller (1993); Bluedorn (1993); Boyd (1995); D'Aveni,
estratégia) (1999); Gimenez et al. (1999); Cunningham (2002); Brunk (2003); Rossetto e Rossetto (2003); Harris (2004); Sirmon, Hitt, e Ireland
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3 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, os termos chave desta pesquisa sao definidos, assim como é
desenvolvida a fundamentacdo tedrica para a conducdo do estudo, através da
revisdo da literatura relevante, iniciando com a evolugdo, ao longo das ultimas trés
décadas, do constructo incerteza ambiental, dos anos 1980 (DESS e BEARD, 1984;
MILLIKEN, 1987), para o dinamismo ambiental nos anos 1990 e a hipercompeticao
da primeira década do século XXI (D'AVENI, 1994, 1999; SCHILKE, 2014b).

Em seguida, analisa-se a estratégia organizacional, no contexto de ambientes
dindmicos, que foi recentemente desafiada, pois a vasta literatura existente,
desenvolvida principalmente a partir dos 1960 e 1970 (ANDREWS, 1971), e com
destaque nos anos 1980 e 1990, com a introducdo dos conceitos de estratégia
competitiva e vantagem competitiva (PORTER, 1980, 1985; BARNEY, 1991, 2001b)
nao era suficiente para explicar a obtencédo da vantagem competitiva em ambientes
constantemente em mutacao.

As capacidades dinamicas foram introduzidas por Teece, Pisano e Schuen
em 1997, como uma nova perspectiva evolucionaria da RBV (visdo interna da
empresa), que incorpora o dinamismo ambiental (visdo externa da empresa), e
propdem que a vantagem competitiva sustentavel pode ser obtida ao criar,
reconfigurar, renovar e transformar os recursos base e capacidades operacionais da
organizacdo (HELFAT et al. 2007).

A reconfiguracdo e a transformacdo de recursos, competéncias e
capacidades necessitam do conhecimento, da aprendizagem organizacional e da
estrutura organizacional para que estes processos ocorram, motivo pelo qual é
desenvolvida uma andlise da literatura destes constructos e sua relagdo com as
capacidades dinamicas. Entretanto, a perspectiva das capacidades dinadmicas ainda
€ uma visdo em construcdo, com muito a desenvolver, e que requer validagédo
empirica (AMBROSINI e BOWMAN, 2009).
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3.1 Incerteza ambiental

O ambiente é definido por Duncan (1972) como o conjunto dos fatores fisicos
e sociais relevantes fora do limite de uma organizagdo que sao levados em
consideragao durante a tomada de decisdo organizacional. O ambiente pode ser
entendido como constituido de varios setores, que existem em duas camadas. A
primeira, ou mais proxima da camada da organizacdo € o ambiente de trabalho ou
tarefas, que impacta diretamente a estratégia de negécios. O ambiente de tarefa
envolve elementos com 0s quais a organizagcéo tem contacto direto. Estes elementos
incluem concorrentes, fornecedores, clientes e 6rgaos reguladores. A segunda, ou a
camada exterior € 0 ambiente geral. Trata-se de setores que afetam as organizacfes
de forma indireta. O ambiente geral, muitas vezes inclui setores econdmicos,
politicos e sociais.

Uma vez que cada um dos setores ambientais pode ter uma influéncia distinta
sobre a tomada de decisdo e acdes organizacionais (HAMBRICK, 1981; BROWN e
UTTERBACK, 1985), é necessaria uma classificacdo dos diversos setores do
ambiente, a fim de facilitar a andlise das informa¢gBes do ambiente externo. Ha
consenso nha literatura, que o meio ambiente € uma das principais fontes de
incerteza para o gestor, responsavel por identificar oportunidades e ameacas
externas, implementar mudancas estratégicas, e alcancar o alinhamento da
organizagcdo com o ambiente.

A incerteza ambiental tem sido um construto central, h& véarias décadas,
sendo pesquisada em varios campos do conhecimento, destacando-se os trabalhos
pioneiros de Knight (1922), Barnard (1938), March e Simon (1958) sobre as
organizacdes; Thompson (1967) e Teece (1994,1996) sobre a teoria da contingéncia
e Pfeffer e Salancik (1978) com a teoria de dependéncia de recursos.

Apesar da quantidade expressiva de literatura sobre incerteza ambiental, o
seu conceito e medicdo ainda estdo longe de consenso. As abordagens para a
conceituacdo e mensuracado das dimensdes do ambiente organizacional geralmente

caem em duas categorias apresentadas a seguir.
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3.1.1 Abordagem objetiva

Esta abordagem assume que o ambiente externo é capaz de ser medido de
uma forma logica utilizando indices quantificaveis, geralmente com base em
informagdes agregadas.

Boyd, Dess e Rasheed (1993, p. 205) referem-se a estas medidas como de
arquivo ou archival, pois mesmo numa abordagem objetiva, a medicdo usando
fontes de dados secundarios, tem algum grau de impreciséo.

No que diz respeito a abordagem de medicado objetiva, observa-se uma
concentracdo de pesquisas nas trés dimensdes fundamentais: munificéncia,
dinamismo e complexidade, como "a principal forma de descrever e conceituar as
propriedades fundamentais dos ambientes organizacionais" (BLUEDORN, 1993, p.
167).

O estudo que primeiro descreveu a conceituacdo e mensuracao destas trés
dimensdes especificas foi de Dess e Beard (1984). Sua contribuicdo foi agrupar as
seis dimensbes do ambiente descritas por Aldrich (1979), nas trés dimensdes
relacionadas a seguir. Bem como, criar medidas objetivas e operacionais para as
mesmas.

e Munificéncia: a capacidade de o ambiente suportar o crescimento;

e Dinamismo: Estabilidade-instabilidade, a taxa ou grau de mudanca
ambiental;

e Complexidade: Concentracao-dispersao, a heterogeneidade e /ou a

amplitude das atividades da organizacdo no ambiente organizacional.

Boyd (1990) testou o constructo das dimensdes citadas em um modelo da
teoria da Dependéncia de Recursos. Boyd (1995) também utilizou as mesmas
variaveis para analisar a relacédo dualidade/desempenho de altos executivos (CEO).

Outros pesquisadores também usaram medidas ambientais objetivas em
estudos que analisaram varios fatores que afetam o desempenho da empresa
(GOLL e RASHEED, 1997; LI e SIMERLY, 1998; SIMERLY e LI,2000).

A corrente de pesquisadores que tém seus estudos dirigidos a medicao
objetiva (BLUEDORN, 1993; CARPENTER e FREDRICKSON, 2001; KEATS e HITT,

1988), utilizaram tais variaveis em um modelo causal que une as dimensfes
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ambientais com as caracteristicas organizacionais e o0 desempenho da empresa.

Outros autores, entre eles Harris (2004) acreditam que retornando as origens
do trabalho de Aldrich (1979), que propde seis dimensdes para medir 0 ambiente
organizacional, poder-se-ia reconciliar a miriade de abordagens diferentes
encontrados na literatura (ALDRICH, 1979, p. 74):

1. Capacidade ambiental: O nivel relativo de recursos disponiveis para uma
organizacdo dentro de seu ambiente, variando de enxuta (ou baixa) a rica
ou alta capacidade ambiental.

2. Homogeneidade-heterogeneidade ambiental: O grau de semelhanca
entre 0s elementos da populacdo, incluindo os individuos e as
organizacbes. Varia de indiferenciado ou homogéneo a altamente
diferenciado ou ambiente heterogéneo.

3. Estabilidade-instabilidade ambiental: O grau de rotatividade dos
elementos ambientais. (Note-se que a alta rotatividade ainda pode ser
padronizada e €, portanto, previsivel).

4. Concentracdo-dispersdo ambiental: O grau em que 0s recursos, incluindo
a populacdo e outros elementos, estdo distribuidos uniformemente no
ambiente. Varia de dispersédo aleatéria a alta concentracdo em locais
especificos.

5. Dominio consenso-dissenso: O grau no qual o objetivo de uma
organizagdo para um dominio especifico € disputado ou reconhecido por
outras organizacoes.

6. Turbuléncia ambiental: A medida que os ambientes sdo caracterizados
por uma interconexao cada vez maior entre os elementos e tendéncias, e

por um o0 aumento da taxa de interconexao.

3.1.2 Abordagem subijetiva

A segunda abordagem para a conceituacdo e medicdo das dimensdes do
ambiente organizacional concentra-se em medidas subjetivas ou perceptuais. As
percepcdes que os altos executivos tém do seu ambiente organizacional sao
geralmente medidas pela abordagem subjetiva (SUTCLIFFE e HUBER, 1998).

Medicbes subjetivas sdo adequadas em estudos que se concentram nas acdes das
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empresas, como a busca de informacfes executivas ou a tomada de decisao
(CASTROGIOVANNI, 1991; DESS e RASHEED, 1991).

Alguns dos estudos iniciais que desenvolveram medidas perceptuais do
ambiente incluem Lawrence e Lorsch (1969), Duncan (1972) e Miles e Snow (1978).
Estudos posteriores que utilizaram algum tipo de variavel perceptual do ambiente
incluem Miller e Friesen (1983), Bourgeois (1985), Miller (1987), Boyd e Fulk (1996),
Sutcliffe e Huber (1998) e Tan (2002).

Miles, Snow e Pfeffer (1974) argumentam que 0s gestores respondem ao que
eles percebem primariamente, assim a tomada de deciséo estratégica € dependente
de percepcdes e interpretacoes do ambiente (SCHNEIDER e DE MEYER, 1991).
Contudo, as percepcbes e interpretacfes estdo sujeitas a influéncias em varios
niveis de analise, tais como, caracteristicas individuais, o processo de grupos, e
contexto ambiental (HAMBRICK e MASON, 1984; MILLER, 1993). Quando os
tomadores de decisdo deixam de notar mudancas importantes ou interpretam mal as
mudancas em seu ambiente, eles podem deixar de fazer os ajustes necessarios na
estratégia ou na estrutura da organizacédo (PFEFFER e SALANCIK, 1978).

As consequentes lacunas de ajuste entre o ambiente, a estratégia da
organizacdo e a estrutura organizacional podem resultar em uma queda de
desempenho (LAWRENCE e LORSCH, 1967; LINDSAY e RUE, 1980; WEICK,
1987). Além disso, Bourgeois (1985) forneceu evidéncias que indicam que quanto
melhor o ajuste entre a incerteza ambiental percebida dos gestores e a incerteza
ambiental real, melhor o desempenho econdémico da empresa. Neste caso, a
incerteza ambiental percebida € a diferenca entre a quantidade de informacdes
necessarias para executar a atividade e a quantidade de informacdes ja obtidas
(GALBRAITH, 1977).

Na pratica, a incerteza ambiental percebida existe quando os tomadores de
decisdo nao se sentem confiantes de que eles entenderam quais sao 0s eventos ou
tendéncias do ambiente relevantes para a empresa, ou quando se sentem incapazes
de atribuir probabilidades com precisdo a determinados eventos e/ou alteracdes a
ocorrer (MILIKEN, 1987). Um gestor pode, por exemplo, estar em dlavida sobre se
um concorrente ira introduzir um novo produto ou se um projeto de lei vai ser
aprovado no poder legislativo que venha a afetar seu negocio.

Nesse sentido, varios autores desenvolveram modelos, testados
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empiricamente, que correlacionam o ambiente externo com a estratégia e o
desempenho econdmico. Miller (1987), por exemplo, descreve a relacdo entre
estratégia e dinamismo ambiental utilizando um questionario com uma escala de
sete pontos. Sutcliffe e Huber (1998), pesquisando as percepcdes dos altos
executivos, ao entrevistar 307 altos executivos de 58 empresas de 19 diferentes
setores da industria obtiveram cinco dimensdes distintas do ambiente empresarial:
(1) instabilidade percebida; (2) munificéncia percebida; (3) complexidade percebida;
(4) hostilidade percebida; e (5) controlabilidade percebida. Com isso identificaram as
principais variaveis, que no entendimento desses executivos, devem ser observadas
pela organizacgéo.

Foi Milliken, que em seu trabalho seminal de 1987, apresentou conceitos que
organizaram e direcionaram 0s estudos sobre a incerteza ambiental percebida. A
autora definiu incerteza ambiental como "a incapacidade percebida de um individuo
para prever algo com precisao" (MILLIKEN, 1987, p. 136). Milliken (1987) sugeriu
gue o constructo incerteza fosse desagregado e identificou trés tipos de incerteza
percebida, em relagdo ao ambiente externo da organizag&o:

(1) Estado da incerteza - a incapacidade de prever o estado futuro do ambiente;
(2) Efeito da incerteza - a incapacidade dos tomadores de deciséo para prever

como as mudancas ambientais terdo impacto nas suas organizacoes; e,

(3) Reacdo a incerteza - a incapacidade dos gestores para identificar potenciais
acOes organizacionais e seus resultados.

Alguns autores, como Tung (1979) pesquisaram combinacdes de medidas
objetivas e subjetivas no ambiente empresarial. As medidas objetivas e percebidas,
frequentemente divergem bastante entre si (TOSI, ALDAG e STOREY, 1973). No
entanto, Boyd, Dess e Rasheed (1993) apresentaram proposi¢cdes de um modelo
tedrico sobre as razdes da divergéncia entre a medida objetiva (archival) e a medida
subjetiva ou perceptual do ambiente organizacional, mas nao ha resultados

empiricos que validem o modelo.

3.1.3 Mensuracao

Independentemente de como medir a incerteza ambiental, seja por medidas

objetivas baseadas em arquivos ou dados secundarios, ou subjetivas baseadas na
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percepcdo de gerentes e executivos da empresa, é inconteste que a mensuragao
deve ser executada por meio de mecanismos de varredura ou monitoramento, que
envolvem a procura, a interpretacdo e a internacdo das informacdes consideradas
importantes. Desta maneira, em algum momento, tanto medidas objetivas como
subjetivas serao utilizadas.

Os processos de varredura ou monitoramento e interpretacdo das mudancas
ambientais sdo fundamentais para o desempenho organizacional. Estes processos
constituem o primeiro elemento da cadeia de percepc¢des e acdes que permitem uma
organizagdo se adaptar ao seu ambiente (HAMBRICK, 1981). Eles fornecem a
inteligéncia externa que os tomadores de decisdo utilizam na formulacdo e
implementacéo da estratégia (HOFER e SCHENDEL, 1978; ANSOFF, 1979; MILES,
1982; RHYNE, 1985).

Além disso, a incerteza ambiental percebida por si s6 ndo significa que a
empresa tera um comportamento voltado ao monitoramento ambiental. A ndo ser
gue 0s eventos externos sejam considerados importantes para o desempenho
organizacional, os gestores podem ter pouco interesse neles (PFEFFER e
SALANCIK, 1978), mas é reconhecido que informac¢fes de setores importantes do
ambiente podem se tornar fonte de vantagem competitiva (DUTTON e FREEDMAN,
1984). Nos setores significativos para a organizacao, eventos externos também sao
percebidos pelos gestores como influéncia direta no desempenho operacional. De
acordo, com Daft, Sormunen e Parks (1988), a importancia percebida de um setor
transforma a incerteza percebida ambiental em incerteza estratégica, pela sua
relevancia.

Em esséncia, a incerteza estratégica reflete o valor estratégico da informacao
ambiental para o desempenho organizacional. Por sua vez, a percepcdo da
incerteza ambiental de setores relevantes a organizacdo estimula os gestores a
monitorar eventos em tais setores. O monitoramento ambiental amplo (scanning), ou
varredura, € 0 meio através do qual os gestores percebem acontecimentos e
tendéncias externas (HAMBRICK, 1982; CULNAN, 1983). Ele tem a tarefa de reduzir
a incerteza estratégica. Segundo, Daft, Sormunem e Parks (1988), a frequéncia de
varredura pelos altos executivos tem relagdo positiva com a incerteza estratégica
percebida dos setores ambientais selecionados ou importantes. A varredura

ambiental também é reconhecida como um processo organizacional dificil, porque o
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ambiente é complexo e a experiéncia dos gestores é restringida pela racionalidade
limitada, ou seja, eles podem ndo compreender o ambiente de forma abrangente ou
necessaria a empresa (CYERT e MARCH, 1963). Considerando-se, que 0s gestores
geralmente tém tempo e capacidade limitados, eles devem escolher qual a varredura
ambiental é adequada a empresa. A escolha de um determinado modo de varredura,
por executivos seniores, no entanto, € reconhecida como sendo criticamente
influenciada pela incerteza estratégica percebida, em todos os setores (DAFT,
SORMUNEM e PARKS, 1988).

A varredura ambiental envolve o monitoramento, avaliacdo e a disseminagéo
das informacdes do ambiente externo (e interno) para 0s gestores e executivos
chave da organizacdo (KAZMI, 2008). A varredura ambiental é um processo de
garimpo, andlise e gerenciar informagéo para finalidades estratégicas ou mesmo
taticas.

A varredura ambiental engloba tanto as informacdes objetivas e subjetivas do
ambiente de negdcio (industria), no qual a empresa esta inserida. Ha trés modos
genéricos de a empresa fazer a varredura do ambiente: (1) varredura ad-hoc - é de
curto prazo, com observacfes esporadicas, geralmente iniciadas sob a pressao de
crises. Tem o objetivo de verificar e analisar o impacto na organizacdo uma situacao
de crise seja ela interna ou externa; (2) varredura ambiental regular - é executada
em bases regulares, ao longo do tempo (por exemplo, uma vez ao ano), e faz parte
da rotina da empresa; (3) varredura ambiental continua - € a coleta continua de
dados de fatores ambientais importantes de forma abrangente, traduz-se pela
aprendizagem continua (KAZMI, 2008).

Observa-se que somente o tema incerteza possibilita varias alternativas de
pesquisa, entretanto, o objetivo da presente investigacdo procura explicar o efeito da
incerteza ambiental no processo de desenvolvimento da estratégia competitiva das
empresas. O monitoramento do dinamismo ambiental € uma das fontes de
informacdo chave, que alimentam a organizagdo na escolha dos recursos e
capacidades para responder as mudancas do ambiente, que formalmente fazem
parte da estratégia competitiva da organizacao.

A literatura relativa a estratégia polarizou-se nas ultimas décadas em duas
correntes, opostas em conceito, mas complementares empiricamente: (1) a escola

do posicionamento com uma abordagem de fora (ambiente) para dentro
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representada por Porter (1980, 1985); e (2) a Visao Baseada em Recursos com uma
abordagem de dentro para fora, representada pela RBV (BARNEY, 1991, 2001b).

Estas duas importantes abordagens da estratégia mostraram-se limitadas
para explicar como a vantagem competitiva pode ser alcancada em ambientes
dindmicos e de rdpida mudanca.

Recentemente, a perspectiva das capacidades dinamicas surgiu
considerando o dinamismo ambiental, e permite que a vantagem competitiva
sustentavel seja obtida, mesmo em ambientes em continua mutacdo. Estas trés
abordagens seréo analisadas a seguir, considerando suas relacdes com a incerteza

ambiental e o dinamismo ambiental.

3.1.4 Risco e incerteza

O risco tem diversos significados, principalmente quando utilizado em
diferentes campos de pesquisa (MOORE, 1983; SLOVIC, 2000). O termo risco,
segundo French e Liang (1993), é utilizado em tantos diferentes sentidos, que se
tornou praticamente sem significado.

Entretanto, Luce e Raiffa (1957) propdem uma definicdo de risco comumente
utilizada na literatura de estratégia, quando se refere a tomada de decisdo
estratégical, que considera trés dimensdes da decisdo: (1) Certeza, na qual cada
acdo é conhecida com um resultado especifico; (2) Risco, no qual cada acdo tem um
conjunto de possiveis resultados especificos, e cada resultado ocorre com uma
probabilidade conhecida; e, (3) Incerteza, no qual as acdes podem levar a uma série
de consequéncias, mas as probabilidades associadas a esses resultados sao
desconhecidas. Esta € a definicdo adotada por este estudo, para ambientes
dindmicos, ou seja, quando ha algum grau de previsibilidade ou a possibilidade de

associar uma probabilidade aos resultados.

1 Eisenhardt e Zbaracki (1992, p. 17) definem a tomada de decisdo estratégica como "aquela que é
importante, em termos de a¢fes tomadas, recursos acordados ou 0s precedentes estabelecidos".
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3.2 Estratégia na Optica da incerteza ambiental

Barnard (1938) foi um dos primeiros estudiosos de gestdo a explorar a
relacdo entre as empresas e seu ambiente externo. Em seu livro - As Fungbes do
Executivo - Barnard investigou o impacto da incerteza ambiental na estratégia
organizacional. O autor acreditava que o ambiente fisico era inerentemente instavel
e que a imprevisibilidade ambiental criava incerteza estratégica para as empresas, e
que a principal razdo para essa incerteza estava relacionada a incapacidade dos
gestores em compreender todas as informacdes presentes em uma determinada
situacdo, fundamento do que seria posteriormente conceituado como racionalidade
limitada. Simon (1947), March e Simon (1958) e Cyert e March (1963) a partir do
trabalho de Barnard observaram que os gestores sédo impelidos a tomar decisdes
sob condicbes de racionalidade limitada.

A racionalidade limitada, no seio da empresa, trata dos processos
organizacionais relacionados com a "escolha de cursos de acdo em um ambiente
que ndo revela plenamente as alternativas disponiveis ou as consequéncias dessas
alternativas" (THOMPSON, 1967, p. 9). Como resultado, os gestores e as empresas
ndo sdo capazes de compreender plenamente ambientes complexos, e séo
obrigados a tomar decisdes com informacbes incompletas sobre as suas opcbes
estratégicas.

Megginson et al., (1986, p. 11) argumentam que “as estratégias podem ser
consideradas como mecanismos que ajudam as organizacbes a se adaptarem a
seus ambientes e integrarem as operacgdes internas”.

Para Milliken (1987), embora, a incerteza ambiental seja aceita como um
constructo importante na teoria das organizacfes, alguns pontos ainda necessitam
ser entendidos. A mesma autora observou que as pesquisas sobre a percepcéo da
incerteza ambiental produziram resultados, muitas vezes, inconsistentes e que com
frequéncia séo dificeis de serem interpretados.

Os trabalhos pioneiros de Dill (1958), e March e Simon (1958) afirmam que
predizer e interpretar a incerteza ambiental sdo uma funcdo essencial dos altos
executivos. Estudos posteriores mostraram que a incerteza ambiental influencia a

estrutura organizacional, a tomada de decisdo, o monitoramento ambiental e o
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desempenho das empresas (EMERY e TRIST, 1965; DAFT, SORMUNEN e PARKS,
1988; BOYD e FULK, 1996).

Rossetto e Rossetto (2003) afirmam que a incerteza ambiental e o aumento
da competicdo obrigaram os administradores a se adaptarem as transformactes
ambientais, adequando as mudancas estratégicas a realidade de seu ambiente.

Ha diferentes estudos na literatura sobre tipologias ou taxonomias sobre
incerteza ambiental e estratégia, mas sdo eventuais as pesquisas propondo
tipologias relacionando estratégia e incerteza ambiental, com destaque para as
taxonomias de Priem, Love e Schaffer (2002) e Miles e Snow (1978). Cabe ressaltar
gue o0s termos tipologia e taxonomia nesta pesquisa Ssdo considerados
intercambiaveis, pois a revisdo da literatura mostrou que ambos 0s termos Sao
geralmente usados sem distingao.

Dentro das diferentes definicbes, Eppler e Mengis (2011) propbéem que
tipologia € o resultado de uma classificacdo conceitual baseados em teorias ou
abordagens, enquanto taxonomia € uma classificacdo resultante de dados

empiricos.

3.2.1 Taxonomia de Priem, Love e Shaffer (2002)

Diferentemente da maioria das taxonomias desenvolvidas nos anos 1980, tais
como: Aldrich (1979), Dess, Beard (1984) e Milliken (1987), que ou analisam o
ambiente externo ou o0 ambiente interno, esta taxonomia contempla tantos fatores
externos como internos a organizacdo, porém nao é clara a sua relacdo com a
estratégia. Pela sua importancia, descrevem-se abaixo os fatores identificados por
Priem, Love e Shaffer (2002), obtidos apés de um trabalho de campo demorado e
profundo, embora pelo aspecto da generalizagédo este estudo possa ser contestado,
pois abrangeu poucas empresas e setores da industria.

A pesquisa de Priem, Love e Shaffer (2002) objetivou classificar as fontes de
incerteza no nivel gerencial das organizacfes. Solicitaram que 39 executivos
listassem as causas de incerteza de seus ambientes. Ao final, as razbes percebidas
e listadas pelos entrevistados foram padronizadas em 29 fontes distintas, a partir das
guais se realizou uma analise de escalonamento multidimensional (Multidimensional

Scaling — MDS). Outro grupo de 19 executivos analisados permitiu que se
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agrupassem as 29 fontes em seis grupos ou clusters: (1) Competicéo; (2) Atuacéo
do Governo; (3) Custos de Producéo/Vendas; (4) Mudancas Sociais; (5) Recursos
Humanos; e, (6) Vantagem Competitiva Internacional.

Para lidar com a incerteza ambiental, as organiza¢cbes adotam determinados
comportamentos estratégicos a fim de atingir seus objetivos, e alcancar desempenho
superior.

Miles e Snow (1978), ao estudarem como as organizacdes se comportam
perante seu ambiente, afirmam que toda a organizacdo esta inserida em uma rede
de influéncias externas e relacbes que podem ser rotuladas como um ambiente.
Segundo estes autores, o ambiente ndo € uma entidade homogénea, mas composta
de uma combinacdo complexa de fatores como produto, mercado, costumes e
praticas industriais, regulamenta¢cdes governamentais e relagdes com fornecedores
financeiros, de matéria-prima e de servigos. Cada organizacdo tem um ambiente que
€ real, mensuravel e externo a ela, sendo que essa realidade pode impor algumas

limitacdes no modo como sao administradas.

3.2.2 Taxonomia de estratégias genéricas de Miles e Snow

Miles e Snow (1978), baseados na escolha estratégica de Child (1972)
propuseram que as organizacdes devem desenvolver padrdées duradouros de
comportamento estratégico que alinha a organizacdo ao seu ambiente de forma
dindmica, idealizando o que os autores cunharam de ciclo adaptativo. Este ciclo
envolve trés conjuntos de concepcdes estratégicas: (1) empreendedor - centrado na
varredura do ambiente e definicAo do par produto-mercado, que a organizacéo
escolheu para competir; (2) engenharia - focado na escolha de tecnologias e
processos para a operacédo e distribuicao; e (3) administrativo - envolve a selecao,
racionalizacdo e desenvolvimento de estruturas, politcas e processos
organizacionais.

Miles e Snow (1978) introduziram associado ao ciclo adaptativo a tipologia
das estratégias genéricas, com uma abordagem suficientemente abrangente para
incluir empresas pequenas, médias e de grande porte. Assim, 0s autores
propuseram, para a classificagdo das estratégicas genéricas ou da organizacao,

quatro tipos ideais denominadas defensivas, analiticas, prospectivas e reativas.
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O tipo defensivo é a forma estratégica que esta em um dos extremos de um
continuo estratégico, e € caracterizado como o mais conservador de todos os tipos
de estratégia. Sao aquelas organizacdes que se esforcam para dominar uma porcao
de mercado no sentido de criar uma série estavel de produtos e/ou servicos
direcionados a mercados claramente definidos (CUNNINGHAM, 2002).
Organizacbes defensivas percebem o ambiente como estavel e certo e, assim,
procuram a estabilidade e o controle em suas operacdes para alcancar a maxima
eficiéncia, e assim obter vantagem competitiva. Elas evitam o risco associado com
mudancas estratégicas e de recursos entre concorrentes, concentrando seus
esforcos em produtos e servicos existentes (BRUNK, 2003).

Em oposicdo as estratégias defensivas, no outro extremo estdo as
prospectivas, sendo a mais dindmica dos tipos estratégicos. Segundo Miles e Snow
(1978), as organizacOes prospectivas tém capacidade para encontrar e explorar
novos produtos e oportunidades de mercado. Sao organizacdes inovadoras, que
rapidamente incorporam novas tecnologias, e que estdo focadas no ambiente
externo se adaptando rapidamente as mudancas ambientais, mesmo com perdas da
eficiéncia operacional.

Entre as estratégias defensivas e prospectivas, estdo as analiticas que
englobam as organizacées que minimizam 0s riscos e maximizam as oportunidades.
E uma combinacéo das estratégias defensivas e prospectivas.

O ultimo tipo identificado é o reativo, representado por organizacfes que sao
inconsistentes e instaveis no trato da relacdo contexto-estrutura-estratégia, razao
pela qual dificilmente obtém vantagem competitiva. Os reativos, na visdo de
Cunningham (2002), séo instaveis porgue sé possuem recursos que permitem reagir
ao que € proposto pelo ambiente.

O modelo de Miles e Snow (1978), segundo Gimenez et al. (1999) possibilita
que a organizacgdo tanto identifique a relagdo entre estratégia, estrutura e processo,

como também identifiqgue como interagir com o0 ambiente no qual esta inserida.
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3.3 Incerteza ambiental na 6ptica da Estratégia

A incerteza ambiental é analisada pelos autores da estratégia como
constructo importante na formulacdo da estratégia competitiva das empresas,
entretanto, tais abordagens datam dos anos 1970 e 1980 e geralmente s&o
insuficientes para explicar os fendbmenos observados em ambientes dinamicos,
particularmente nos ultimos 20 anos.

Apesar desse fato, as teorias e modelos dominantes nas ultimas décadas, por
exemplo, dos pesquisadores da estratégia competitiva como a abordagem de Porter
(1986, 1990, 2000) da escola do posicionamento estratégico, e da Visdo Baseada
em Recursos sdo muito utilizadas pelas organizacdes, no desenvolvimento da
estratégia. Uma terceira abordagem, a das capacidades dinamicas (TEECE,
PISANO e SHUEN, 1997; EISENHARDT e MARTIN, 2000) recentemente surgiu
para suportar as empresas na obtencdo da vantagem competitiva em ambientes
dindmicos. Uma breve andlise destas trés importantes abordagens e sua relacdo

com o ambiente é desenvolvida em seguida.

3.3.1 A abordagem das cinco for¢cas competitivas de Porter (1980) e o ambiente

Uma das abordagens dominantes sobre vantagem competitiva é a abordagem
da estratégia competitiva de Porter (1980, 1985, 1990, 1991), que tem suas raizes
no paradigma da Organizacéao Industrial (Ol). A perspectiva da estratégia competitiva
de Porter estabelece que a empresa possa gerar e sustentar vantagem competitiva
pela escolha estratégica de uma posicao privilegiada na indUstria a que pertence,
resultando rentabilidade econdmica superior aos seus concorrentes (TOLLISON,
1982).

Em 1979, Porter desenvolveu o modelo das cinco forgcas competitivas, How
Competitive Forces Shape Strategy. Posteriormente, em 1980, este artigo foi
detalhado em seu livro Competitive strategy. Este modelo visa a criacdo de uma
nova maneira de usar eficazmente a estratégia para identificar, analisar e gerenciar
fatores externos do ambiente de uma organizacao.

As cinco forcas identificadas por Porter, estdo divididas em:
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1. Forcgas horizontais - ameacas dos substitutos, ameacas dos novos
entrantes e rivalidade entre empresas,
2. Forcas verticais - poder de barganha dos fornecedores e poder de

barganha dos clientes.

Como exemplo, o melhor posicionamento ocorrerd quando as barreiras de
entrada sdo altas, o poder de barganha de fornecedores e clientes € baixo, a
ameaca de produtos substitutos € irrelevante e a rivalidade entre concorrentes é
pouco intensa. Varios contextos variando as forcas competitivas podem ocorrer,
impactando diretamente a vantagem competitiva. A vantagem competitiva pode ser
obtida (1) pela diferenciacdo, onde a empresa através de um conjunto de produtos
ou servicos Unicos oferece maior valor, que seus concorrentes, 0 que sustenta
margens superiores, via alto preco, ou (2) oferecendo produtos e servicos
equivalentes dos seus concorrentes com menor custo, 0 que sustenta uma margem
superior seja praticando precos semelhantes (maior margem por volume), seja por
menor preco (maior margem por custo menor) (PORTER, 1996).

A vantagem competitiva sera sustentavel desde que a estrutura da inddstria
que favorece a maior rentabilidade permaneca inalterada (PORTER, 1991).
Consequentemente, a estabilidade da induUstria é condicdo necessaria para a
empresa que baseou sua estratégia competitiva em tal abordagem.

O modelo das cinco forcas competitivas de Porter (1979, 1980, 1990) foi
desenvolvido nos anos 1980 quando o0s ambientes onde as empresas se
encontravam, embora, competitivos eram relativamente estaveis.

O modelo ndo é capaz de levar em conta novos modelos de negdcios e a
dindmica dos mercados, portanto dificil de ser utilizado em mercados sujeitos a
rapidas mudancas (PRAHALAD e HAMEL, 1990). Algumas das criticas observadas
na literatura, sobre a utilizacdo da abordagem das cinco forcas competitivas de
Porter (1979, 1980) em um ambiente competitivo, porém dinamico e de limites por
vezes indefinidos sdo apresentadas, e servem como orientagdo aos pesquisadores
ao utilizar esta abordagem:

1. Avelocidade das mudancas no ambiente, atualmente é mais rapida;

2. As estruturas de mercado sdo vistas como relativamente estaticas;

3. O modelo fornece apenas um instantaneo do seu ambiente;

4. Pode ser dificil definir a industria para empresas diversificadas, que atuam
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em multiplos ambientes e mercados simultaneamente;
O modelo néo considera outras forcas somente as de mercado;
E aplicavel para a analise de mercados simples;

O modelo é baseado na ideia de competicao;

© N o g

O modelo ndo considera o interrelacionamento entre as forgas
competitivas, apenas de forma isolada;

9. Formas colaborativas, como aliancas estratégicas, redes de negdcios,
troca de informagbes na cadeia de valor, alternativas para reduzir as
incertezas de mercado e aumentar a competitividade, n&o sao
contempladas pelo modelo das cinco forcas (PRAHALAD e HAMEL,
1990).

Além do mais, este modelo também superenfatiza a importancia da estrutura
da indastria como um determinante do desempenho da empresa e subenfatiza a
importancia das diferencas entre as empresas dentro de uma indastria (HILL,
JONES, 1995). O modelo enfoca a industria como um todo, ndo as empresas
individualmente, e néo € suficiente para explicar a grande variagcdo na rentabilidade
das empresas pertencentes a uma mesma industria.

O estudo de Rumelt, Schendel e Teece (1991) mostra que a estrutura da
industria sO explica cerca de 10 por cento da variacdo da rentabilidade das
empresas, sugere que 0s recursos e capacidades individuais de uma empresa sao
os determinantes mais importantes de sua rentabilidade, mais do que € a estrutura
da industria.

Estes resultados foram contestados pelo trabalho de McGahan e Porter
(1997), mas néo foi negado o efeito dos recursos e capacidades como fonte de
vantagem competitiva. Em suma, a empresa ndo sera rentavel, porque se encontra
em um setor atraente (HILL e JONES, 1995).

3.3.2 A Visao Baseada em Recursos (RBV) e o ambiente
Se, por um lado a abordagem de Porter enfatiza a importancia da estrutura da

indUstria para obter a vantagem competitiva sustentavel, por outro, a Visao Baseada

em Recursos (RBV) tem abordagem oposta. Na perspectiva da RBV a rentabilidade
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superior é obtida dentro da empresa, e nao pelo efeito da estrutura da industria
(WERNERFELT, 1984). Os recursos e capacidades e principalmente aqueles
desenvolvidos internamente sdo responsaveis pela geracdo de rentabilidade
superior (DIERICKX e COOL, 1989).

Os recursos sao definidos por Wernerfelt (1984, p. 172) como “qualquer
evento que possa ser pensado com uma forca ou fraqueza de uma dada empresa.
De uma maneira formal, os recursos da empresa, em dado momento, podem ser
definidos como aqueles ativos (tangiveis e intangiveis) que sé&o ligados
permanentemente ou ndo a empresa”.

Na visao de Barney (1991, p. 101) os recursos estratégicos “incluem todos os
ativos, capacidades, processos organizacionais, atributos da firma, informacédo e
conhecimento, [...] controlados por uma empresa, que a capacitam a conceber e a
implantar estratégias que melhorem sua eficiéncia e efetividade".

A vantagem competitiva baseada em ativos valiosos e raros € sustentada por
dois principios: heterogeneidade dos recursos e mobilidade imperfeita (BARNEY,
1991; PETERAF, 1993; AMIT e SCHOEMAKER, 1993). Barney (1991) argumenta
que se as empresas tém o mesmo portfélio de recursos ndo é possivel obter
rentabilidade superior sobre o0s concorrentes, razdo pela qual 0s recursos nao
podem ser nem homogéneos nem moveis.

A Visédo Baseada em Recursos (RBV) é utilizada como um modelo que pode
abranger uma ampla variedade de fen6menos organizacionais (AMIT e
SHOEMAKER, 1993; BARNEY, 1986, 1991, 1995; MILLER e SHAMSIE, 1996;
OLIVER, 1997; PETERAF, 1993; TEECE, PISANO e SHUEN, 1997). Além disso,
deste ndcleo de idéias sobre estratégia, a RBV parece suficientemente capaz de
explicar problemas em campos tado dispares quanto do bem-estar social e da teoria
organizacional (BARNEY, 1991).

O fundamento da RBV é a proposicdo de que empresas podem criar
vantagem competitiva sustentavel através da construcao e/ou acesso a um conjunto
de recursos estratégicos que sao valiosos e raros, inimitaveis e dificeis de substituir -
condicdo VRIS (BARNEY, 1991), ou recursos estratégicos valiosos, raros,
inimitaveis e explorados pela organizacao - condicdo VRIO (BARNEY e HESTERLY,
2006).

Como observado resumidamente acima, para atender a condi¢cdo VRIS sao
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necessarios quatro atributos para os recursos que suportam a vantagem competitiva
da empresa: (1) valioso; (2) raro; (3) inimitavel; e (4) dificil de substituir, condicdo de
simultaneidade conhecida como VRIS (LIPPMAN e RUMELT, 1982; BARNEY, 1991;
BLACK e BOAL, 1994; KING, 2007).

(1) Valioso - € o recurso que permite a organizacdo explorar oportunidades e
neutralizar ameacas do ambiente ou implantar estratégias que aprimoram a
eficiéncia e eficacia.

(2) Raro - assegura que outras empresas ndo terdo acesso facil a esse valioso
recurso.

(3) Inimitavel ou imitabilidade imperfeita: garante que 0s concorrentes nao
copiardo facilmente os mesmos recursos e capacidades, pois geralmente
sdo resultado de condi¢Bes histéricas Unicas, ambiguidade causal ou
complexidade social das empresas.

(4) Insubstituivel ou ndo substituivel - guando ndo existem recursos capazes de

serem repostos por outros recursos estrategicamente equivalentes.

Barney e Hesterly (2006) apresentam um modelo teérico, pois nem todos 0s
recursos existentes na organizacdo sao fonte de vantagem competitiva. O modelo
VRIO é uma ferramenta analitica que tem o objetivo de avaliar quais recursos séo
fontes de vantagens, pela avaliacdo de quatro atributos do recurso: (1) valor; (2)
raridade; (3) custoso de imitar; e (4) organizacional.

Pode-se afirmar que o mais recente modelo VRIO (BARNEY e HESTERLY,
2006) atualiza o modelo anterior, chamado VRIS (BARNEY, 1991), pois: (1)
incorpora as questdes sobre imitagdo e substituicdo no terceiro atributo, resumindo-
0s na questdo da dificuldade de imitacdo; e (2) incorpora a questdo da organizagao,
gue discute se a firma esta organizada para explorar seus recursos e capacidades.

Assim, o modelo VRIO implicitamente fornece a caracterizagdo de
capacidade para o recurso, ao incluir o quarto atributo, pois recursos s&o 0s insumos
utilizados no processo produtivo e as capacidades é que estdo ligadas com a
habilidade da equipe ou da organizacdo em desempenhar as atividades funcionais e
operacionais (GRANT, 1991). Para manter a vantagem competitiva ao longo do

tempo, 0s concorrentes ndo deveriam ser capazes de substituir um determinado
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ativo da empresa por outros recursos ou conjunto de recursos com valor equivalente,
Oou seja, a vantagem competitiva sera sustentavel, enquanto perdurar a condi¢cao

VRIS dos recursos e competéncias.

3.3.3 A abordagem das cinco forgcas competitivas de Porter (1980) versus a

abordagem da Visdo Baseada em Recursos

Embora, a RBV seja uma abordagem de dentro para fora da organizacéo e a
de Porter uma perspectiva de fora para dentro da organizacdo, aparentemente
sugere que sao excludentes, o que pode inibir o potencial de explorar conjuntamente
a complementaridade das duas abordagens (WERNERFELT, 1984; MAHONEY e
PANDIAN, 1992; AMIT e SCHOEMAKER, 1993; SPANOS e LIOUKAS, 2001).

De fato, Porter (1991) sustenta que a vantagem competitiva sé sera obtida
guando o posicionamento for baseado na cadeia de valores Unicos da empresa. Se
por um lado, pode ser entendido que a cadeia de valor de atividades de Porter
(1991) representa os recursos e capacidades valiosas e distintivas, por outro lado, a
empresa pode perder sua caracteristica Unica se apoiar sua estratégia somente nos
seus recursos, sem considerar o efeito da estrutura da inddstria e 0 posicionamento
dos concorrentes na escolha dos recursos considerados valiosos e se estes ainda
nao foram implementados pelos concorrentes (GRANT, 1991; BARNEY e ZAJAC,
1994).

Segundo Conner (1991) e Asad (2011), um dos aspectos relevantes comum
as duas abordagens é o fato que a fonte da vantagem competitiva pode ser
sustentavel, seja porque os produtos (recursos) da empresa sdo Unicos, isto €,
diferenciados (PORTER, 1979, 2008; BARNEY, 1991, 2001a, 2001b), ou porque a
empresa obteve uma posicdo de baixo custo relativo aos seus concorrentes
(PORTER, 1980).

O estudo de Spanos e Lioukas (2001), sobre similaridades e diferencas das
duas teorias conclui que a rentabilidade tem origem em logicas diferentes, enquanto
a perspectiva de Porter (1980) se baseia no monopdélio, na abordagem da RBV no
da eficiéncia, que sao aspectos complementares que permitem integrar as duas
perspectivas em uma.

A RBV é basicamente uma teoria estatica (PRIEM e BUTLER, 2001), que
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identifica e mantém os recursos em um ponto do tempo. Entretanto, alguns autores
desenvolveram uma perspectiva onde esses recursos podem ser criados,
modificados e transformados (EISENHARDT e MARTIN, 2000; TEECE, PISANO e
SHUEN, 1997). Cunhada por Teece e Pisano (1994) como capacidades dinamicas
(CDs), concentra-se na habilidade da organizacdo em responder ao ambiente em

mudanca.

3.4 Capacidades dinamicas (CDs)

Teece, Pisano e Schuen (1997) ao observarem que algumas empresas de
sucesso passavam por dificuldades, quando o ambiente externo mudava,
mostrando-se incapazes de responder a essas mudancas (HARRELD, O'REILLY IlI
e TUSCHMAN, 2007), propuseram a perspectiva das capacidades dinamicas para
explicar esse fendbmeno. Por ser uma perspectiva relativamente recente (TEECE,
PISANO e SHUEN, 1990, 1997; TEECE e PISANO, 1994) e ainda pouco conhecida
em relacdo as abordagens das cinco forcas competitivas (PORTER, 1979, 1980) e
da Visdo Baseada em Recursos (WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991), a
perspectiva das capacidades dinamicas sera aprofundada em seus conceitos,

divergéncias e limitacdes.

3.4.1 Origem e conceito das capacidades dinamicas

O conceito das capacidades dinamicas (TEECE, PISANO e SHUEN, 1997,
EISENHARDT e MARTIN, 2000) evoluiu a partir da RBV (PENROSE, 1959;
WERNERFELT, 1984; PETERAF, 1993; BARNEY, 1986, 1991, 2001, 2007).

Os tedricos da RBV argumentam que recursos valiosos, raros, inimitaveis e
insubstituiveis podem ser fonte de desempenho superior e podem permitir que a
empresa alcance vantagem competitiva sustentavel (BARNEY, 1991).
Diferentemente da abordagem de Porter que considera a industria homogénea,
Barney (1991) parte de dois pressupostos e considera que a maioria das industrias
apresentam alguma heterogeneidade e imobilidade, pois assim as empresas podem

obter vantagem competitiva sustentavel.



47

Os preceitos basicos da RBV se baseiam nos recursos heterogéneos entre as
organizacdes e que essa heterogeneidade pode ser sustentada ao longo do tempo.
E uma teoria para explicar como algumas firmas sdo capazes de obter altos lucros
em equilibrio e, como tal, é uma viséo estatica (BARNEY 2001b; PRIEM e BUTLER
2001; LOCKETT, THOMPSON e MORGENSTERN, 2009).

Se a RBV nédo explica especificamente como novos recursos valiosos
poderiam ser criados ou como o estoque atual de recursos VRIS/O (BARNEY, 1991;
BARNEY e HESTERLY, 2006) podem ser renovados em ambiente de mudanga, a
perspectiva das capacidades dinamicas surgiu com essa finalidade.

As capacidades dinamicas foram apresentadas, ainda de forma embrionaria,
no estudo de Teece, Pisano e Schuen (1990). A proposta do estudo era estender a

Visdo Baseada em Recursos, ao afirmar que:

[...] nossa visédo de empresa € mais rica que a RBV “[...], pois nédo é
somente um conjunto de recursos que importa, mas 0s mecanismos
pelos quais as empresas aprendem e acumulam novas habilidades e
capacidades e as forgas que limitam a velocidade e a direcdo desse
processo" (TEECE, PISANO e SHUEN, 1990, p.11).

Teece e Pisano (1994) deram continuidade ao estudo de Teece, Pisano e
Shuen (1990) e evoluiram este constructo ao afirmar que as CDs eram suficientes
para explicar porque algumas empresas de sucesso eram capazes de apresentar
"capacidade de reacdo no tempo certo, de inovar em produtos de forma rapida e
flexivel utilizando suas capacidades gerenciais, para efetivamente coordenar e
redistribuir competéncias internas e externas" (TEECE e PISANO, 1994, p. 537).

Em seguida, em estudo seminal, Teece, Pisano e Shuen (1997) lancam as
bases das CDs e as definem como "a capacidade da empresa em integrar, criar e
reconfigurar interna e externamente competéncias ao responder a ambientes em
rapida mudanca" (TEECE, PISANO e SHUEN, 1997, p. 516).

As capacidades dindmicas como uma extensao da RBV, quando atendem a
condicdo VRIO, permitem as empresas, obter vantagem competitiva sustentavel,
além de evitar armadilhas organizacionais, como desenvolver a rigidez essencial
(core rigidities) (LEONARD-BARTON, 1992), inibir o desenvolvimento, gerar inércia
ou reprimir a inovagao (AMBROSINI e BOWMAN, 2009).

Se por um lado, as raizes das CDs provenientes da RBV (WERNERFELT,
1995,1984; PETERAF, 1993; BARNEY, 2007, 2001a, 1991) fundamentam-se nos
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recursos unicos e distintivos heterogeneamente distribuidos e de dificil mobilidade,
por outro as capacidades dinamicas também incluem outros fundamentos teoricos,
de diferentes e importantes campos de pesquisa, como atesta Teece, Pisano e
Shuen (1997), destacando-se a economia evolucionaria de Nelson e Winter (1982),
de onde deriva a ateng¢do das CDs para rotinas e a dependéncia da trajetéria da
empresa (path dependence), e a teoria comportamental de Simon (1947) e Cyert e
March (1963), inclui o crescimento das empresas (PENROSE, 1959), rotinas e
processos (TEECE et al., 1997; EISENHARDT e MARTIN, 2000; HELFAT et al.,
2007), aprendizagem organizacional (ZOLLO e WINTER, 2002) e tomada de deciséo
gerencial (TEECE, 2007).

Expandindo e refinando a proposta original de Teece, Pisano e Schuen
(1997), Eisenhardt e Martin (2000, p. 1107), definem as capacidades dinamicas,
como "0S processos da empresa que usam recursos - especificamente 0s processos
que integram, reconfiguram, adquirem e eliminam recursos - para se adaptar ou
mesmo criar mercados? em mudanca".

As capacidades dinamicas s&o, assim, "as rotinas organizacionais e
estratégicas, pelas quais as empresas obtém novas configuracbes de recursos
guando mercados surgem, colidem, dividem, evoluem e morrem" (EISENHARDT e
MARTIN, 2000, p. 1107). Neste aspecto, as CDs tém forma de processos
organizacionais, como as rotinas de desenvolvimento de produtos, capacidades para
formar aliancas e/ou adquirir empresas, rotinas de alocacdo de recursos,
transferéncia de conhecimento e replicacdo de rotinas, como exemplificado por
Eisenhardt e Martin (2000).

Zollo e Winter enfatizam a aprendizagem organizacional como uma fonte de
capacidades dinamicas, que sao definidas pelos autores, como "um padrdo de
atividades coletivas aprendidas e estaveis, pelo qual a empresa sistematicamente
gera e modifica suas rotinas operacionais em busca da melhor eficacia" (ZOLLO e
WINTER, 2002, p. 340). Observa-se, nesse estudo a distingdo entre capacidades
operacionais e as capacidades dinamicas, mas da mesma maneira que as
capacidades operacionais as CDs sdo comportamentos organizacionais, que as

empresas podem repetir, quando necessario.

2 Mercado tem conotacdo ampla e inclui outros fatores ambientais de impacto direto na empresa.
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Embora, as CDs modifiguem as capacidades operacionais, nem todas as CDs
agem sobre as capacidades operacionais, como, por exemplo, os sistemas de
informacédo da empresa, mas esta CD permite identificar a natureza da mudanca
ambiental e perceber (sensing) as oportunidades (PIERCE, BOERNER e TEECE,
2002; TEECE, 2007). Esta habilidade de identificar as oportunidades estratégicas,
em um ambiente em mudanca, € uma fonte potencial de vantagem competitiva
sustentavel (DENRELL, FANG e WINTER, 2003).

Pierce, Boerner e Teece (2002), destacam a importancia das capacidades
gerenciais da organizacao para perceber oportunidades (sensing), que Adner e
Helfat desenvolveram posteriormente, em analogia direta a definicdo de Teece,
Pisano e Shuen (1997), para introduzir o conceito das capacidades gerenciais
dindmicas, que sao definidas como "as capacidades com as quais 0S gestores
criam, integram, e reconfiguram recursos organizacionais e competéncias" (ADNER
e HELFAT, 2003, p. 3).

Recentemente, Helfat et al. (2007, p. 7) definiram capacidades dinamicas
como "a capacidade de uma organizacdo intencionalmente® criar, ampliar ou
modificar sua base de recursos". Outras definicdes foram propostas pelos tedricos
das capacidades dindmicas, 0 que mostra o vigor e o interesse desta perspectiva
para a academia.

O Quadro 3.1, apresenta a evolucdo destas definicdbes ao longo do tempo,
onde se pode observar um ponto de debate quanto a relacdo entre recursos, rotinas,
processos, competéncias e capacidades, que por falta de definicbes claras, ou por
excesso de definicdes, levam a diferentes interpretacdes e usos empiricos.

Observa-se também, nesse quadro, um relativo consenso quanto a alguns
aspectos das CDs. Primeiro, ha uma distingdo entre capacidades dinamicas e
operacionais, sendo este Ultimo resultado das CDs (WINTER, 2003; ZOLLO e
WINTER, 2002; HELFAT et al., 2007; AMBROSINI e BOWMAN, 2009). Segundo, a
capacidade é o potencial para executar determinadas atividades, e ndo as atividades
que serdo executadas (DOUGHERTY, BARNARD e DUNNE, 2004). Terceiro, as

CDs residem no potencial de mudar recursos, rotinas e competéncias. Quarto, as

3 O termo intencionalmente destaca que as capacidades dindmicas ndo sao resultado de ac¢des ad
hoc, tipicamente momentaneas, e geralmente ndo geram nem possibiltam acumulacdo de
conhecimento.
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CDs se observam nas rotinas, mais do que 0s recursos em si, especialmente se as
rotinas sao de ordem maior (ZOLLO e WINTER, 2002).

Quadro 3.1 Defini¢cbes de capacidades dindmicas entre 1994 e 2011

AUTOR DEFINIQOES DE CAPACIDADES DINAMICAS
TEECE e O subconjunto de competéncias/capacidades que permitem a empresa criar novos produtos e
PISANO (1994) | processos e responder as circunstancias de mercados em mudanca.
TEECE . S oA . . . . .
PISANO e CapamdAadtle o!lnamlca é a capacidade da empresa em integrar, criar e reconfigurar
SHUEN(1997) competéncias internas e externas para responder as rapidas mudangas ambientais.

HELFAT (1997)

Capacidade dinamica é o subconjunto de competéncias/capacidades que permite a empresa
criar novos produtos e processos e responder as rapidas mudancas de mercado.

Capacidades dindmicas sdo 0s processos da empresa que usam recursos, especificamente

EISENHARDT | os processos que integram, reconfiguram, adquirem e eliminam recursos, para se adaptar ou
e MARTIN mesmo criar mercados em mutacdo. As capacidades dindmicas sdo, assim, as rotinas
(2000) organizacionais e estratégicas, pelas quais as empresas obtém novas configuracbes de
recursos quando mercados surgem, colidem, dividem, evoluem e morrem.
GRIFFITH e Capacidade dinamica global é a criagdo de combinagbes de recursos dificeis de imitar,
HARVEY incluindo a efetiva coordenacéo de relagdes interorganizacionais, de carater global, que pode
(2001) fornecer vantagem competitiva & empresa.
LEE, LEE e Capacidades dinamicas séo criadas como fonte de vantagem competitiva em regimes
RHO (2002) Schumpeterianos de mudanca rapida.
RINDOVA e Capacidades dindmicas se desenvolvem em dois niveis: uma microevolugdo através da
TAYLOR melhora das capacidades gerenciais da empresa, e uma macro evolugcdo relacionada a
(2002) reconfiguracdo de competéncias de mercado.
ZAHRA e Capacidades dindmicas sdo essencialmente orientadas por mudanga, que suportam a
GEORGE reimplantacdo e a reconfiguracdo de seus recursos base para se ajustar a evolugdo da
(2002) demanda de clientes as estratégias dos concorrentes.
ZOLLO e Capacidade dinamica é um padrdo de atividades coletivas aprendidas e estaveis, pelo qual a

WINTER (2002)

empresa sistematicamente gera e modifica suas rotinas operacionais em busca da melhor
eficacia.

WINTER (2003)

Capacidades dinamicas sdo aquelas que atuam para estender, mudar ou criar as

capacidades comuns.

ADNER e
HELFAT (2003)

Capacidades dinamicas gerenciais sdo as capacidades com as quais 0s gestores criam,
integram e reconfiguram recursos organizacionais e competéncias.

LAVIE (2006)

Capacidades dinamicas sdo capacidades estabelecidas para modificar
existentes.

capacidades

/_QA,\'IADRE%USSO‘SN Capacidade dindmica é a capacidade de renovar, expandir e adaptar competéncias ao longo
do tempo,
(2006)
Zahra,
Sapienza e A habilidade da empresa para reconfigurar rotinas e recursos de maneira visiondria e
Davidson considerada apropriada pelos principais tomadores de decisdo da empresa.
(2006)
HELFAT et al. | Capacidade dinamica é a capacidade de a organizagdo intencionalmente criar, estender ou
(2007) modificar seus recursos base.
Capacidade dinamica refere-se a uma particular capacidade (ndo imitavel) que a empresa
AUGIER e possui que molda, remolda, configura, e reconfigura seus ativos base tal que possa responder

TEECE (2007)

as tecnologias e mercados em mudanca. Capacidades dinamicas referem-se a habilidade da
empresa proativamente se adaptar, ao gerar e explorar competéncias especificas da
empresa, em resposta aos ambientes em mudanca.

TEECE (2007)

Capacidades dindmicas podem ser desagregadas em capacidades (a) percep¢éo (sensing) e
formatacdo de oportunidades e ameacas; (b) internalizar (seizing) as oportunidades; e (c)
manter a competitividade através da melhoria, combinagéo e protecdo, e quando necessario a
reconfiguragdo (transforming) dos ativos tangiveis e intangiveis da empresa.

WANG e
AHMED (2007)

Capacidade dinamica é a orientagdo comportamental da empresa para integrar, reconfigurar,
renovar e recriar seus recursos e capacidades, e mais importante aprimorar e reconstruir suas
capacidades essenciais em resposta a ambientes em mutagdo para obter e sustentar
vantagem competitiva.
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AUTOR DEFINICOES DE CAPACIDADES DINAMICAS
Capacidades dinamicas, para finalidades analiticas, sdo possiveis desagregar, em trés
AUGIER e classes: a capacidade de perceber oportunidades, a capacidade de internalizar oportunidades

TEECE (2009)

e a capacidade de gerenciar ameagas, através da combinacao,
reconfiguragdo de ativos internos ou externos dos limites da empresa.

recombinacdo e

NEWEY e
ZAHRA (2009)

Capacidade dinamica é a habilidade da empresa em reconfigurar as capacidades
operacionais e, assim permitir a organizacao se adaptar e desenvolver.

Capacidade dinamica é o potencial da empresa em sistematicamente resolver problemas,

BARRETO formado pela sua propens@o em perceber oportunidades e ameagas, e decisbes orientadas
(2010) ao mercado feitas a tempo, modificando seus recursos base.

Capacidades dinamicas sdo mais que rotinas, sejam operacionais ou de ordem maior, que

KATKALO incorporam uma diferenca qualitativa, ou seja, a acdo humana consciente. As rotinas servem,

PITELIS e’ parcialmente, para minimizar continuamente a necessidade de agéncia, fornecendo ordem e

TEECE (2010)

estabilidade. Capacidades dindmicas sugerem que em tomadas de decisdo de ordem maior,
como a ac¢do humana é critica na transformacao das rotinas existentes, e até mesmo romper
a ordem e a estabilidade.

K??FI{,L\IEXIISH:S As capac_idades dindmicas sdo aquelas utilizadas para estender, modificar, mudar e/ou criar
(2011) as capacidades comuns.
PROTEGEROU Capacidades dindmicas sédo defi_nidas COMO processos de ordem maior, que integram,
recombinam e geram novas capacidades tecnoldgicas e de mercado que por sua vez afetam
CALOéHIROU o0 desempenho da empresa. As c.a.\pacidadgs.dinémicaAs pqdem ser qperacionglizadas, atraves
e LIOUKAS. dg um constructo composto e unificado deflnldq por trés dlmenségs mterrelamonadas., embora
(2011) distintas: capacidade de coordenacéo, capacidade de aprendizagem, e a capacidade de
reacdo estratégica competitiva.
ACIKDILLI Capacidades dindmicas sdo definidas como a criagdo de combinagdes de recursos dificeis de
e AYHAN imitar, incluindo a coordenacéo efetiva das rela¢des interorganizacionais, que podem levar a
(2013) vantagem competitiva.
CORDES- . A ~ . o . .
BERSZINN Capac_ldades dindmicas sd0 processos gerenciais e organizacionais que replicam e
(2013) reconfiguram recursos organizacionais dependentes da trajetéria.

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.4.2 Capacidades dindmicas e capacidades

As capacidades dinamicas sdo um campo vasto de pesquisa, e tém chamado

a atencdo da academia, com mais de 200 publicacbes por ano, dezenas de
congressos dedicados ao tema e inimeras conferéncias (DI STEFANO, PETERAF e
VERONA, 2014; VOGEL e GUTEL, 2013).

A utilizagdo de termos conceitualmente diferentes com o mesmo significado
pode ser fonte de controvérsia e debates, mas € um recurso usual em teorias em
construcdo, como observado nas CDs. Competéncias, habilidades, rotinas, padroes,
capacidades dinamicas, processos e capacidades sdo utilizadas de forma similar,
embora sejam distintos, conforme apresentado no Quadro 3.2 que resume a Visao
de alguns dos autores mais citados de capacidades dinamicas (VOGEL e GUTELL,
2013) dos termos usados de maneira intercambiavel. Para este estudo serdo

analisados os termos capacidades e capacidades dinamicas, devido sua relevancia



52

no entendimento do papel da hierarquia das capacidades e impacto na criacao,
extensdo e modificagcéo intencional dos recursos base (HELFAT et al., 2007).

Quadro 3.2 - Visdo da literatura sobre o que sédo capacidades dinamicas

Oque é DC Autores

Competéncias Teece (2012); Barreto (2010); Adner e Helfat (2003), Eisenhardt e Martin (2000)

Habilidades Martin (2011); Barreto (2010); Eisenhardt et al. (2010); Helfat e Winter (2011);
Augier e Teece (2009)

Rotinas Martin (2011); Barreto (2010); Eisenhardt et al. (2010); Adner e Helfat (2003); Helfat
e Peteraf (2003); Teece, Pisano e Shuen (1997)
Padrdes Helfat e Winter (2011); Barreto (2010); Adner e Helfat (2003); Teece, Pisano e
Shuen (1997)
Capacidades Barreto (2010); Augier e Teece (2009); Jacobides e Winter (2005); Zollo e Winter
Dinamicas (2002); Helfat e Raubitsccheck (2000); Eisenhardt e Martin (2000); Teece, Pisano e
Shuen (1997)
Processos Barreto (2010); Augier e Teece (2009); Helfat e Peteraf (2003); Zollo e Winter

(2002); Eisenhardt e Martin (2000)

Capacidades Eisenhardt e Martin (2000); Bingham e Eisenhardt (2007); Martin (2011); Helfat e
Peteraf (2003); Zollo e Winter (2002); Barreto (2010); Augier e Teece (2009); Adner
e Helfat (2003); Teece, Pisano e Shuen (1997)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Alguns autores tém proposto tipologias sobre as capacidades organizacionais
(vide Quadro 3.3), entre eles destacam-se: Collis (1994), Daneells (2002), Winter
(2003), Zahra, Sapienza e Davidsson. (2006), Andreeva e Chaika (2006), Pavlou e
El Sawy (2006), Wang e Ahmed (2007) e Ambrosini, Bowman e Collier, (2009).

Collis (1994), em seu estudo seminal, prop6s quatro categorias de
capacidades organizacionais. A primeira "sao aquelas que refletem a capacidade de
executar as atividades funcionais basicas da empresa" (COLLIS, 1994, p. 145); eles
sdo0 os recursos da empresa no sentido mais amplo. A segunda categoria diz
respeito a melhorias dindmicas das atividades da empresa. A terceira categoria esta
diretamente relacionada e é dificil de diferenciar da segunda categoria, mas tem a
propriedade de modifica-las, conforme proposto por Collis (1994). A quarta categoria
nao é explicitamente indicada e trata a melhoria dindmica, e sugere que esta
capacidade pode "reconhecer o valor intrinseco de outros recursos ou desenvolver
novas estratégias antes dos concorrentes" (COLLIS, 1994, p. 148). Tanto a segunda
como a terceira categorias propostas por Collis (1994) sé&o consideradas
capacidades dinamicas, em vista das definices de Teece, Pisano e Shuen (1997), e

estdo relacionadas com a criacdo, modificacdo e a extensdo da base de recursos
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(HELFAT et al., 2007). A gquarta categoria € também nomeada de ordem superior ou
metacapacidade, e se refere a capacidade de aprender a aprender. Collis (1994)
também afirma que metacapacidades podem continuar ad infinitum, como uma
espécie de onda de capacidade infinita de renovacdo da capacidade, que renova a
capacidade organizacional.

Winter (2003) propbe que existem capacidades de nivel zero, também
chamada de capacidades operacionais ou comuns, que sao definidas como aquelas
que permitem a empresa ter a rentabilidade presente, ou seja, manter as atividades
do dia-a-dia. Elas sdo o primeiro nivel da tipologia de Collis (1994), ou seja, a base
dos recursos existentes. Winter argumenta que existem capacidades de primeiro
nivel que modificam as capacidades de nivel zero. Estas sdo capacidades dinamicas
de Collis (1994).

Adicionalmente, Winter (2003) também sugere, a semelhanca da tipologia de
Collis (1994), que existem capacidades de maior nivel, que operacionalizam as
capacidades de primeiro nivel. Assim, ambos Collis (1994) e Winter (2003)
estendem a formulacéo original de Teece, Pisano e Shuen (1997) distinguindo trés
niveis principais de capacidade. Danneels (2002) e Zahra, Sapienza e Davidson
(2006) também defendem tipologias semelhantes. Para se ter uma melhor ideia de
como a literatura de capacidades organizacionais evoluiu, a partir da classificacédo
pioneira de Collis (1994), a Tabela 3.3, resume as tipologias mais citadas. Observa-
se alguns pontos comuns entre as tipologias apresentadas na Tabela 3.3, tais como:
(1) hierarquia das capacidades; (2) a distincdo de capacidades ou rotinas
operacionais/funcionais, vistas como a base de recursos, utilizados no dia-a-dia da
empresa, e as capacidades dinamicas, vistas como capacidades que modificam os
recursos base; e (3) as CDs, geralmente sdo classificadas como de primeira ordem
ou primeiro nivel, que atuam na modificacdo, renovacdo, ou melhorias incrementais
das capacidades operacionais, e as de segunda ordem ou capacidades criativas
utilizadas para transformar, regenerar as capacidades de primeira ordem. Ou seja,
as diferentes capacidades dinamicas sao usadas para integrar, reconfigurar e criar

NOVOS recursos.
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Quadro 3.3 - Capacidades dindmicas e sua hierarquia

CAPACIDADES DINAMICAS E SUA HIERARQUIA

Collis Danneel Winter Zahra, Andreev Pavlou e Wang e | Ambrosini
(1994) s (2002) (2003) Sapienza ae El Sawy Ahmed Bowman
e Chaika (2006) (2007) e Collier
Davidson (2006) (2009)
(2006)
Capacidades Capacida- Capacida- Capacidades Capacida- Capacidades Capacida- Capacidades
C A criativas des des de dindmicas des de segunda- des dinamicas
0 dinamicas maior-nivel dinamicas ordem dinamicas regenerativas
(32 ordem)
M Capacidades Capacida- Capacida- Capacidade Capacida- Capacidades
P associadas des de des de primeira- des dinamicas
L com as primeiro- essenciais ordem essenciais renovadoras
dinamicas nivel (22 ordem)
E (podem
X modificar
| outras
D capacidades)
Capacidades Capacida- Capacidades
A associadas des de dinamicas
D com as primeira- incrementais
E dindmicas ordem
Capacidades Capacidade Capacida- Capacidades Capacidade Subprocesso Recursos Recursos
funcionais s de de de substantivas s funcionais s béasicos ou ordem- base
primeira- nivel-zero zero

ordem

Fonte: Elaborado pelo autor.

Bowman e Ambrosini (2003), com base no estudo de Teece, Pisano e Shuen
(1997) explicam que as capacidades dindmicas compreendem quatro principais
processos: reconfiguracdo, alavancagem, aprendizagem e integracdo criativa.
Reconfiguragdo refere-se a transformacdo e recombinagdo dos ativos e dos
recursos, como a consolidacdo de atividades de suporte central, resultado de uma
aquisicdo. Alavancagem envolve replicar um processo ou sistema que esta
operando em uma unidade de negdcios para outra, ou estender um recurso para
implanta-lo em um novo negécio, como a utilizagcdo de uma marca ja existente para
um novo conjunto de produtos. A aprendizagem permite que as tarefas sejam
executadas eficaz e eficientemente como resultado de experimentacéo, refletindo
tanto fracassos como sucessos. Finalmente, a integracdo criativa diz respeito a
capacidade da firma de integrar seus ativos e recursos, resultando em uma nova
configuracéo de recurso.

Teece, Pisano e Shuen (1997) argumentam que as capacidades dinamicas
Sa0 processos organizacionais moldados pela posicéo dos ativos internos e externos
e pela evolucdo da trajetoria adotada pela organizacéo. Posicéo e trajetoria sdo os
mecanismos pelos quais as capacidades dinamicas séo colocadas em uso (HELFAT

et al., 2007). Segundo os autores 0S processos organizacionais incluem: (1) a
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coordenacao e integracdo (conceito estéatico); (2) aprendizagem (conceito dindmico);
e (3) reconfiguracdo (conceito transformacional).

Posicdo e trajetoria sdo as forcas internas e externas que tanto reforcam
como limitam as capacidades dinamicas. Posicdo tem duas facetas: interna e
externa. Posicao relaciona-se com os ativos da empresa internos ou externos, isto €,
ativos tecnologicos especificos, propriedade intelectual, ativos complementares,
base de clientes, ativos financeiros, relacdo externa com fornecedores e
complementadores, estrutura de mercado e os ativos institucionais.

Trajetoria esta relacionada ao historico da empresa (path dependence) e é o
reconhecimento que o passado é raramente s6 o0 passado. Teece, Pisano e Shuen
(1997) argumentam que o futuro da empresa € funcado da posicao atual, e que esta é
frequentemente influenciada pela trajetéria percorrida pela empresa.

De um modo geral, os estudos das capacidades dinamicas, incluindo os
trabalhos de génese das CDs de Teece, Pisano e Shuen (1990, 1997), e Teece e
Pisano (1994) atestam que as CDs sdo necessarias para enfrentar rapidas
mudancas ambientais. Eisenhardt e Martin (2000) complementam que é possivel

utiliza-las também em ambientes de mudanca moderada.

3.4.2.1 O papel dos gestores e as capacidades dinamicas

As CDs podem ser influenciadas por fatores externos e internos, de formas
diferentes em funcdo do seu ambiente e contexto e pela acdo dos gestores ou
executivos da organizacao:

Fatores Externos: A respeito destes, Aragon-Correa e Sharma (2003)
propuseram uma perspectiva de contingéncia sobre capacidades dinamicas e
reconhecem que as caracteristicas ambientais, como a incerteza, complexidade e
munificéncia influenciam a implantagédo de capacidades dindmicas. Aragon-Correa e
Sharma (2003) também ponderam que os fatores exdgenos afetam cada empresa
de forma diferente, uma vez que s&o moderadas pelas percep¢des gerenciais.

Fatores Internos: Varios autores entre eles Eisenhardt, Martin (2000); Tripsas
e Gavetti (2000); Adner e Helfat (2003) e Helfat et al., (2007) destacam o papel
fundamental que os principais gestores/executivos tém sobre a capacidade da

empresa em se adaptar a novas circunstancias. Eles sugerem que o0s gestores
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seniores sao determinantes criticos na implantacdo de diferentes formas de
capacidade dinamica. Em concordancia, com essa visdo Teece, Pisano e Shuen
(1997) e Teece (2007) afirmam que as capacidades dinamicas residem em grande
parte, na equipe de alta gestdo da empresa, com caracteristicas empreendedoras,
mas, por causa da dependéncia da trajetéria (path dependence) estas CDs sao
impactadas pelos processos organizacionais, sistemas e estruturas que a empresa
criou para administrar seus negocios no passado.

Harreld, O'Reilly 1l e Tuschman (2007) argumentam que o0s gestores

precisam ser capazes de realizar duas tarefas, na primeira,

[...] os gestores devem ter a capacidade de perceber com relativa
precisdo mudangas no seu ambiente competitivo, incluindo possiveis
mudangas na tecnologia, na concorréncia, nos clientes e na
regulagéo (p. 22).

E, na segunda,

[...] os gestores devem atuar sobre as potenciais oportunidades e
ameacas; para aproveita-las reconfigurando tanto os ativos tangiveis
como intangiveis dificeis de imitar pelos concorrentes de modo a
satisfazer clientes (p. 23).

A capacidade de fazé-lo depende de motivacdo, habilidades e experiéncias
(ZAHRA, SAPIENZA e DAVIDSON, 2006).

Aragon-Correa e Sharma (2003) sugerem que as empresas mesmo com
caracteristicas similares irdo implantar diferentes capacidades dinamicas devido as
diferentes percepcdes dos gestores, e que as capacidades dinamicas séao
contingentes quanto a dindmica do ambiente empresarial e quanto a interpretacéo
desse ambiente pelos gestores.

Em linha semelhante, Moliterno e Wiersema (2007) também argumentam que
0s gestores necessitam, além de assumir sua racionalidade limitada, considerar que
suas historias, suas expectativas e julgamentos utilizados ao monitorarem o contexto
organizacional terdo influéncia na maneira com que administram o portfélio de
recursos da empresa.

Outros fatores também sdo importantes e incluem capital social, lideranca e
confianga. Por exemplo, Blyler e Coff (2003, p. 679) propdem que o "capital social é

essencial para as capacidades dinamicas em termos de facilitar a aquisicao,
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integracéo e liberacdo de recursos", enquanto para Ou, Hsu e Ou (2015, p. 4), o
capital social tem influéncia na vantagem competitiva da empresa e definem capital
social como "o conjunto de recursos tangiveis disponiveis para aumentar a

vantagem competitiva por meio de networks de relacdes".

3.4.2.2 Tipologia das capacidades dinamicas

As capacidades dinamicas podem ser classificadas em trés grupos de
atividades interligadas: (1) a percepcdo ou senso (sensing) de identificar e avaliar
oportunidades e ameacas do ambiente externo; (2) internalizar (seizing) as
oportunidades e mobilizar os recursos para tal, capturando valor dessa atividade; e
(3) renovar continuamente, transformando (transforming) os recursos da empresa
(TEECE, 2007; TEECE, 2012).

Pavlou e El Sawy (2011) reviram as principais contribuices sobre modelos e
tipologias na literatura de CDs, e sugerem quatro processos para unifica-las, com
base na proposta de Teece (2007):

(1) Percepcdo ou senso (sense): é a capacidade da empresa de
compreender, criar e interpretar oportunidades do ambiente externo (SCHILKE e
GOERZEN, 2010), e adaptar-se as mudancas ambientais;

(2) Aprendizagem: é a capacidade de a empresa internalizar as oportunidades
identificadas pela capacidade de senso e transforma-las em novos produtos e
servicos (TEECE, 2007), isto €, a internalizacdo depende de como a empresa
modifica e renova as suas capacidades operacionais utilizando a aprendizagem
organizacional e o conhecimento (HURLEY e HULT, 1998);

(3) Integracéo: é a capacidade que permite a empresa absorver e incorporar
novos conhecimentos de fontes externas (ZAHRA e GEORGE, 2002) em novas
capacidades operacionais (LAWSON e SAMSON, 2001), transformando o
conhecimento adquirido individual, pela capacidade aprendizagem em capacidades
operacionais da empresa; e

(4) Coordenacéo: é a capacidade de gerir atividades, recursos e tarefas das
novas capacidades operacionais (PAVLOU e EL SAWY, 2011).

A literatura das capacidades dinamicas indica que elas sdo criadas,

modificadas, recombinadas e transformadas em resposta as mudancas ambientais,
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ou seja, 0 ambiente pode acionar o uso de capacidades dinamicas pela empresa
(ZAHRA, SAPIENZA e DAVIDSON, 2006).

O dinamismo ambiental esta associado a taxa e imprevisibilidade (incerteza)
de mudancas do ambiente da empresa (DESS e BEARD, 1984). Ao operar em
ambientes dinamicos a empresa percebe a necessidade pela mudanca e adaptacgéao,
e assim estimula esforcos para desenvolver capacidades dinamicas que podem
responder melhor ao dinamismo ambiental (ZAHRA, SAPIENZA e DAVIDSON,
2006), assim guanto mais dindmico o ambiente aumenta a oportunidade de a
empresa utilizar as CDs.

A aprendizagem envolve tanto habilidades organizacionais como individuais,
e 0 conhecimento gerado dessas habilidades geram novos padrdes de atividades e
l6gica organizacional (TEECE, PISANO e SHUEN, 1997). Zollo e Winter (2002)
propuseram uma relacdo entre aprendizagem, conhecimento e capacidades
dindmicas argumentando que as CDs séo padrdes de atividades coletivas estaveis e
aprendidas, pela articulacdo e codificacdo do conhecimento.

Em linha semelhante, Easterby-Smith e Lyles (2011) argumentam que a
capacidade de aprendizagem, por ser uma fonte de CDs (ZOLLO e WINTER, 2002),
pode ser definida em termos dos processos de criacdo, transferéncia e retencao do
conhecimento, e desta maneira as capacidades dinamicas, aprendizagem e
conhecimento se integram.

Aqui foram introduzidos trés novos constructos e conceitos importantes para
esta pesquisa: dinamismo ambiental, aprendizagem organizacional e gestdo do
conhecimento. H& diferentes abordagens na literatura, para esses constructos,
geralmente relacionados a diferentes campos de pesquisa, portanto é necessario
analisa-los sob a luz do campo da estratégia e em particular das CDs, com a
finalidade de que as dimensbes do modelo conceitual abaixo proposto, para este

estudo, se relacionem e ajustem de forma integrada, como um s6 corpo teérico.
3.4.3 Dinamismo ambiental (DA) na Optica das capacidades dinamicas
A literatura das capacidades dinamicas indica que as capacidades dinamicas

se desenvolvem em resposta as mudancas ambientais. Desta maneira, 0 ambiente

externo pode desencadear o uso de capacidades dinamicas pela empresa (ZAHRA,
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SAPIENZA e DAVIDSON, 2006).

O Dinamismo Ambiental (DA) descreve a velocidade e a imprevisibilidade
(incerteza) das mudancas no ambiente externo de uma empresa (DESS e BEARD,
1984). Operar em ambientes dindmicos faz as empresas perceberem a necessidade
de mudanca e de adaptacdo e, assim, estimula os esforcos da empresa para
desenvolver capacidades dinamicas que possam responder melhor a esse ambiente
(ZAHRA, SAPIENZA e DAVIDSON, 2006). E também reconhecido, que os modos
eficazes de adaptacdo organizacional sdo, pelo menos em parte, determinados por
forcas ambientais (HREBINIAK e JOYCE, 1985). Nessa direcdo, varios trabalhos
recentes sobre capacidades dinamicas tém enfatizado particularmente o papel do
DA como uma variavel contextual potencialmente importante (HELFAT e WINTER,
2011; HELFAT et al., 2007; ZAHRA, SAPIENZA e DAVIDSON, 2006).

O DA, tem sido conceituado de diferentes maneiras. D'Aveni (1994), por
exemplo, defende quatro graus de competicdo relacionados ao dinamismo
ambiental: baixa intensidade, moderada, de alta intensidade e de extrema
concorréncia.

Pacheco de Almeida (2010) classifica os graus de concorréncia em duas
dimensdes: a inovacdo e estratégias de imitacdo, com duas velocidades: lenta e
rapida.

Eisenhardt e Martin (2000) distinguem dois niveis de concorréncia no
mercado: mercados moderadamente dinamicos e mercados de alta velocidade de
mudanca, onde mercado tem conotacdo abrangente e, portanto, tem significado
equivalente a ambiente, e adotada neste estudo.

Em artigo posterior, D'Aveni (1999) categoriza quatro padrdes de variacdo de
turbuléncia do mercado: a comecar pelo mercado estavel, com raros eventos
disruptivos até o estado de total desequilibrio, quase atingindo uma situacéo cadtica.

Schilke (2014b) simplificou e integrou esta tipologia, e sugere uma
classificacdo de trés diferentes niveis de concorréncia: (1) mercado estavel, (2)
mercado dinamico, e (3) mercado de alta velocidade de mudanca:

1. Mercados estaveis sdo caracterizados por baixos niveis de competigcdo, com
um pegueno numero de concorrentes, onde a concorréncia direta €
normalmente evitada, por exemplo, optar por se posicionar sozinho em um

determinado segmento. A estrutura da industria é estavel e duradoura com
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limites definidos e concorrentes identifichAveis. As empresas tém uma
abordagem estratégica de longo prazo com base no posicionamento da
industria (PORTER, 1980) ou a abordagem baseada em recursos (BARNEY,
1991, 2007), ou mesmo uma combinacao das duas (MAHONEY e PANDIAN,
1992; AMIT e SCHOEMAKER, 1993; SPANOS e LIOUKAS, 2001). A
vantagem competitiva € sustentavel e geralmente proporciona altos lucros e
duradouros.

2. Em mercados dindmicos, o nivel de concorréncia é de moderada a intensa. A
estrutura da inddstria ainda tem limites claros e os concorrentes s&o
conhecidos, mas é muito mais dindmico e mutavel do que nos mercados
estaveis. Apesar disso, a evolucdo do mercado ainda é previsivel, e a
qguantidade de concorrentes caracteriza 0 que se pode chamar de arenas
competitivas. A competicdo é mais direta, com VAarios concorrentes por
segmento e é caracterizada por uma taxa moderada de inovacao-imitacao. As
empresas tém uma abordagem estratégica de curto em médio prazo,
suportada pelas capacidades dinamicas que fornecem vantagem competitiva
que podem ser nulas, tempordrias ou sustentaveis, dependendo da qualidade
das escolhas da organizacéao.

3. Nos mercados de alta velocidade de mudanca, o nivel de concorréncia é
intenso. A estrutura da industria é confusa, as fronteiras sdo difusas e
geralmente néo identificaveis, e os concorrentes estdo em continua mudanca
e ambiguos. A evolucdo do mercado ndo pode ser prevista de forma linear. A
competicdo é extremamente agressiva com muitos participantes na mesma
arena e representada por uma répida taxa de inovacao-imitacdo. A
abordagem estratégica baseia-se em acdes e reacdes de manobras rapidas
do mercado (D'AVENI, 1994; EISENHARDT, 1989). A vantagem competitiva
€, na melhor hip6tese temporaria, intermitente e imprevisivel, geralmente com

baixa ou anormal geracéo de lucro de curto prazo.

Miller e Friesen (1983) desenvolveram uma influente concepcéo, que defende
tanto a volatilidade (velocidade e quantidade de mudanca) como a imprevisibilidade
(incerteza) como caracteristicas fundamentais do dinamismo ambiental. Podem-se

citar as mudancas na estrutura da induastria, a instabilidade da demanda de
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mercado, e a probabilidade de choques ambientais (por exemplo, crises e
catastrofes naturais) como importantes elementos de dinamismo ambiental
(JANSEN, VAN DEN BOSCH, e VOLBERDA, 2006; LEVINTHAL e MYATT, 1994;
SIRMON, HITT e IRELAND, 2007). Consequentemente, ambientes pouco dinamicos
sdo caracterizados por raras alteracdes, e 0s participantes do mercado costumam
antecipar essas as mudancas que ocorrem. Em contraste, os ambientes altamente
dindmicos sdo aqueles em que as mudancas rapidas e descontinuas sdo comuns.
Entre estes dois, os ambientes moderadamente dinamicos caracterizam-se por
mudancas regulares, relativamente previsiveis e lineares (EISENHARDT e MARTIN,
2000).

A definicdo de Helfat et al. (2007) destaca que as capacidades dinamicas séo
propositalmente aplicadas, e que a percepcado gerencial da necessidade de
mudanca sao gatilhos criticos para o desempenho das capacidades dindmicas. A
necessidade de mudanca € funcdo da percepcdo gerencial do ambiente externo e
interno (HAMBRICK e MASON, 1984), que pode ou nao alterar os recursos base da
empresa.

Schilke (2014b) propde que o ambiente externo pode ser classificado em
estavel, dinamico e de rapida mudanca. Relacionando esta tipologia a percepcao
gerencial do ambiente, pode-se inferir qgue um ambiente estavel percebido é um
ambiente onde as mudancas externas (ou internas) sao consideradas pelos gestores
como previsiveis e incrementais, ou de baixa taxa de mudanca. Um ambiente
dindmico é percebido pelos gestores como um ambiente de rapida taxa de mudanca
de ritmo réapido, mas ainda previsivel, enquanto o ambiente de rapida mudanca é
percebido como o ambiente de mudancas imprevisiveis e descontinuidades
inesperadas.

Quando um ambiente é percebido como essencialmente estavel, pode haver
ainda alguma exigéncia para adaptar e ajustar os recursos da empresa, mesmo que
o ritmo da mudanca seja lento e a extensdo da mudanca limitada (AMBROSINI,
BOWMAN e COLLIER, 2009).

Assim, mesmo em ambientes estaveis provavelmente ha necessidade da
melhoria continua, mas o0s recursos ndo sao transformados, mas sim
progressivamente ajustados e adaptados. Neste caso, a melhoria continua é

suficiente para permitir que o recurso mantenha o seu valor. Entende-se que a
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melhoria continua se refere aos ajustes continuos e muitas vezes pequenos que
uma empresa faz em seus produtos ou operacdes (BESSANT e CAFFYN, 1997).

Ambientes dindmicos se relacionam com as capacidades dinamicas conforme
a literatura ressalta, notavelmente por Teece, Pisano e Shuen (1997), Eisenhardt e
Martin (2000) e Helfat et al. (2007).

Winter (2003) avanca nesse sentido ao argumentar que ha uma hierarquia
das CDs e que as capacidades dinamicas de primeira ordem estdo associadas a
ambientes dinamicos. As CDs de primeira ordem modificam e renovam 0S recursos,
em vez de adapta-los ou ajusta-los, como necessario nos ambientes estaveis.
Segundo Ambrosini, Bowman e Collier (2009) a renovacdo dos recursos em
ambientes dindmicos leva a vantagem competitiva e torna-os capazes de gerar
renda sustentavel. Estas capacidades dinamicas de primeiro nivel sédo desenvolvidas
e incorporadas dentro da empresa a medida que progridem ao longo do tempo,
através da acumulacdo de experiéncia (conhecimento) e de investimentos
especificos (MAKADOK, 2001; MARITAN e PETERAF, 2001; ZOLLO e WINTER,
2002).

Em ambientes de rdpida mudanca, geralmente turbulentos e descontinuos
(SCHILKE, 2014b; D'AVENI, 1994) os gestores podem perceber que as capacidades
dindmicas atuais (primeira ordem) sao insuficientes para modificar os recursos e que
as CDs também precisam ser transformadas ou regeneradas, ou seja, como alegam
Helfat et al. (2007) a empresa deve mudar a forma como ela propositalmente cria,
modifica ou amplia seus recursos base. Neste caso, a empresa deve utilizar um
conjunto de CDs para atuar sobre as CDs ja existentes, que, por sua vez,
modificardo os recursos base de novas maneiras. Se por um lado ha um risco
estratégico devido a uma inadequada percepcao e interpretacdo do real dinamismo
do ambiente pelos gestores, que pode resultar na ndo atualizagado dos seus recursos
no ritmo necessario e assim comprometer o desempenho da empresa, por outro
guando a percepcéao é pertinente com as mudancas esperam-se resultados positivos
no desempenho em razédo da vantagem competitiva obtida (AMBROSINI, BOWMAN
e COLLIER, 2009; JOHNSON, 1988).

D'Aveni, Dagnino e Smith (2010) propéem que, em um ambiente de rapida
mudanca (hipercompetitivo), os recursos geralmente séo dificeis de obter. Assim, a

eficiéncia da varredura ambiental (sensing), é funcdo dos ajustes (dinamicos)
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necessarios e oportunos em alinhamento com a mudanca ambiental, e €
praticamente a Unica maneira para as empresas obterem vantagens sobre os
concorrentes. Por outro lado, em um ambiente estavel onde os recursos sao faceis
de obter, as empresas podem implementar estratégias anteriormente planejadas e
implantar recursos para responder a mudanga ambiental. Nesse caso, mesmo
capacidades dinamicas relativamente fracas podem obter vantagem competitiva de
longo prazo. Portanto, em um ambiente relativamente estavel, as capacidades
operacionais usualmente sdo suficientes para atender a necessidade do cliente,
obter lucros mais elevados e manter vantagem competitiva, tornando as
capacidades dinamicas pouco necessarias (LI e LIU, 2014).

Algumas pesquisas empiricas também demonstram gue em um ambiente
estavel, a relacdo entre as capacidades dindmicas e desempenho das empresas
ndo é significativo, enquanto que no ambiente turbulento € positivo, indicando seu
papel moderador (DRNEVICH e KRIAUCIUNAS, 2011; WU, 2010).

Teece, Pisano e Shuen (1997) observaram que a capacidade de reconfigurar
e transformar as capacidades dindmicas é uma capacidade (habilidade)
organizacional aprendida (ZOLLO e WINTER, 2002). Portanto, ambientes cada vez
mais dindmicos proporcionam as empresas maiores oportunidades de transferéncia
ou de reconfigurar as suas capacidades. Além do efeito direto do ambiente nas CDs,
0 ambiente também interage com as atividades de aprendizagem organizacional
(AO), impactando assim nas CDs. Desta maneira, a relagdo entre AO e CDs
depende do quanto é dinAmico o ambiente.

De acordo, com a teoria dindmica de criacdo de conhecimento (NONAKA,
1994), flutuagcbes ambientais podem causar 0 caos criativo, que por sua vez pode
desencadear o processo de criacdo do conhecimento.

Quando as empresas se deparam com circunstancias turbulentas que nao
podem ser enfrentadas com o conhecimento existente, a pressdo para resolver
problemas aumenta. Por conseguinte, um novo conhecimento pode ser criado,
induzido por processos de AO, imbricado com as capacidades dinamicas e pode
melhorar a resposta da organizagdo a ambientes turbulentos. Se o DA facilita a
evolucdo de novos conhecimentos através da AO espera-se entdo que as CDs
aumentem. Capacidades dinamicas s&o mais dependentes de novos conhecimentos

do que do conhecimento existente, a medida que aumenta o DA (EISENHARDT e
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MARTIN, 2000). Novos conhecimentos e capacidades dinamicas sao mais eficazes
em manter a vantagem competitiva em um ambiente turbulento do que em um
ambiente estavel (KIM e ATUAHENE-GIMA, 2010). Devido sua importancia, para as

capacidades dinamicas sera analisado a relacdo das CDs e AO, em seguida.

3.4.4 Aprendizagem organizacional (AO) e capacidades dinamicas

O papel da aprendizagem organizacional é um ponto da literatura
controverso, e por ser elemento chave deste estudo, deve ser entendida melhor.
Embora, os primeiros trabalhos sobre AO datem dos anos 1930, com a introducgéo
das curvas de aprendizagem (revisdo em ARGOTE, 1999), este campo de pesquisa
se desenvolveu também em outras linhas de pesquisa, dificultando a convergéncia
das defini¢cdes, por exemplo, Bontis, Crossan e Hulland (2002), a partir do trabalho
seminal de Argyris e Schon (1978), encontraram 21 definicdes diferentes de
aprendizagem organizacional. A aprendizagem organizacional desenvolveu quatro
quadros conceituais genéricos distintos: (1) o ciclo Unico e duplo da aprendizagem,
de Argyris e Schon (1978); (2) exploracdo de novas possibilidades (exploration) e
das existentes (exploitation), de March (1991); (3) cognicdo e acao, integradas por
Crossan, Lane e White (1999); e (4) estoque e fluxo da aprendizagem, por Levitt e
March (1988). Todas sao destacadas na literatura, com énfase no trabalho de
Argyris e Schon (1978), referéncia obrigatéria nas pesquisas sobre aprendizagem
organizacional.

As profundas mudancas do ambiente organizacional, a partir dos anos 1990,
levaram os autores deste campo, a introduzir outros niveis ou hierarquias na
aprendizagem organizacional. Este processo evolutivo da literatura no campo da AO
traz aspectos hierarquicos e dinamicos a AO, antes ndo observados. Os estudos de
Argyris e Schon (1974, 1978, 1996), considerados os fundadores dos estudos sobre
os tipos de aprendizagem, mostram a identificacdo de trés tipos de aprendizagem
organizacional: (1) aprendizagem de ciclo Unico ou single loop learning; (2)
aprendizagem de ciclo duplo ou double loop learning, e (3) aprendizagem de ciclo
deutero (em grego deuteros significa segundo ou secundario) ou deutero loop
learning. O primeiro ocorre quando a diferenca entre o resultado pretendido e o

obtido é detectada e corrigida, sem a mudanca das rotinas base que regem o
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comportamento organizacional. O segundo ocorre quando a diferenca detectada é
corrigida modificando as rotinas dentro de uma nova concepg¢ao, e o terceiro € uma
aprendizagem de segunda ordem que atua sobre a aprendizagem de ciclo Unico e
ciclo duplo, e pode ser entendida como aprender a aprender (ARGYRIS, 2003). Esta
tipologia permanece até hoje praticamente sem alteracdes, mesmo com as novas
abordagens sobre o conhecimento e capacidades organizacionais.

A mudanca € um conceito intrinseco a aprendizagem organizacional, e por
essa razdo tem sido relacionada com algumas questdes criticas, que procuram
explicar como as organizagdes evoluem e se transformam (BARNETT, GREVE e
PARK, 1994; MACINTOSH, 1999), e/ou se renovam (CROSSAN, LANE e WHITE,
1999; LANT e MEZIAS, 1992; MEZIAS e GLYNN, 1993), em resposta as mudancas
ambientais. As comunalidades entre CDs e AO sdo inumeras, mas pode-se destacar
que ambas: (1) apresentam hierarquia (WINTER, 2003; ARGYRIS e SCHON, 1978);
(2) respondem as mudancas ambientais (TEECE, PISANO e SHUEN, 1997,
EISENHARDT e MARTIN, 2000); (3) renovam ou reconfiguram rotinas (TEECE,
2007; CROSSAN, LANE e WHITE, 1999).

Relacionando a aprendizagem organizacional e CDs, autores como Ambrosini
e Bowman (2003) e Teece, Pisano e Shuen (1997) tém se referido a aprendizagem
como um tipo especifico de processo fundamental das capacidades dinamicas,
baseado na repeticdo, experimentacao e identificacdo de novas oportunidades.

Por outro lado, Zott (2003) identificou a aprendizagem como um atributo das
capacidades dindmicas na implantacdo de recursos relevantes para a obtencédo da
vantagem competitiva e consequente melhoria do desempenho.

Alguns pesquisadores como Eisenhardt e Martin (2000) e Winter (2003)
argumentam que 0s mecanismos de aprendizagem orientam a evolucdo das
capacidades dinamicas. Zollo e Winter (2002) minimizaram esses conflitos ao
considerar as capacidades dindmicas como sendo o resultado de aprender a moldar
as capacidades operacionais, e por consequéncia a aprendizagem pode ser
considerada uma capacidade dinamica de segunda-ordem.

A aprendizagem segundo Ambrosini e Bowman (2009) permite que as
atividades organizacionais sejam executadas eficaz e eficientemente como resultado
da experimentacdo e reflexdo sobre as falhas e sucessos organizacionais, uma

evolucdo do conceito de aprendizagem organizacional sugerida por Ambrosini e
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Bowman, em 2003. A aprendizagem, neste caso, gera novos conhecimentos, novas
maneiras de pensar, afetando o uso dos recursos e capacidades (MENON, 2008),
gue por sua vez podem permitir que as atividades organizacionais fossem mais bem
desempenhadas (CAVUSGIL, SEGGIE e TALAY, 2007; TEECE, 2007).

Zollo e Winter (2002) destacam que as CDs surgem de mecanismos de
aprendizagem, sendo reconfiguradas ao longo do tempo, portanto a aprendizagem é
o conceito dinamico das CDs (CHEN e LEE, 2008; TEECE, 2007, AMBROSINI e
BOWMAN, 2009).

A aprendizagem organizacional & definida por Winter (2003), como um
processo especifico que fundamenta todas as capacidades dinamicas, ou seja, é
responsavel pelo real desenvolvimento das capacidades organizacionais (PRIETO e
EASTERBY-SMITH, 2008). Deste modo, a aprendizagem organizacional permite
que as CDs estruturem e guiem as capacidades operacionais, a fim de obter
vantagem competitiva (ZOLLO e WINTER, 2002).

A aprendizagem organizacional €, portanto, responsavel pelo
desenvolvimento de diferentes tipos de rotinas organizacionais, algumas
operacionais e outras dinamicas, sendo estas Ultimas responsaveis pela modificacdo
das primeiras (ZOLLO e WINTER, 2002).

A aprendizagem organizacional pode ocorrer formal ou informalmente. A
aprendizagem formal caracterizada por arranjos pré-planejados, exploracdo do
conhecimento e sua reutilizacdo, reduz a capacidade de resposta e flexibilidade das
empresas, ao restringir a eficacia das CDs em um ambiente dinamico. Capacidades
dindmicas dependem mais de informacfes em tempo real e comunicacao intensiva,
em um ambiente dinamico (EISENHARDT e MARTIN, 2000).

Dada a sua caracteristica ndo estruturada, a aprendizagem informal ocorre
guando a necessidade surge e permite que os individuos renegociem e reestruturem
varias perspectivas que favorecam o desenvolvimento de novos conhecimentos e,
consequentemente, aumenta as capacidades dinamicas. A AO informal tem redes
de comunicacéao intensivas e poucas restricoes de regras e rotinas formais, as quais
aceleram o fluxo de informacdes e aumenta a frequéncia de feedback, caracterizada
pela flexibilidade e adaptacdo. Portanto, a aprendizagem organizacional informal
aumenta a capacidade para responder ao dinamismo ambiental e facilita o

desenvolvimento de capacidades dinamicas. Estudos empiricos mostraram que as
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organizagbes em ambientes de incerteza utilizam mecanismos mais informais de
aprendizagem do que em ambientes estaveis (ELLIS e SHPIELBERG, 2003).

Assim, em um ambiente em constante mudanca, a aprendizagem
organizacional informal, provavelmente, é mais eficaz para aumentar as capacidades
dindmicas do que a aprendizagem organizacional formal.

A perspectiva de contingéncia argumenta que o desempenho organizacional
se origina de um ajuste entre a estrutura organizacional e os aspectos ambientais e
sugere que as estruturas organizacionais organicas sdo adequadas em ambientes
dindmicos e que as estruturas mecanicistas sédo eficazes em ambientes estaveis
(DONALDSON, 2001). A estrutura mecanicista tem alta complexidade, alta
formalizacdo, comunicacdo formal e centralizacdo das decisGes suportada pela
aprendizagem formal, enquanto a estrutura organica geralmente tem baixa
complexidade, baixa formalizacdo e tomada de deciséo descentralizada, e incentiva
a aprendizagem informal.

Argote (1999) define aprendizagem como aquisicdo de conhecimento, e
afirma que a aprendizagem envolve processos pelos quais os individuos na
organizacdo compartilham, geram, avaliam e combinam conhecimento. Teece,
Pisano e Shuen (1997) argumentam que o conhecimento é parte integrante das
CDs, e que este atua nas capacidades operacionais, através das capacidades
dindmicas de primeira ordem. Portanto, cabe neste ponto analisar como o
conhecimento, gestdo do conhecimento e as capacidades dinamicas se relacionam,

tema da préxima secao.

3.4.5 Gestéo do conhecimento (GC) e capacidades dinamicas

Com o aumento da capacidade de processamento de dados e da tecnologia
da informacao (TI), a gestdo do conhecimento evoluiu rapidamente, nas ultimas duas
décadas, e faz parte integrante da gestdo das empresas. E um elemento
fundamental, que proporciona e facilita o gerenciamento do conhecimento
organizacional e influencia a competitividade da empresa.

A Visao Baseada no Conhecimento da empresa (GRANT, 1996b) propbe que
0 conhecimento & um recurso fundamental, € como tal na Visdo Baseada em

Recursos, pode ser fonte de vantagem competitiva (KOGUT e ZANDER, 1992;
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JAWORSKI e KOHLI, 1993; GRANT, 1995; GOLD et al., 2001).

Como, observado por Vera e Crossan (2003), a diferenca entre o
conhecimento e o processo de gerencia-lo nem sempre é percebida nos estudos
sobre GC, mas é importante ter essa clareza de conceitos. No conhecimento
organizacional, Polanyi (1967) faz uma distingdo fundamental do conhecimento
explicito e tacito. O primeiro € codificavel e escrito, e pode ser articulado, captado e
destribuido, enquanto o segundo esta relacionado as habilidades dos individuos e
experiéncia, dificil de articular e distribuir. A interagdo entre os conhecimentos técito
e explicito cria o conhecimento organizacional, conforme propem Nonaka e
Takeuchi (1995), mas o desafio esta na compreensado da natureza e dos processos
de conhecimento tacito (ORLIKOWSKI, 2002; TSOUKAS, 2003).

Alguns autores sugerem que o conhecimento esta mais na pratica do que na
sua posse pelos individuos (LAVE e WENGER, 1991), outros, por sua vez, propdem
gue 0S processos sociais, como as comunidades de pratica suportam o
conhecimento organizacional, mais do que a soma dos processos cognitivos
individuais (COOK e YANOW, 1993; NICOLINI e MEZNAR, 1995; NICOLINI,
GHERARDI e YANOW, 2003).

Chiva e Allegre (2005) desenvolveram a ideia que criacdo, desenvolvimento,
retencdo e transferéncia de conhecimento € um processo de aprendizagem, e que,
portanto, ha paralelos na relacdo posse e pratica na GC, e na relacdo cognicdo e
social na aprendizagem organizacional. E importante, destacar a proposta de
Crossan, Lane e White (1999), ao definir a aprendizagem organizacional como um
processo dindmico de renovacgao estratégica, que envolve a tensédo entre a criacao
de novos conhecimentos (exploration) e o conhecimento existente (explotation).
Ambas as formas podem surgir tanto externamente como a capacidade absortiva
(ZAHRA e GEORGE, 2002), como internamente por meio de mecanismos de
compartilhamento do conhecimento intraorganizacionais (TSAI, 2002).

O GC concentra-se na identificagdo, desenvolvimento e alavancagem do
conhecimento contribuindo na estratégia competitiva das empresas (ALAVI e
LEIDNER, 2001).

Observam-se ainda divisdes excludentes entre autores: uma voltada a
tecnologia da gestdo do conhecimento (sistemas de processamento de informacdes

para gerenciar o conhecimento), e outra voltada aos processos humanos, como 0s
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comportamentos sense making (construcdo e avaliacdo dos sentidos, na tomada de
decisdo). O sense making é um atributo importante dos individuos, em particular da
lideranca (WEICK, 1995) e as relacbes sociais e culturais que envolvem o
conhecimento organizacional (ALVESSON e KARREMAN, 2001; EASTERBY-
SMITH e ARAUJO, 1999; GLOET e BERRELL, 2003). Pan e Scarbrough (1999)
reconhecem estas duas perspectivas como independentes, mas ndo excludentes e
sim integradas e complementares entre a tecnologia e os fatores sociais, chamada
de viséo sOcio-técnica.

Eisenhardt e Martin (2000) constataram que em ambientes moderadamente
dindmicos, as CDs assumem formas relativamente estaveis e previsiveis, e
dependem consideravelmente do conhecimento existente para reconfigurar recursos
e rotinas, mas em ambientes de rapida mudanca, a aparente estabilidade é
quebrada, e as CDs tornam-se "processos simples, experimentais, instaveis, que
dependem de novos conhecimentos rapidamente criados e execucdo interativa da
producdo adaptativa, mas de resultados imprevisiveis" (EISENHARDT e MARTIN,
2000, p. 1106).

Gold, Malhotra e Segars (2001) consideram o GC como uma capacidade de
primeira ordem, que contribui para a reconfiguracdo dos recursos e rotinas
operacionais, isto porque conhecimento € um recurso propriamente dito e porque as
rotinas operacionais sao consequéncia do conhecimento que faz parte das
atividades funcionais, como: desenvolvimento de produtos, marketing, recursos
humanos e sistemas de informacao (EISENHARDT e MARTIN, 2000).

A gestdo do conhecimento, segundo Pan e Scarbrough (1999), Lee e Choi
(2003), e Chuang (2004), deve conter uma adequada combinacdo de relacdes
sociais, praticas gerenciais e ferramentas técnicas, para que possa desenvolver e
redistribuir os tipos de conhecimento que estdo incorporados na pratica
(comunidades de prética) e na posse do conhecimento (tacito). A dificuldade esta no
balanceamento entre esses dois tipos de conhecimento, pois depende de escolhas
gerenciais, de como utiliza-los no processo de formulacdo estratégica da empresa
(CEPEDA e VERA, 2007; VERA e CROSSAN, 2003).

Prieto e Easterby-Smith (2006) argumentam que as CDs séo ativadas,
principalmente quando o GC suporta individuos e atividades coletivas, desta maneira

elementos sociais podem ser mais significativos que os técnicos, como observado
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por Robey, Boudreau e Rose (2000), isto €, os sistemas de informacéo ndo sdo uma
questdo de ligar ou desligar, mas séo influenciados por complexos processos
sociais, quando implantados e utilizados nas empresas. O grau de envolvimento dos
individuos nos processos de aprendizagem internos e externos, ao longo do tempo
determina como ocorrerd a renovacgao e a criagdo sociais, assim os individuos nédo
s6 possibilitam a criacdo e o uso do conhecimento, como também podem ser os
principais limitadores (BILOSLAVO e ZORNADA, 2004).

O link entre CDs e GC € observado no trabalho de Zollo e Winter (2002), que
propéem um ciclo evolucionério do conhecimento para descrever o desenvolvimento
das CDs e capacidades ou rotinas operacionais. Esse ciclo permite que a empresa
mude o0 seu trajeto e seus objetivos estratégicos, a fim de obter vantagem
competitiva e maior rentabilidade. O ciclo evolucionario inclui quatro estagios: (1)
variacdo generativa; (2) selecdo interna; (3) replicacdo ou reprodugdo por
codificacdo e repeticéo; e (4) retencéo.

No estagio generativo, individuos ou grupos concebem ideias de como
solucionar problemas conhecidos por novos caminhos e como enfrentar novos
desafios. No estagio selecdo as ideias sdo avaliadas pelo seu potencial de melhorar
o desempenho da empresa. Através da articulacdo do conhecimento, andlise e
debate, as ideias tornam-se explicitas e as melhores seréo selecionadas. O estagio
de replicacéo envolve a codificacdo das iniciativas de mudanca selecionadas e sua
difusdo pela empresa, onde necessario. A aplicacdo das mudancas em diversos
contextos gera novas informacdes sobre o desempenho das rotinas ou capacidades
operacionais e assim iniciar um novo ciclo. O estagio de retencdo, as mudancas se
transformam em rotinas e o0 conhecimento progressivamente se imbrica no
comportamento dos individuos.

Cepeda e Vera (2007) estabeleceram as ligacdes entre CDs, GC e AO,
guando argumentam que; (1) capacidades sdo processos organizacionais e rotinas
baseadas no conhecimento; (2) a configuragcéo inicial dos recursos e das rotinas
operacionais sao os elementos de partida das CDs; (3) CDs envolvem 0s processos
de transformacao dos recursos e rotinas do conhecimento da empresa; e (4) as CDs
resultam em novas configuragcdes (reconfiguragbes) dos recursos e rotinas ou
capacidades operacionais. GC e CDs estao interligados porque a criagéo e evolugao

das CDs necessitam experiéncia acumulada e a articulagdo e codificacdo do
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conhecimento (ZOLLO e WINTER, 2002). Além disso, as rotinas operacionais da
empresa formam sua base de conhecimento.

Até este ponto, GC, AO e CDs tém entre si uma caracteristica comum que é a
resposta as mudancas ambientais, entretanto, ndo s&o as Unicas variaveis
importantes da empresa associadas ao DA. Deve-se destacar que a estrutura
organizacional ou o desenho organizacional também tem relevante impacto na
resposta da empresa as mudancas ambientais (TEECE, 1996). A influéncia da

estrutura organizacional no desenvolvimento das CDs sera tema da proxima secéo.

3.4.6 Estrutura organizacional e capacidades dinamicas

A estrutura de uma organizacao é definida como "a soma total dos modos
pelo qual a organizagdo divide seu trabalho, em diferentes tarefas para entéo
alcancar coordenacdo entre elas" (MINTZBERG, 1972, p. 2). Estas estruturas
podem ser colocadas em um continuo entre as dimensdes organizacionais
mecanicistas e organicas, onde a estrutura mecanicista é caracterizada pela
centralizacdo das decisbes, aderéncia a regras e procedimentos formais, rigido
controle das informacdes e estruturas de comunicacgao elaboradas.

Em contraste, a estrutura organica esta relacionada com a descentralizacéo
da tomada de decisdo, comunicacdo aberta, adaptabilidade organizacional e pouca
énfase em procedimentos e regras formais (BURNS e STALKER, 1961; LAWRENCE
e LORCH, 1967).

Embora essa divisdo seja simples e intuitiva, o ajuste das tarefas nessas
estruturas € complexo e dificil, e requer continua percep¢do ou senso (sensing) e
interpretacdo do ambiente, além da clareza dos objetivos, estratégias e recursos
(KHANDWALLA, 1973). Isto é consistente com a teoria da contingéncia, que afirma
gue o0 contexto organizacional apresenta restricbes, em que a empresa deve se
ajustar, mudando sua estrutura (DONALDSON, 2001). Alguns estudos mostram uma
relacdo positiva entre estruturas organicas, adaptabilidade e desempenho (ZAHRA e
COVIN, 1995), mas outros mostram que o planejamento formalizado e estruturas
mecanicistas melhoram o desempenho (ADLER e BORYS, 1996; SCHWENK e
SHRADER, 1993).

Alguns estudos foram encontrados sobre o beneficio das CDs nesses dois
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tipos de estrutura organizacional (mecanicista ou orgéanica), entre eles, por exemplo,
o estudo de Zollo e Winter (2002) que destaca que empresas de grande porte,
multidivisionais e diversificadas se beneficiam de mecanismos deliberados de
aprendizagem. Teece (2007) considera que S&80 necessarias estruturas
complementares para que as CDs melhorem o desempenho da empresa.

Rindova e Kotha (2001) sugerem que as CDs podem ser usadas como
ferramenta estratégica para suportar a estratégia da empresa, em ambientes
dindmicos.

Teece (2000, p. 41) argumenta que em ambientes de rapida mudanca, a
empresa necessita de um conjunto de atributos que incluem "decisdes né&o
burocraticas - descentralizadas ou autocraticas possivelmente, autogestdo onde
possivel hierarquia de poucos niveis para facilitar tanto rapidas decisbes e rapido
fluxo das informacdes do mercado (ambiente) para os tomadores de decisao".

Descentralizacdo organizacional em estruturas pode levar a formulacdo de
uma estratégia mais efetiva, eficiente e adaptativa, resultado de maior flexibilidade,
criatividade e capacidade de resposta (ANDERSEN e NIELSEN, 2009). Além do
mais, estruturas organicas tém se mostrado melhores para motivar, aumentar a
lealdade, a participacéo, a criatividade e a capacidade de resposta dos funcionarios,
em ambientes de mudanca (SCHIMINKE, AMBROSE e CROPANZABO, 2000).

S&o0 esses alguns dos aspectos da estrutura organica que facilitam os
processos de percepcao e internalizacdo das oportunidades e a reconfiguracéo das
capacidades operacionais da empresa (TEECE, 2007).

A informalidade nas relacdes organizacionais (relacées sociais) leva ao maior
uso de novas informacfes e consequentemente, a efetiva internalizacdo (seizing)
das oportunidades (DESHPANDE e ZALTMAN, 1982). Estruturas formais e
mecanicistas, por sua vez, podem levar a intera¢gbes inadequadas e conformidades
indesejaveis no planejamento e implantacdo da estratégia (BUCIC e GUDERGAN,
2004). Destas observacbes, a descentralizacdo e estruturas organicas estao
adequadas para o0 planejamento estratégico de longo prazo da empresa
(MINTZBERG, 1979). Mesmo em estruturas formais, a descentralizagdo deve ser
favorecida, pois traz a alta geréncia proxima as novas tecnologias, aos clientes e ao
mercado, desta maneira dando sustentacédo as CDs (TEECE, 2007).

Por maiores que sejam as vantagens do planejamento formal e sistematico
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(ADLER e BORYS, 1996; SINE, MITSUHASHI e KIRSCH, 2006), a formalizacao,
centralizacdo e rigidez associadas a estrutura com tendéncia mecanicista podem
impedir a flexibilizacdo das informacdes dos processos comportamentais (KENNEY
e GUDERGAN, 2006), como a percep¢do ou senso (sensing) e internalizacéo

(seizing) das oportunidades identificadas, que sao a base para as CDs.

3.4.7 Estratégia e capacidades dinamicas

O processo de formular, implantar e avaliar a estratégia pelas organizacfes €
um desafio em ambientes competitivos. Esta repousa, de uma maneira geral, na
obtencdo de vantagem competitiva que cria valor para os clientes e que o0s
concorrentes tém dificuldade em imitar. Entretanto, em ambientes competitivos
associados a diferentes taxas de dinamismo ambiental, os processos tradicionais de
desenvolvimento da estratégia competitiva se tornaram obsoletos requerendo novas
abordagens com caracteristicas dinamicas, para adaptar e ajustar a empresa a
ambientes em mudanca.

A taxonomia de Miles e Snow (1978) propde classificar as organizacées ou
suas estratégias genéricas em quatro tipos ideais, denominadas: defensivas,
analiticas, prospectivas e reativas, e associadas ao seu ciclo adaptativo:
empreendedor, engenharia e administrativo, permitem relaciona-las ao dinamismo
ambiental, conforme detalhado no item 3.2.

Estratégia, capacidades organizacionais (operacionais e dinamicas) e
estrutura organizacional coevoluem com o dinamismo ambiental. CDs devem ser
usadas para suportar a estratégia para que esta seja efetiva (TEECE, 2014b). E
através da estratégia coerente e consistente que a vantagem competitiva € obtida.
AS CDs permitem que a estratégia seja detalhada a partir da sua intencédo e que as
acOes estratégicas sejam implantadas de forma rapida e eficiente. A implantagédo
podera ser facilitada ou dificultada pela estrutura organizacional, assim como a
estrutura organizacional podera ajustar a estratégia (SANTOS, SPECTOR e VAN
DER HEYDEN, 2009).

Recentemente, Rumelt (2011, p. 6) definiu estratégia como "um conjunto
coerente de analises, conceitos, politicas, argumentos e acdes que respondem aos

desafios da empresa’. Pode-se argumentar que politicas especificas, planos e
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objetivos da organizagdo expressam sua estratégia para se ajustar a ambientes
competitivos complexos (RUMELT, 1993). Rumelt em seu livro de 2011 "Good
Strategy/Bad Strategy: The Difference and Why It Matters" propde elementos que
distinguem a boa da mé estratégia, possibilitando do ponto de vista gerencial, acdes
estratégicas eficientes e eficazes. Assim, a formulacdo de uma boa estratégia é
apoiada pela seguinte estrutura (RUMELT, 2011, p. 9):

(1) Diagnostico: Identifica e explica a natureza dos desafios. Um bom
diagnéstico simplifica a complexidade da realidade, ao determinar os pontos criticos
dos desafios.

(2) Politicas organizacionais: Estabelece qual a abordagem a utilizar para
bloquear ou superar os obstaculos identificados no diagndstico.

(3) Aclbes coerentes: O passo a passo coordenado pelo grupo que formulou
a estratégia, e acompanha o desenrolar da abordagem escolhida.

Teece (2014a) argumenta que ha relacdo direta entre a taxonomia de Rumelt
(2011) e os trés clusters de capacidades dinamicas: senso (sense), internalizacao
(seizing), e transformacado (transforming) (TEECE, 2007). Essa relacdo pode ser
verificada, pela observacédo que, senso ou a percepcao do ambiente externo contém
um forte elemento de diagnostico, fundamental para a estratégia. A internalizacéo
depende de rotinas especificas, que ajudam na tomada de decisdo e na posterior
implantacdo dos planos de acdo, o que reforca a ideia que a internalizacdo deve
estar ligada as politicas organizacionais e acbes coerentes. A transformacdo que
protege, cria e aumenta o valor necessita das politicas organizacionais e acdes
coerentes para esse processo se desenvolva de forma ordenada e alinhada.

O Quadro 3.4 mostra essas relacoes, adicionando a natureza do tipo de
gestdo adequada para cada uma dessas fases. Observa-se que a gestao apresenta
diversas facetas, que suportam a estratégia. A natureza empreendedora é
importante na fase senso/diagnostico, que envolve a exploragdo de novas
possibilidades tecnoldgicas, desenvolver novos mercados, interagir com clientes e
fazer a varredura do ambiente. A natureza administrativa por seu lado desenvolve
rotinas, politicas e normas escritas, utilizando o conhecimento e a aprendizagem
organizacional. Por fim, a lideranca é a faceta da gestdo que permite a empresa

manter-se alinhada, aplicar as politicas e implantar as acdes coerentes.
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Quadro 3.4 - Relacdo entre as dimensbfes da estratégia desenvolvida por Rumelt e os
clusters de capacidades dindmicas de Teece.

Nucleo estratégico Diagnostico Politicas organizacionais Acdles coerentes

Internalizagao/
Senso (sense) transformagéo
(seizing/transforming)

Capacidade Dindmica
associada

Internalizacéo/ transformacéo
(seizing/transforming)

Natureza do tipo de

Gestio Empreendedora Administrativa Lideranca

Fonte: Adaptado de Rumelt (1993), Teece (2007) e Teece (2014a).

A estratégia de sucesso permite organizar 0s recursos escassos da empresa
para implantar a estrutura organizacional adequada (CHANDLER, 1962) em
resposta as mudancas do ambiente (TEECE, PISANO e SHUEN, 1997), desta
maneira, as CDs fornecem a flexibilidade para os ajustes que forem necessarios.

Em ambientes dindmicos, onde as mudancas do ambiente organizacional
estdo em constante mudanca, a avaliacdo da estratégia (resultado da estratégia) €
de fundamental importancia, para que, se necessarias as corre¢cdes na estratégia
sejam feitas. Rumelt (1980) afirma que a estratégia ndo pode ser formulada nem ser
ajustada, por mudancas no ambiente, sem um processo de avaliacdo da estratégia.
A estratégia pode ser reexaminada, revisada, adaptada e modificada ao longo do
tempo, como resultado da avaliacdo da estratégia, que tem dois papeis basicos: (1)
a selecdo e escolhas de novas opcgles estratégicas; e (2) avaliagdo critica das
estratégias existentes ou emergentes. Desta maneira, a avaliacdo deve fazer parte
integrante do planejamento estratégico, desde a formulac&o, que inclui a varredura
ambiental (externa e interna), a definicdo dos objetivos de longo prazo, e a
formulacdo propriamente dita, e a implantacdo (alinhamento e execucado) da
estratégia (GRINYER, 1971; DYSON e O'BRIEN, 1998).

Rumelt (1993) argumenta que ndo ha como antecipadamente reconhecer que
uma estratégia é a melhor para empresa, ou mesmo que ela funcione. Entretanto,
evitar falhas criticas é possivel, como sugere Rumelt (1993), através de quatro
critérios abrangentes, os dois primeiros voltados ao ambiente externo, e os dois
altimos voltados, principalmente para o ambiente interno:

e Consisténcia - A estratégia ndo pode apresentar inconsisténcias entre seus
objetivos e politicas organizacionais;

e Consonancia - a estratégia deve representar uma resposta adaptativa as
mudancas ocorridas no ambiente externo, resultado de uma adequada

varredura do ambiente;
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e Vantagem (competitiva) - A estratégia deve prever a criacdo e/ou manutencao
da vantagem competitiva, em um determinado setor, que a empresa escolheu
para competir, resultado ou de seus recursos e capacidades Unicas ou de seu
posicionamento no setor; e

e Viabilizacdo - A estratégia ndo deve sobrecarregar os recursos disponiveis,
nem criar outros problemas insoluveis.

O nédo atendimento de um ou mais desses critérios relacionados a
desempenho da organizacdo € razdo para pelo menos reexaminar ou rever a

estratégia.

3.4.8 Vantagem competitiva (VC) e capacidades dinamicas

Na literatura recente, a vantagem competitiva tem sido centro de discussdes
académicas na estratégia de negocios. Ha diferentes consideracdes sobre o que é
vantagem competitiva, mas uma revisao da literatura mostrou que nao ha definicdo
precisa. E um tema comum associado & criacdo de valor, mas também n&o héa
consenso do que seja valor para quem e quando (RUMELT, 2003).

Nota-se que o termo vantagem competitiva em relacdo a sua posse é
controverso e pode tanto implicar em tangibilidade, como se vantagem competitiva
pudesse ser observada objetivamente, como também possa ser intencionalmente
criada ou adquirida, sendo que esta ultima ampalmente encontrada na literatura de
estratégia. Se por um lado Porter (1985) é prescritivo, por outro, Hamel e Prahalad
(1994) citam o caso da Komatsu para decrever processos organicos pelos quais a
vantagem competitiva pode ser construida por meio de uma série de desafios
corporativos (KLEIN, 2001).

O Quadro 3.5 reune diferentes conceitos sobre o entendimento da vantagem
compeitiva na lieteratura de estratégia empresarial.

Em ambientes dindmicos, a formulacdo estratégica € problematica, ndo so
pela mudanca em si, que pode trazer varios niveis de incerteza, de incrementais a
moderadas ou mesmo disruptivas, como principalmente pela dificuldade de prever a
importancia da mudanca para a organiza¢do (SUTTON, EISENHARDT e JUCKER,
1986). A consequéncia geralmente sdo decisdes estratégicas inadequadas. O meio

tradicional de evitar erros estratégicos é simplesmente esperar para ver como 0S
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eventos se desenrolam ou por imitagdo (BOURGEOIS e EISENHARDT, 1987).
Entretanto, nos ambientes dinamicos de rapida mudanca uma decisdo estratégica
baseada no esperar para ver pode significar falhas, devido as mudancas das
posicbes competitivas entre rivais ou novos entrantes e oportunidades que nao
podem mais ser internalizadas. Desta maneira, cometer um erro estratégico por agir
prematuramente, é tdo ineficiente quanto postergar decisbes ou copiar decisdes
inadequadas para as particularidades da empresa.

A proposicao das capacidades dinamicas estabelece um novo paradigma ao
propor um modelo estratégico que explica como a empresa pode obter e sustentar
vantagem competitiva (TEECE e PISANO, 1994), em ambientes dinamicos. Outras
abordagens, tais como a RBV (PENROSE, 1959; WERNERFELT, 1984; BARNEY,
1991) e as cinco forgas competitivas (PORTER, 1980) tém limitagdes para explicar
como obter vantagem competitiva sustentavel (VCS), em particular em condicdes de
rapidas mudancas ambientais, como tecnologia e novas demandas.

A abordagem das cinco forcas de Porter (1980) afirma que a vantagem
competitiva (VC) vem da escolha de um posicionamento de valor (caracteristica da
indastria) e de proteger esse posicionamento dos concorrentes e novos entrantes
(PORTER, 1980, 1985), uma abordagem de fora para dentro da organizacéo,
enfatizando o ambiente externo, isto €, uma visdo para mercado, porém Teece

(2007, p. 1325) argumenta que a abordagem das cinco forcas de Porter

[...]tem fraquezas inerentes em ambientes dinamicos [...] [e que] em
regimes de rapida mudanca tecnolégica com mercados bem
desenvolvidos para servicos (e pouco desenvolvido mercado para
Know-how) essa abordagem fica comprometida devido elas terem
insuficiente apreciacdo: (a) pela importdncia e a natureza da
inovacdo e outros fatores que mudam as regras do jogo; (b) por
fatores internos da organizagdo que restringem escolhas; (c) por
fatores que impactam a apropriabilidade e imitagcéo; (d) pelo papel
das instituicbes de suporte, ativos complementares, co-
especializacao, e redes de negécios; e (e) pela natureza nao definida
dos contornos da industria.

Por sua vez, a RBV prop0e que a vantagem competitiva vem de um conjunto
de recursos e capacidades Unicas (VRIS/O), heterogeneamente distribuidas entre as
empresas rivais (PENROSE, 1959; WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991), e de
mobilidade imperfeita, uma visdo de dentro para fora, enfatizando para o ambiente

interno da organizacao, entretanto, nos anos 90 o dinamismo ambiental, desafiou as
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proposi¢des originais da RBV. A RBV é considerado por alguns autores como
D'Aveni (1994), Einsenhardt e Martin (2000) e Priem e Butler (2001) uma abordagem
relativamente estatica onde obter vantagem competitiva sustentavel é improvavel em
ambientes dinamicos. Desta maneira a RBV ndo aborda a influéncia do DA e a
evolucéo da organizacdo ao longo do tempo (WANG e AHMED, 2007).

A habilidade de desenvolver e reconfigurar as capacidades organizacionais e
recursos € a proposta das CDs como fonte real de vantagem competitiva (TEECE e
PISANO, 1994). Na mesma linha, Griffith e Harvey (2006, p. 597) argumentam que
"capacidade dinamica global é a criagdo de combinacdes de recursos dificeis de
imitar, incluindo a efetiva coordenacado de relacfes interorganizacionais, de carater
global, que pode fornecer vantagem competitiva a empresa”’, e Lee, Gemba e
Kodama (2006, p. 734) propdem que "capacidades dindmicas sao criadas como
fonte de vantagem competitiva em regimes Schumpeterianos, de mudanca rapida".

Contudo, h& vérios autores que também relacionam vantagem competitiva

com CDs, mas de forma indireta. Zott (2003, p. 98), por exemplo, sugere que:

[...] capacidades dindmicas estado indiretamente relacionadas com o
desempenho da empresa, pois objetivam, em condigbes de
mudanca, atuar em conjuntos de recursos, rotinas operacionais e
competéncias, que por sua vez afetam o desempenho econdémico.

Ambrosini e Bowman (2003), sugerem, de acordo com a RBV, que o0s
recursos VRIS/O (BARNEY, 1991; BARNEY e HASTERLY, 2006) estdo ligados
diretamente a rentabilidade, mas as CDs por atuarem sobre os recursos, isto €, um
passo antes da geracao de renda, tem efeito indireto.

Eisenhardt e Martin (2000, p. 1106), por sua vez posicionam que "a
funcionalidade das capacidades dinamicas pode ser duplicada entre empresas, seu
valor para a vantagem competitiva repousa na configuracdo dos recursos que elas
criam, e ndo nas capacidades propriamente ditas" e, "enquanto as capacidades
dindmicas sdo certamente idiossincraticas nos seus detalhes, uma observacao
igualmente importante é que as capacidades dinamicas especificas também exibem
caracteristicas comuns" (EISENHARDT e MARTIN, 2000, p. 1108).

Helfat et al. (2007, p. 140), por sua vez desvinculam o desempenho da
empresa das CDs, e argumentam que ‘“capacidades dindmicas nao

necessariamente levam a vantagem competitiva”. Na visdo desses autores, as CDs
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ao mudar os recursos base, podem criar ou ndo condi¢des VRIS/O, para 0s novos
recursos. Para obter vantagem competitiva, esses mesmos autores propdem 0 uso
de dois critérios: ajuste técnico e ajuste evolutivo (AE). O primeiro relacionado com o
exercicio da capacidade, independentemente se bem ou mal desempenhada,
enquanto o0 ajuste evolutivo mede a qualidade de desempenho que pode variar
segundo escala proposta de 0 a 1. Tais critérios reforcam e estdo alinhados a
perspectiva das capacidades dinamicas proposta originalmente por Teece (2007).

Liao, Kickul e Ma (2009, p. 264) sugerem que a vantagem competitiva pode
ser obtida pela "capacidade de a empresa constantemente redistribuir, reconfigurar,
rejuvenescer e renovar seus recursos e capacidades ao responder a condi¢cdes de
mudanca ambiental”. Ao modificar e regenerar as CDs surgem oportunidades e
novas fontes de vantagem competitiva, pelo aumento da resposta organizacional e
flexibilidade (BUTLER, 2009). E um desafio continuo para a empresa, fazer frente a
ambientes em mudanca, isto €, instaveis e imprevisiveis (incerteza). Através da
rapida reconfiguracdo e renovacdo de seus recursos, a empresa pode enfrentar as
mudancas e sustentar a vantagem competitiva (ZAIDI e OTHMAN, 2011). Rotinas
que suportam a identificacdo sistematica das oportunidades utilizam as CDs para
melhorar sua resposta as mudancas e a obtencdo da vantagem competitiva. A
estratégia da empresa e a capacidade de alinhamento criardA CDs como forma de
alcancar desempenho superior e sustentar a vantagem competitiva (ZAIDI e
OTHMAN, 2011).

Nota-se que h& divergéncias na compreensdo de como as capacidades
dindmicas podem ser fonte de vantagem competitiva. O Quadro 3.6 resume as
quatro diferentes perspectivas observadas na revisao da literatura, associadas aos
autores mais citados, isto €, as DCs podem ser: (1) fonte direta de VCS; (2) fonte
indireta de VCS; (3) fonte direta de VCT; (4) ndo é fonte de vantagem competitiva se

nao houver o ajuste evolucionario (AE).
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Quadro 3.5 - Algumas defini¢cdes e conceitos sobre Vantagem Competitiva

FONTE

ALGUMAS DEFINICOES E CONCEITOS SOBRE VANTAGEM COMPETITIVA

Porter (1985, p. XV e
XVI)

"vantagem competitiva é essencial para o desempenho da empresa em mercados competitivos"
"vantagem competitiva trata como a empresa pode realmente implantar as estratégias genéricas"
"vantagem competitiva surge fundamentalmente do valor que a empresa é capaz de criar para seus clientes e que exceda o custo de cria-lo"

Dierickx e Cool (1989,
p.1059)

"[...]se uma posic¢éo privilegiada de produto-mercado € obtida ou protegida pelo desenvolvimento de ativos escassos é necessario contabilizar o
custo de oportunidade desses ativos".

"Muitos ativos necessarios para implementar uma estratégia podem ser adquiridos nos mercados de ativos correspondentes. Nesses casos, 0s
precos de mercado sdo realmente Uteis para avaliar o custo de oportunidade da implantacéo desses ativos em produtos. No entanto, a
implantacéo de tais ativos ndo implica uma vantagem competitiva sustentdvel, precisamente porque sdo livremente transacionaveis."

Barney (1991, p.102)

"uma empresa tem vantagem competitiva sustentdvel quando implementa uma estratégia que cria valor (econémico) ndo simultaneamente
implementada por qualquer de seus concorrentes atuais ou potenciais e, quando esses concorrentes sao incapazes de replicar os beneficios
dessa estratégia".

Hay e Williamson
(1991, p. 42)

"ideia ilusoriamente simples idéia de avaliar as capacidades e posi¢do no mercado da empresa, como vantagem em relagdo aos concorrentes ".

Peteraf (1993, p. 180 e
185)

"sustenta retornos acima do normal"
Peteraf define recursos imperfeitamente méveis como aqueles que sdo especificos da empresa e ressalta que tais recursos "podem ser fonte de
vantagem competitiva" porqué " quaisquer rendas ricardianas ou monopdlio gerados pelo ativo ndo serdo compensados inteiramente pela

contabilizacdo de custo de oportunidade do ativo "(valor para os outros).

Kay (1993, p. 14 e 24)

" Capacidades distintivas tornam-se vantagem competitiva quando aplicada na industria ou trazida ao mercado".
"A forca da vantagem competitiva da [...] pode ser medida ao se verificar a relacdo de valor adicionado pelo resultado bruto ou liquido da
empresa".

Brandenburger e
Stuart (1996, p. 15)

"Para obter valor adicionado positivo a empresa deve ser 'diferente’ dos seus concorrentes ..... desfrutando da assimetria favoravel...... .

Besanko, Dranove e
Shanley (2000, p.389)

"Quando uma empresa obtém alta taxas de desempenho econémico do que a média dos concorrentes em um mesmo mercado, entao a
empresa tem vantagem competitiva naquele mercado".

Ghemawat e Rivkin
(2001, p. 49)

"Uma empresa tal como [...] que obtém resultado financeiro superior na sua industria (ou grupo estratégico) em longo prazo € dita ter vantagem
competitiva sobre os concorrentes".

Saloner, Shepard and
Podolny (2001, p.39)

“[...] a maioria das formas de vantagem competitiva significam tanto que a empresa pode produzir algum produto ou servi¢o que os clientes
valorizam mais do que os produzidos pelos concorrentes como produzir servicos ou produtos a menores custos do que 0s concorrentes".
“[...] para prosperar a empresa deve também capturar o valor criado". ....."para criar e capturar valor a empresa deve ter vantagem competitiva".

Barney (2002, p. 9)

"uma empresa adquiri vantagem competitiva quando suas a¢des na industria ou mercado cria valor econémico e quando poucos competidores
estdo engajados em agBes semelhantes”.
"uma empresa obtém desempenho superior guando gera valor maior do que o esperado dos recursos gue utiliza".

Peteraf e Barney
(2003, p.313 e 314)

"Vantagem competitiva é genericamente usado para descrever o desempenho relativo dos concorrentes em um determinado ambiente de
mercado".

" uma empresa tem vantagem competitiva se é capaz de criar maior valor econémico do que o valor marginal do concorrente (ponto de
equilibrio) em seu produto-mercado".

"O valor econdmico criado por uma empresa ao oferecer produtos ou servicos € a diferenca entre os beneficios percebidos pelos clientes e o
custo econdmico da empresa”.

Fonte: Adaptado de Rumelt (2003) e atualizado pelo autor.
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Quadro 3.6 - A Vantagem Competitiva e as Capacidades Dinamicas

Diferentes abordagens das Capacidades Dinamicas como
fonte de Vantagem Competitiva

Cui e Jiao (2011); Nedergaard (2011); Augier e Teece (2009); Liao, Kickul e

CDs como fonte MA (2009); Wang e Ahmed (2007); Teece (2007); Lee, Lee, e Rho (2002):

direta de VCS Locket e Thompson (2001); Teece, Pisano e Shuen (1997).

CDs como fonte Oliver (2015); Protegerou (2011); Ambrosini, Bowman e Collier (2009); Zoot
indireta de VCS (2003); Bowman e Ambrosini (2003).

CDs como fonte Schilke (2014b); Lapersonne (2013); Schreydgg and Kliesch-Eberl, (2007);
direta de VCT Rindova e Kotha (2001); Eisenhardt e Martin (2000).

CDs dependente
da AE como fonte Helfat, Finkelstein, Mitchell, Peteraf, Singh, Teece e Winter (2007).
de VC

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.5 Defini¢do do modelo conceitual e teorias de base dos constructos

3.5.1 Definicdo do modelo

As organizacdes procuram alcancar a vantagem competitiva sustentével,
como forma de obter desempenho superior ou rendas acima da média da industria
(PORTER, 1980; BARNEY, 1991). Entretanto, devido a aceleracéo da globalizacéo,
a revolucdo nas comunicac¢des, associada principalmente a internet, o acirramento
da competicdo, as demandas flutuantes, clientes mais criticos, as mudancas
imprevisiveis das regulacdes, e a recente crise de 2008, mudou radicalmente o
modo pelo qual as empresas competem, tornando ainda mais importante o efeito do
dinamismo ambiental (D'AVENI, 1994) sobre o comportamento das organizacdes.

Embora, Porter (1985) tenha sido o primeiro a utilizar o termo vantagem
competitiva sustentavel, ndo o conceituou ao introduzir as estratégias genéricas das
empresas. Outros autores, como Hill e Jones (1995) tentaram operacionalizar a
vantagem competitiva relacionando-a com o resultado financeiro acima da média da
industria, através da margem de lucro bruto, o que é consistente com a definicdo de
Peteraf (1993) que a classifica como retornos sustentados acima do normal.

A definicdo de Vantagem Competitiva adotada para esta pesquisa segue a

definicdo de Barney (1991, p. 102), que afirma que:
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[...] uma empresa tem vantagem competitiva sustentavel quando
implementa uma estratégia que cria valor (econébmico) nao
simultaneamente implementada por qualquer de seus concorrentes
atuais ou potenciais e, quando esses concorrentes sado incapazes de
replicar os beneficios dessa estratégia.

A estratégia competitiva organizacional, como conhecida entre as décadas de
1980 e 1990, procurava uma posicao unica e valiosa, escolhas de como competir e
criar sinergia entre as diferentes atividades da organizacdo (PORTER, 1996),
geralmente através de um planejamento estratégico formal, como forma de antecipar
o futuro e atingir os objetivos da organizacgao.

Classicamente, o planejamento estratégico € estruturado em quatro
dimensdes: (1) a analise estratégica, que inclui a analise do ambiente externo e de
fatores criticos internos (sensing); (2) a formulacdo estratégica, que inclui a
determinacdo de objetivos e metas, e a estratégia para conseguir vantagem
competitiva (seizing); (3) a organizacao e implantacao da estratégia (ANSOFF, 1990,
1992) (transforming), e (4) avaliacdo da estratégia (RUMELT, 1980, 1993). Contudo,
em ambientes dindmicos, o cenario competitivo muda rapidamente, podendo
comprometer o resultado da estratégia competitiva e a obtencdo da vantagem
competitiva. Neste novo contexto, o efeito da incerteza ou imprevisibilidade
ambiental, na estratégia assume papel fundamental e chave para a empresa
alcancar a vantagem competitiva.

O modelo conceitual proposto na figura 3.1, é o resultado da revisdo da
literatura sobre incerteza ambiental, capacidades organizacionais, aprendizagem
organizacional, gestdo do conhecimento, estrutura organizacional, estratégia
organizacional e vantagem competitiva que estao discriminados no capitulo 2 e
desenvolvidos no capitulo 3. Este modelo utiliza as capacidades dinamicas, como a
abordagem teodrica satisfatéria para explicar o sucesso ou falha de algumas
empresas em ambientes de moderado a acelerado dinamismo (EISENHARDT e
MARTIN, 2000; AREND e BROMILEY, 2009), onde sua fundamentacéo teorica
permite relativa fluidez entre os sete constructos base do modelo. As proposicoes
(P1la, P1b, P2a, P2b, P3, P4, P5, P6, P7 e P8) apresentadas na figura 3.1 destacam
as relacdes entre as dimensdes do modelo conceitual, consideradas como
constructos potencialmente influentes e inter-relacionados, que possibilita analisar

como o dinamismo ambiental afeta a estratégia organizacional e a obtencdo da
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vantagem competitiva.

O modelo é acionado pelas mudancas resultantes da taxa de DA (ZAHRA,
SAPIENZA e DAVIDSON, 2006), que sao percebidas, interpretadas e analisadas
pelos gestores por meio das informagdes obtidas do ambiente por meio de sistemas
objetivos de varredura do ambiente (TEECE, 2007), que alimentam e orientam a
tomada de decisdo estratégica através da atividade que formula a estratégia
competitiva.

A andlise, interpretacao e classificacdo do ambiente entre estavel, dindmico e
rapida mudanca, possibilitam a empresa e seus gestores seletivamente utilizar os
recursos base estratégicos em ambientes relativamente estaveis, ou criar, modificar
esses recursos através de capacidades dinamicas de primeira ordem em ambientes
dindmicos, ou ainda transformar as capacidades dinamicas de primeira ordem em
capacidades dindmicas de segunda ordem em ambientes de rapida mudanca
(SCHILKE, 2014b) utilizando o conhecimento, a gestdo do conhecimento e a
aprendizagem organizacional (ZOLLO e WINTER, 2002; WINTER, 2003).

Neste ponto, o modelo inova ao propor que a identificacdo da taxa de
dinamismo ambiental orienta 0s gestores na escolha de qual capacidade
organizacional deve ser utilizada para os eventos do ambiente externo relevantes
para a empresa (oportunidades, tendéncias e ameacas), com isso, por exemplo, em
ambientes estaveis e dindmicos a empresa pode evitar o custo do desenvolvimento
de capacidades dinamicas de segunda ordem (ZOLLO e WINTER, 2002; WINTER,
2003).

Dependendo da relevancia da mudanca para a empresa, a estrutura
organizacional e/ou o modelo de negécio podem ser alterados (TEECE, 2007) como
mecanismos facilitadores para melhorar a resposta da organizacdo as mudancas
ambientais.

Outro produto da estratégia competitiva € a internalizagdo das oportunidades
e/ou tendéncias consideradas como importantes para a empresa, assim como a
eliminacdo das potenciais ameacas (ZAHRA e GERGE, 2002), executada a partir da
atividade da empresa que toma as decisbes seleciona as capacidades
organizacionais, e define a estratégia competitiva, que capacita a empresa
responder as mudancas ambientais, no tempo certo, na busca da vantagem

competitiva sustentavel. O tempo de resposta as mudancas ambientais é o elemento
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critico em ambientes de rdpida mudanga (BARRETO, 2010; AMBROSINI, 2009;
TEECE, 2007), e ndo critico para ambientes relativamente estaveis, e percorre o
modelo desde o0 senso dos ambientes passando até obter a vantagem competitiva.

A intensidade do ou frequéncia uso dos recursos base estratégicos e
capacidades dinamicas melhoram o processo de aprendizagem organizacional
(BOWMAN e AMBROSINI, 2003; ZOLLO e WINTER, 2002).

A vantagem competitiva € obtida diretamente pelos recursos base
estratégicos ou indiretamente pelas capacidades dinamicas de 12 ou de 22 ordem,
quando Unicos e dificeis de replicar pelos concorrentes criando valor aos clientes
(TEECE, PISANO e SHUEN, 1997; EISENHARDT e MARTIN, 2000) ajustados ao
ambiente (LI e LIU, 2014: ZAHRA e GEORGE, 2002).

O modelo conceitual inova também ao propor que o constructo estratégia
competitiva seja o moderador entre o dinamismo ambiental e as capacidades
organizacionais. E a dimens&o chave do modelo, pois possibilita selecionar as
mudancas ambientais relevantes e as capacidades organizacionais (recursos
estratégicos, capacidades de 12 ordem e capacidades dindmicas de segunda ordem)

com que a empresa podera responder e se ajustar ao ambiente externo.
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Figura 3.1 - Modelo conceitual multidimensional relacionando dinamismo ambiental, com estratégia competitiva organizacional e
vantagem competitiva, através das capacidades dinamicas, GC, AO e estrutura organizacional.
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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3.5.2 Teorias de base dos constructos

Os sete constructos constituintes do modelo conceitual desta pesquisa
(dinamismo ambiental; capacidades organizacionais; conhecimento e gestdo do
conhecimento; aprendizagem organizacional; estrutura organizacional; estratégia
competitiva e vantagem competitiva), serdo descritos em seguida, de forma concisa
e por vezes aglutinada, pois foram devidamente detalhados ao longo do presente

capitulo 3.

3.5.2.1 Dinamismo Ambiental (DA)

A incerteza ambiental, consequéncia do dinamismo ambiental, tem sido
pesquisada por diferentes campos da ciéncia, destacando-se os trabalhos pioneiros
de Knight (1922), Barnard (1938), March e Simon (1958), Thompson (1967), Pfeffer
e Salancik (1978) e Teece (1994,1996). Em particular nos anos 1980, a incerteza
ambiental evoluiu consideravelmente, tanto conceitual como operacionalmente,
embora nesse periodo de tempo o ambiente externo possa ser considerado
relativamente estavel (AMBROSINI e BOWMAN, 2009).

Duas abordagens, nesse periodo, se destacam: (1) objetiva: argumenta que a
incerteza ambiental pode ser medida de forma racional a partir de dados
quantificaveis, geralmente, com base em informacdes agregadas e de arquivos
(dados secundarios) (BOYD, 1993). Nota-se, nesse periodo, uma concentracédo de
pesquisas, nas trés dimensbes fundamentais: munificéncia, dinamismo e
complexidade, que Dess e Beard (1984) conceituaram e operacionalizaram (maiores
detalhes vide item 3.1); (2) subjetiva: a conceituacédo e medicdo das dimensdes do
ambiente organizacional se dao por medidas subjetivas ou perceptuais do ambiente,
através dos gestores e/ou executivos da empresa (SUTCLIFFE, HUBER, 1998), e
sdo adequadas para analisar as acbes das empresas, tais como a busca de
informacgdes executivas ou a tomada de decisdo (CASTROGIOVANNI, 1991; DESS
e RASHEED, 1991).

Foi Milliken (1987), que em seu trabalho seminal apresentou os conceitos que
organizaram e direcionaram 0s estudos sobre a incerteza ambiental percebida,

alinhando e direcionando a vasta e dispersa literatura sobre esse constructo. A
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autora definiu incerteza ambiental como "a incapacidade percebida de um individuo
para prever algo com precisdo” (MILLIKEN, 1987, p. 136). Esta autora sugeriu a
desagregacao do constructo incerteza, em trés tipos de incerteza percebida: (1)
Estado da incerteza - a incapacidade de prever o estado futuro do ambiente; (2)
Efeito da incerteza - a incapacidade dos tomadores de deciséo para prever como as
mudancas ambientais terdo impacto nas suas organizacdes; e (3) Reacdo a
incerteza - a incapacidade dos gestores para identificar potenciais acdes
organizacionais e seus resultados.

Com o ambiente externo, cada vez mais instavel e imprevisivel, a partir da
década de 1990, observam-se fortes limitacbes desse corpo tedrico desenvolvido
nos anos 80, ja que formular estratégias em ambientes em continua mutacdo e de
maior complexidade ndo podem estar apoiados apenas em informacgdes de arquivo
como na taxonomia de Dess e Beard (1984), ou da medida da incerteza percebida
de Milliken (1987), ja que os trés tipos de incerteza percebida propostos pela autora
nao s6 podem ocorrer simultaneamente, como sao caracteristicas tipicas dos atuais
ambientes, porém, ambas as abordagens ainda sdo mecanismos importantes de
mensuragao da incerteza.

A partir da década de 1990, outras contribuicbes sobre o dinamismo
ambiental, surgiram com objetivo de estudar melhor o que D'Aveni (1994), cunhou
de hipercompeticdo, fendmeno pouco observado nas décadas anteriores. A
hipercompeticdo € caracterizada pela drastica mudanca dos lentos e estaveis
oligopolios para ambientes caracterizados por uma mentalidade de forte
enfrentamento por parte de empresas voltadas especificamente em interromper a
vantagem competitiva das lideres de mercado. D'Aveni (1994) diz que quatro forcas
contribuem para a nova era de hipercompeticdo: mudancas nos clientes, incluindo a
fragmentacdo dos gostos; rdpidas mudancas tecnoldgicas; queda das fronteiras
geograficas e da industria como a globalizagdo dos mercados, e profundo
distanciamento entre os concorrentes, devido ao surgimento de gigantescas aliancas
globais observado em uma série de industrias. D'Aveni (1994, 1999) propde uma
tipologia de quatro classes para o dinamismo ambiental, que varia da estabilidade,
onde poucos eventos disruptivos acontecem, até a desordem ambiental, com muitos
eventos disruptivos.

Recentemente, Schilke (2014b) simplificou essa tipologia e sugere uma
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classificacdo em trés niveis diferentes de ambientes:

(1) Ambiente estavel: caracterizado pela baixa concorréncia, poucos
concorrentes, pouco confronto direto, estrutura da industria estavel e duradoura, e
abordagens estratégicas de longo prazo, onde a vantagem competitiva pode ser
sustentavel. Neste cenario, geralmente, as perspectivas das cinco forcas
competitivas (PORTER, 1980) e da Visdo Baseada em Recursos (BARNEY, 1991,
2007) sédo adequadas para formular a estratégia e alcancar a vantagem competitiva,

(2) Ambiente dinamico: caracterizado pela concorréncia de moderada a
intensa, ambiente mutavel, mas ainda relativamente previsivel, e abordagem
estratégica de curto em meédio prazo. Para obter vantagem competitiva, deve-se
utilizar abordagens dinamicas, como as capacidades dinamicas (TEECE et al.,
1997), que possibilitam alcancar vantagem competitiva, através da capacidade da
organizagdo em modificar e reconfigurar suas CDs; e

(3) Ambiente de alta velocidade: caracterizado pela alta intensidade e
agressividade da concorréncia, por fronteiras entre induUstria nao definidas e
concorréncia mutavel. A vantagem competitiva geralmente € temporaria e utiliza
abordagens estratégicas dinamicas, como as CDs, mas de movimentos e acdes
rapidas (D'AVENI e EISENHARDT, 1989; TEECE, 2007; EISENHARDT e MARTIN,
2000).

As capacidades dinamicas se desenvolvem em resposta a mudancas
ambientais (TEECE, PISANO, SCHUEN, 1997; EISENHARDT e MARTIN, 2000).
Desta maneira, 0 ambiente externo pode desencadear o uso de capacidades
dindmicas pela empresa (ZAHRA, SAPIENZA e DAVIDSON, 2006). Considerando
gue o DA descreve a velocidade e a imprevisibilidade (incerteza) das mudancas no
ambiente externo de uma empresa (DESS e BEARD, 1984), operar em ambientes
dindmicos faz as empresas perceberem a necessidade de mudanca e de adaptagéo
e, assim, estimula os esforcos da empresa para desenvolver CDs, que possam
responder melhor a esse ambiente (ZAHRA, SAPIENZA e DAVIDSON, 2006). O DA
nao é unico mecanismo a acionar as CDs (PETERAF e BARNEY, 2003), mas os
modos eficazes de adaptacdo organizacional sao, pelo menos em parte,
determinados pelo DA (HREBINIAK e JOYCE, 1985).

Para esta pesquisa, adotou-se a tipologia de Schilke (2014b): ambientes

estaveis, dinamicos e de alta velocidade, que estdo consideravelmente alinhados



89

com o conceito de mercados dinamicos (amplo espectro) de Eisenhardt e Martin
(2000). Para a empresa internalizar o efeito da incerteza ambiental através da
estratégia competitiva, e necessario que antes, sejam identificados e reconhecidos
0s eventos importantes do ambiente externo (TEECE, 2007), para a organizagao, o
que D'Aveni (1999) e Schilke (2014b), chamam de varredura ambiental, que inclui o
monitoramento, a avaliacdo e a disseminacao das informac¢des do ambiente externo
(e interno), que pode ser executada por meio da implantacdo de sistemas analiticos
da organizacdo (TEECE, 2007). Assim, a primeira proposicao (Pla e P1b) desta
pesquisa, ligando o dinamismo ambiental as CDs da empresa, é:

Pla - Operar em ambientes dinamicos faz com que as empresas percebam a
necessidade de mudanca e adaptacdo da estratégia competitiva, e que desencadeia
esforcos para desenvolver capacidades dinamicas, capazes de responder ao
ambiente (ZAHRA, SAPIENZA e DAVIDSON, 2006).

P1lb - O monitoramento do ambiente através de sistemas analiticos suporta a
procura e a identificacdo das oportunidades, ameacas e riscos auxiliando a empresa
definir o que é importante (TEECE, 2007).

A capacidade estratégica de perceber o ambiente € um processo para
desenvolver mapas cognitivos, provenientes da percepcdo e interpretacdo dos
estimulos ou mudancas (sensing) a partir de sistemas analiticos da organizacao
(TEECE, 2007), seguido da andlise das informacdes do ambiente interno e externo
(NEILL, MCKEE e ROSE, 2007; PANDZA e THORPE, 2009).

A existéncia da organizacdo € obter lucro, fornecendo produtos ou servicos
gue atendam a necessidade dos clientes, competitivamente. Portanto, as empresas
devem procurar e entender as alteracbes ambientais externas para identificar novas
oportunidades e ameacgas potenciais (HELFAT et al., 2007). Assim, a capacidade
estratégica de varrer o ambiente € uma das capacidades organizacionais
fundamentais para a continuidade das empresas em um ambiente de mudanca
(ZAHRA e GEORGE, 2002) e ajuda a empresa a descobrir quais recursos base ou
quais devem ser renovados ou transformados para obter a vantagem competitiva, e
assim contribuir para a melhoria da orquestracdo dos ativos organizacionais

(HELFAT et al.,, 2007). A proposicdo (P8), que conecta o dinamismo ambiental
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(varredura ambiental) a vantagem competitiva €:

P8 - A capacidade estratégica de perceber e interpretar (senso) o ambiente externo
leva a obtencao da vantagem competitiva, desde que contribua para a internalizacéao
das oportunidades e reducdo das ameacas, por meio de escolhas e decisbes
estratégicas no tempo adequado (LI e LIU, 2014; ZAHRA e GEORGE, 2002).

3.5.2.2 Capacidades Organizacionais e a sua Hierarquia

As CDs trazem uma nova abordagem da estratégia organizacional, e
representam uma alternativa importante as duas perspectivas anteriormente
dominantes: (1) as cinco forcas competitivas de Porter (1980), focada no
posicionamento da empresa na indlstria, e na protecdo dessa posi¢cdo contra
ameacas de concorrentes e novos entrantes, e (2) a RBV (BARNEY, 1991, 2001a,
2001b, 2007), focado nos recursos e capacidades internas Unicas da empresa,
porém ambas adequadas a ambientes relativamente estaveis.

As duas definicdes seminais das capacidades dindmicas de Teece, Pisano e
Schuen (1997) e de Eisenhardt e Martin (2000) mostram-se em alguns aspectos
contraditdrias, com uma consequente polarizacao na literatura, conforme observado
por Peteraf, Di Stefano e Verona (2013). Muitos outros autores propuseram suas
proprias definicbes, como mostrado no Quadro 3.1, 0 que ndo surpreende por tratar-
se de uma teoria em construcao.

Enguanto na primeira definicdo de CDs (TEECE, PISANO e SHUEN, 1997) se
observa nitidamente as raizes da teoria econdmica evolucionaria de Nelson e Winter
(1982), que destaca as rotinas e a dependéncia da trajetéria (path dependence) por
um lado, e por outro da RBV (BARNEY, 1991) quanto a reconfiguragdo de recursos
estratégicos unicos (VRIS/O), heterogeneamente distribuidos pelas empresas rivais,
tal que as CDs sejam a fonte de vantagem competitiva. Na segunda (EISENHARDT
e MARTIN, 2000) destaca 0s processos organizacionais, que através da
reconfiguracdo, obtencéo ou liberacdo dos recursos, permite a empresa se adaptar
ou mesmo criar mudancas no mercado. As CDs, nesse caso, sdo as rotinas
organizacionais e estratégicas, pelas quais as empresas obtém novas configuracoes

de recursos quando mercados surgem, colidem, dividem, evoluem e morrem.
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Entretanto, elas ndo sdo fonte de vantagem competitiva sustentavel, pois as CDs
tém comunalidades que podem ser replicadas em outras empresas (rivais), o que
Ihes da uma caracteristica de temporariedade.

Para este estudo, a definicdo de capacidades dindmicas adotada € a
definicdo seminal de Eisenhardt e Martin (2000, p. 1107), onde:

[...Jcapacidades dinamicas sdo os processos da empresa que usam
recursos - especificamente os processos que integram, reconfiguram,
adquirem e eliminam recursos - para se adaptar ou mesmo criar
mercados em mudanga. As capacidades dindmicas sdo, assim, as
rotinas organizacionais e estratégicas, pelas quais as empresas
obtém novas configuragbes de recursos quando mercados surgem,
colidem, dividem, evoluem e morrem.

A escolha desta definicdo esta alinhada com este estudo ao considerar os
processos ou rotinas organizacionais estratégicas, que modificam e reconfiguram
recursos, sao suportados por mecanismos de aprendizagem organizacional
(EISENHARDT e MARTIN, 2000), mas com duas ressalvas. A primeira € que,
embora, haja comunalidades nas CDs (EISENHARDT e MARTIN, 2000), que
permitem que as CDs possam ser transferidas ou replicadas entre empresas, as
CDs sao dependentes da trajetéria (path dependence) da empresa e influenciadas
pelos gestores (TEECE, PISANO e SHUEN, 1997; KOGUT e ZANDER, 1992), o que
as tornam também em algum grau idiossincraticas e Unicas, e, portanto, nao
facilmente transferiveis. A segunda é que as CDs sdo o resultado da acédo
intencional dos gestores, e ndo uma acdo espontanea ad hoc para resolver um
problema organizacional (HELFAT et al., 2007). A acdo ad-hoc ndo é uma rotina
padronizada, nem repetitiva, geralmente é de curto prazo, com observacdes
esporadicas iniciada sob a pressdo de crises ou outros eventos imprevisiveis, e ndo
necessariamente gera acumulacdo de conhecimento e aprendizagem fundamental
para a criacdo e modificacdo das capacidades dinamicas (WINTER, 2003).

Mesmo com a divergéncia e amplitude de conceitos sobre CDs, ha relativo
consenso na literatura recente sobre a hierarquia das capacidades dinamicas. Neste
estudo, a tipologia de Winter (2003) sera utilizada para embasar o constructo e
considera que ha capacidades de nivel-zero ou de ordem zero, relacionadas as
capacidades funcionais ou operacionais, com o0 potencial de se tornarem vantagem
competitiva, e as capacidades dinamicas de primeira ordem e de segunda ordem, a

primeira responsavel pela modificacdo das capacidades operacionais, que inclui o
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conhecimento e influencia a estratégia competitiva da empresa, e a segunda que
reconfigura as capacidades dinamicas de primeira ordem, e inclui a aprendizagem
de alta ordem (aprender a aprender), que suportam a renovacao e reconfiguracéo de
CDs, que levam a obtencdo de vantagem competitiva, em um processo continuo de
ajuste e resposta ao ambiente.

Tais conceitos estdo relativamente alinhados a outras tipologias como a
tipologia pioneira de Collis (1994), Danneels (2002), Zahra, Sapienza e Davidson
(2006) e Andreeva e Chaika (2006). Zollo e Winter (2002) foram os primeiros a
destacar a diferenca entre capacidades, distinguindo-as entre operacionais ou
comuns, responsaveis pelo dia-a-dia e sobrevivéncia da empresa e as dinamicas,
responsaveis pela criacdo, modificacdo e reconfiguragdo dos recursos e

capacidades operacionais, donde segue a seguinte proposic¢ao:

P3 - Capacidades dindmicas de 22 ordem tem a propriedade de transformar as
capacidades dinamicas de 12 ordem, em resposta as mudancas do ambiente
(ZOLLO e WINTER, 2002; WINTER, 2003).

3.5.2.3 Conhecimento e Gestao do Conhecimento (GC)

GC é considerado por Gold, Malhotra e Segars (2001) como uma capacidade
(dindmica) de primeira ordem, ao contribuir para a reconfiguragéo dos recursos base
e rotinas ou capacidades operacionais, isto porque conhecimento é um recurso da
empresa, e porque as rotinas operacionais sdo consequéncia do conhecimento que
faz parte das atividades funcionais, como: marketing, recursos humanos e sistemas
de informacao (EISENHARDT e MARTIN, 2000).

O GC, de acordo com Pan e Scarbrough (1999), Lee e Choi (2003), e Chuang
(2004), é uma combinacdo de relacGes sociais, praticas gerenciais e ferramentas
técnicas, utilizada no desenvolvimento e redistribuicdo do conhecimento incorporado
nas praticas organizacionais, como também na posse do conhecimento. Se para
Alavi e Leidner (2001), o GC tem como objetivo identificar, desenvolver e dar suporte
ao conhecimento organizacional contribuindo para a formulacdo da estratégia
competitiva, para Eisenhardt e Martin (2000) as CDs dependem do conhecimento

para reconfigurar recursos e rotinas, contribuindo para a obtencdo de vantagem
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competitiva. Para Prieto e Easterby-Smith (2006) as CDs sao ativadas quando o GC
suporta 0s processos sociais pelos quais individuos e grupos desenvolvem e
difundem o conhecimento.

Serao adotados para fins do constructo desta pesquisa, 0s quatro estagios do
ciclo evolucionéario do conhecimento, proposto por Zollo e Winter (2002): (1) variacédo
generativa; (2) selecao interna; (3) replicacdo; e (4) retencdo, que permitem
relacionar o GC como capacidade dinamica de primeira ordem (vide item 3.4.5). Este

corpo tedrico gera a seguinte proposicao:

P4 - As capacidades dinamicas de primeira ordem baseadas no conhecimento
modificam e guiam as capacidades operacionais da empresa. (ZOLLO e WINTER,
2002; WINTER, 2003).

3.5.2.4 Aprendizagem Organizacional (AO)

A aprendizagem organizacional € definida por Winter (2003) como o0s
processos especificos que suportam todas as capacidades dinamicas, que por sua
vez sao responsaveis pelo desenvolvimento das capacidades organizacionais
(EASTERBY-SMITH e PRIETO, 2008). Nesta perspectiva, a aprendizagem
organizacional contribui para o0 desenvolvimento de diferentes rotinas
organizacionais, algumas operacionais e algumas dinamicas, sendo que estas
altimas modificam, configuram e renovam as capacidades operacionais, objetivando
obter vantagem competitiva (ZOLLO e WINTER, 2002).

Crossan, Lane e White (1999) concebem a aprendizagem organizacional
como um processo dinamico de renovacao estratégica, envolvendo o equilibrio entre
a criacado de novos conhecimentos (exploration) e o uso do conhecimento existente
(explotation). Ambas as formas de conhecimento podem se originar ou fora da
organizacao, e a internalizacdo pode ser feita pela capacidade de absorcédo (ZAHRA
e GEORGE, 2002), ou a partir de dentro da organizacdo, através de Vvarios
mecanismos de partilha intra-organizacional do conhecimento (TSAI, 2002).

A evolucao da hierarquia proposta por Argyris e Schon (1978), que classifica
a aprendizagem organizacional em aprendizagem de ciclo Unico (single loop

learning) e de ciclo duplo (double loop), para diferenciar comportamentos
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organizacionais na correcao de falhas, mostra a provavel intencéo de Argyris (1996)
de introduzir posteriormente a sua proposta de 1978, a aprendizagem de ordem
superior ou ciclo deutero, capaz de mudar as rotinas de aprendizagem
organizacional para responder as mudancas do ambiente organizacional, algo
semelhante a proposta de Winter (2003), no que se refere a hierarquia das CDs de
primeira e segunda ordem. Isto reforca o paralelo entre capacidades dinamicas e
aprendizagem organizacional.

Zott (2003) identificou a aprendizagem como um atributo das capacidades
dindmicas relevante na implantacdo de recursos para a obtencdo da vantagem
competitiva. Eisenhardt e Martin (2000) e Winter (2003) complementam essa
perspectiva ao propor que 0s mecanismos de aprendizagem orientam a evolugéo
das capacidades dinamicas. Zollo e Winter (2002) destacam que as CDs surgem de
mecanismos de aprendizagem, que sdo reconfiguradas ao longo do tempo, e
aprofundam este debate ao considerarem a aprendizagem como uma capacidade
dindmica de segunda ordem, portanto a aprendizagem € o conceito dinamico das
CDs (CHEN e LEE, 2008; TEECE, 2007, AMBROSINI e BOWMAN, 2009).

Ambrosini e Bowman (2003) baseados em Teece, Pisano e Shuen (1997)
propuseram que a aprendizagem através da repeticdo, experimentacdo e
identificacdo de novas oportunidades € um processo fundamental das capacidades
dindmicas. Anteriormente, Zollo e Winter (2002), afirmaram que GC, AO e CDs estéo
profundamente inter-relacionados, porque a criacao e a evolugédo das CDs requerem
acumulacdo de experiéncia, articulacdo do conhecimento e sua codificacdo, que

servem de base para a seguinte proposicao:

P5 - Capacidades operacionais e capacidades dinamicas sdo fortalecidas pelo seu
proprio uso, através da acumulacdo do conhecimento e de mecanismos de
aprendizagem organizacional (AMBROSINI e BOWMAN, 2003; ZOLLO e WINTER,
2002; ZAHRA, SAPIENZA e DAVIDSON, 2006).

3.5.2.5 Estratégia (EC) e Vantagem Competitiva (VC)

A estratégia e a gestao estratégica receberam forte impulso a partir dos anos

1990 com o surgimento da perspectiva das capacidades dinamicas (TEECE e
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PISANO, 1994: TEECE, PISANO e SHUEN, 1997) como alternativa sobre as duas
teorias dominantes até entdo, e que apresentam limitacbes em ambientes
dindmicos: (1) o modelo das cinco forcas competitivas de Porter (1980), com énfase
no ambiente externo, porém restrito a mercado. O modelo de Porter (1980) fornece
elementos para tratar a competicdo entre empresas, de um determinado setor da
induUstria, através de trés estratégias competitivas genéricas (lideranca em custo;
diferenciacdo e enfoque) e a obtencdo da vantagem competitiva pela diferenciacéo
ou pelo custo, explorando a cadeia de valor; (2) a Visdo Baseada em Recursos
(PENROSE, 1959; WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991, 2001a, 2001b, 2007),
com énfase nos recursos internos da empresa. Estes recursos quando valiosos,
raros, inimitdveis e insubstituiveis (VRIS) e explorados adequadamente pela
organizacao (VRIO) sao fonte de desempenho superior e podem permitir a empresa
obter vantagem competitiva sustentavel (BARNEY, 2001a, 2001b, 2007).

Empresas que sdo capazes de alavancar seus recursos estratégicos para
implantar uma estratégia que cria valor ndo simultaneamente implementada pelos
concorrentes ou potencias rivais podem obter vantagem competitiva (BARNEY,
1991).

Conforme Teece (2007), vantagem competitiva sustentavel (VCS) requer mais
do que a posse de recursos dificeis de replicar (conhecimento). Também requer
capacidades dinamicas Unicas e dificeis de replicar. Esses recursos podem ser
aproveitados para criar continuamente, prorrogar, atualizar, proteger e manter
relevante base de recursos distintivos da empresa.

Teece (2007) argumenta que as capacidades dinamicas podem ser
desagregadas em (1) senso (sense) para detectar e oportunidades e ameacas do
ambiente externo, (2) capacidade de internalizar as oportunidades para aproveitar o
seu valor potencial, e (3) manter a vantagem competitiva através do reforco,
combinacdo, protecdo e, quando necessario, transformagdo dos recursos da
empresa intangiveis e tangiveis.

Para identificar oportunidades as empresas devem constantemente monitorar,
pesquisar e explorar sinais, tendéncias, tecnologias e mudangas no comportamento
dos mercados, a mais ampla possivel (MARCH e SIMON, 1958; NELSON e
WINTER, 1982). Estas acdes sao influenciadas também pelos clientes,

fornecedores, 6rgdos normalizadores e governos, e podem alterar a natureza da
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oportunidade, assim como a acédo da concorréncia. Teece (2007) defende que as
capacidades dinamicas dependem em grande parte, da equipe de gestores da
empresa, mas, por causa da dependéncia da trajetdria (path dependence) estas
CDs também sdéo resultado dos processos organizacionais, sistemas e estruturas
que a empresa criou. A partir destes elementos tedricos, a seguinte proposicéo
(P2a) que relaciona o dinamismo ambiental com a estratégia competitiva e a tomada

de decisao dos gestores:

P2a - Ao formular a estratégia competitiva, a empresa deve selecionar o modelo de
negécio, definir a estrutura organizacional, os procedimentos, rotinas e o0s
mecanismos de incentivo e colaboracdo, que utilizara para implantar a estratégia
competitiva (TEECE, 2007).

Alguns autores, entre eles Teece, Pisano e Shuen (1997) e Griffith e Harvey
(2006), defendem que através das CDs a empresa pode obter vantagem competitiva
sustentavel. Por outro lado, outros autores, como Zott (2003) e Ambrosini e Bowman
(2003, 2009) defendem que as CDs tém influéncia na obtencdo da vantagem
competitiva sustentavel, porém indiretamente, ao argumentar que as CDs atuam
sobre conjuntos de recursos e capacidades operacionais, e que estes sao as reais
fontes de vantagem competitiva. Nesta pesquisa foi adotado este ultimo conceito, de
influéncia indireta das CDs sobre a vantagem competitiva. Isto se pode observar no
modelo conceitual, da figura 3.1, onde a relacdo direta esta entre as capacidades
operacionais e a vantagem competitiva.

Helfat et al. (2007) e Eisenhardt e Martin (2000), por argumentos diferentes
consideram que a relacdo entre CDs e VC também depende de outros fatores
organizacionais. Helfat et al. (2007) defendem que a empresa pode escolher
inadequadamente 0s recursos para se ajustar as mudancas do ambiente, e assim
nao obter vantagem competitiva, mas complementam que através de dois critérios
(ajuste técnico e ajuste evolucionario), a organizacdo pode avaliar a efetividade das
acOes organizacionais ao modificar e transformar recursos base, competéncias e as
capacidades operacionais, enquanto, Eisenhardt e Martin (2000), argumentam que
as CDs apresentam comunalidades que podem ser replicadas por outras empresas,

tornando a vantagem competitiva temporaria (VCT) ou até inexistente, uma visédo
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também compartilhada por Ambrosini e Bowman (2009). Entretanto, como o0s
argumentos deste influente grupo de autores (DI STEFANO, PETERAF e VERONA,
2014) tém como base tedrica ou os recursos VRIS/O (RBV) ou os processos e
rotinas organizacionais reconfiguradas e transformadas pelas CDs, ndo ha razéo
para que a empresa ndo obtenha vantagem competitiva, desde que as escolhas
organizacionais estratégicas das CDs, sejam respostas adequadas ao ambiente
(ajuste evolucionario), conforme enfatizam Helfat et al. (2007). Esta logica estd em
consonancia com os autores que defendem a obtencdo da vantagem competitiva,
direta (TEECE, 2007), ou indiretamente pelas CDs (ZOTT, 2003), j& que estas
também dependerdo de escolhas e tomadas de decisdo pela organizacdo. Uma
maneira de reduzir falhas € ajustar a estratégia da organizacdo mutuamente as CDs
(EASTERBY-SMITH e LYLES, 2011) e suportada tanto pela aprendizagem
organizacional como pelo conhecimento. Este ajuste por sua vez possibilita que os
gestores determinem quais recursos estratégicos unicos e dificeis de replicar seréo
utilizados para obter vantagem competitiva. A partir desta andalise segue a
proposicdo (P2b) que relaciona a estratégia competitiva as capacidades

organizacionais:

P2b - A capacidades organizacionais s&o acionadas seletivamente, pelo
desdobramento da estratégia, em funcdo do dinamismo ambiental (TEECE 2007,
HELFAT et al., 2007; EASTERBY-SMITH e LYLES, 2011).

A sugestdo de Helfat et al. (2007) de utilizar critérios que mecam o
desempenho das capacidades organizacionais pode ser também observada em
Rumelt (1993) que pondera que ndo h& como antecipar se as escolhas
organizacionais (estratégia e CDs) sdo as melhores para enfrentar determinado
contexto, imposto pelo ambiente. Em suma, a estratégia e as CDs precisam ser
continuamente avaliadas, principalmente em ambientes dinamicos.

Dois mecanismos possiveis para isso €é avaliar o comportamento
organizacional e a da estratégia através das taxonomias de Miles e Snow (1978) e
Rumelt (1980), respectivamente.

No item 3.2, estratégia na optica da incerteza ambiental, o comportamento da

organizacdo em relacdo ao meio ambiente € fundamental para o sucesso da
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estratégia, a tipologia de Miles e Snow (1978), com sua classificacdo de estratégias
genéricas ou organizacoes: defensivas, prospectivas, analiticas e reativas, ndo so é
adequada para analisar o comportamento organizacional, como também uma
referéncia importante, razdo pela qual sera adotada nesta pesquisa.

A avaliacdo da estratégia é um elemento de controle importante em
ambientes dinamicos onde as estratégias emergentes devem ser analisadas para
evitar falhas. Os quatro critérios sugeridos por Rumelt (1980): consisténcia,
consonancia, vantagem (competitiva) e viabilizagcdo, auxiliam nesse processo, mas
dificilmente serdo utilizados pela empresa pressionada pela crise de 2008,
entretanto, a frequéncia de avaliacdo e a qualidade da estratégia podem evitar que
falhas ou estratégias inadequadas se mantenham, e serdo verificadas neste estudo.

Baseado neste corpo tedrico, as seguintes proposi¢cées sao propostas:

P6 - Capacidades operacionais e 0s recursos base estratégicos, modificados pelas
capacidades dinamicas, em resposta as mudancas ambientais, quando Unicos e
dificeis de replicar, fornecem vantagem competitiva, a empresa. (TEECE, 2007,
BARNEY, 1991, 2007; HELFAT et al., 2007; BARRETO, 2010).

P7 - Estratégias que geram vantagem competitiva sdo resultado da modificacdo e
renovacdo dos recursos base, através das capacidades dinamicas. (TEECE,
PISANO e SHUEN, 1997; EISENHARDT e MARTIN, 2000).

Este constructo considera também, que a estrutura social e organizacional da
empresa, tem forte influéncia, em todos 0s processos organizacionais. Embora,
poucos estudos comprovem empiricamente 0s beneficios da estrutura
organizacional (mecanicista ou organica, empreendedora ou tecnolégica ou
administrativa) sobre a criacdo, modificacdo, extensao, renovacao e reconfiguracao
das CDs, a sua influéncia é observada nos trabalhos de Zollo e Winter (2002); Teece
(2000, 2007); Rindova e Kotha (2001).

As oito proposi¢cdes do modelo conceitual proposto (constructo agregado)
inter-relacionam as sete dimensdes ou constructos e sao baseadas na teoria que
suporta este estudo, conforme desenvolvido no presente capitulo e sé&o

apresentadas no Quadro 3.6, para facilitar a visualizacdo das proposicoes,
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referéncia tedrica e o link entre as dimensfes do modelo.

Finalizando esta andlise observa-se que as premissas na escolha das
abordagens e constructos que suportam o modelo conceitual, foram atingidas, isto é:
(a) caracteristicas dinamicas; (b) fundamentos tedricos sobrepostos, que permitam
integracdo entre eles; e (c) atuar tanto no ambiente externo como no interno, assim
fechando o arcabouco tedrico e a coeréncia do modelo conceitual multidimensional

proposto para esta pesquisa.
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PROPOSICOES LINK REFERENCIAS
Operar em ambientes dindmicos faz com que as empresas percebam a necessidade de mudancga e
~ Y o ; i ZAHRA, SAPIENZA e
Pla | adaptacdo da estratégia competitiva, e que desencadeia esfor¢cos para desenvolver capacidades DA e EC
S . DAVIDSON, 2006
dindmicas, capazes de responder ao ambiente.
P1b O monitoramento do ambiente através de sistemas analiticos suporta a procura e a identificacéo das DA seS'St' Teece. 2007
oportunidades, ameacas e riscos auxiliando a empresa definir o que é importante. varredura '
Ao formular a estratégia competitiva, a empresa deve selecionar o modelo de negdcio, definir a
NS . . . . . ~ DA, ECe
P2a | estrutura organizacional, os procedimentos, rotinas e 0s mecanismos de incentivo e colaboragéo, que EO Teece, 2007
utilizard para implantar a estratégia competitiva.
As capacidades organizacionais sao acionadas seletivamente, pelo desdobramento da estratégia, em DA, ECe Teece 200_7; Helfat et
P2b func&o do dinamismo ambiental CcO al, 2007  Easterby-
& : Smith e Lyles, 2011.
P3 Capacidades dindmicas de 22 ordem tem a propriedade de transformar as capacidades dindmicas de CDs Zollo e Winter, 2002;
12 ordem, em resposta as mudancas do ambiente. 22 ordem | Winter, 2003
P4 As capacidades dinamicas de primeira ordem baseadas no conhecimento modificam e guiam as CDs Zollo e Winter, 2002;
capacidades operacionais da empresa. 12 ordem | Winter, 2003
Bowman e Ambrosini,
Capacidades operacionais e capacidades dindmicas sao fortalecidas pelo seu proprio uso, através da 2003; Zollo e Winter,
P5 ~ ; . . > CO e CDs ! A
acumulacé@o do conhecimento e de mecanismos de aprendizagem organizacional. 2002; Zahra, Sapienza e
Davidson, 2006
Capacidades operacionais e 0s recursos base estratégicos, modificados pelas capacidades CO CDs e Teece, 2007; Barney,
P6 | dindmicas, em resposta as mudancas ambientais, quando Unicos e dificeis de replicar, fornecem ,VC 1991, 2007; Helfat et al.,
vantagem competitiva, & empresa. 2007, Barreto, 2010
Estratégias que geram vantagem competitiva sao resultado da modificacdo e renovacdo dos recursos Teece, Pis_ano e Shuen,
P7 . . A ECeCDs | 1997; Eisenhardt e
base, através das capacidades dindmicas. .
Martin, 2000
A capacidade estratégica de perceber e interpretar .(senso). 0 aNmblente externo leva a obtengao da DA ECe |Lie Liu, 2014: Zahra e
P8 | vantagem competitiva, desde que contribua para a internalizacdo das oportunidades e reducdo das
. o . VC George, 2002
ameacas, por meio de escolhas e decisdes estratégicas no tempo adequado.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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4 PROCEDIMENTO METODOLOGICO

Como descrito no capitulo 2, a revisdo bibliografica mostrou que a incerteza
ambiental, dinamismo ambiental e estratégia, embora, com fortes vinculos de
dependéncia entre si desenvolveram linhas de pesquisa especificas, como
observado por Barnard (1938), Dill (1958), Lawrence e Lorsch (1967) e Duncan
(1972), a excecao de alguns artigos, como os estudos de Bourgeois (1980, 1985).

Como metodologia, tanto para a revisdo bibliografica como para a
fundamentacéo tedrica, foi utilizado o recurso de segmentacdo em blocos de teoria,
gue possibilitou o aprofundamento necessario em cada tépico, conforme detalhado
nos capitulos 2 e 3.

Os blocos de teoria, para a revisao bibliografica e fundamentacdo teorica,
foram classificados em: (1) incerteza ambiental, dinamismo ambiental e estratégia,;
(2) teorias da estratégia e relagbes com o ambiente externo; (3) capacidades
dindmicas; (4) aprendizagem organizacional e capacidades dinamicas; (5)
conhecimento, gestdo do conhecimento e capacidades dinamicas; (6) estrutura
organizacional, estratégia e capacidades dinamicas; e (7) estratégia e vantagem
competitiva e capacidades dinamicas.

Os motores de busca utilizados foram: (a) Google scholar; (b) Business
source complete da Ebscohost; (c) Proquest; e (d) Scielo, parte integrante do projeto
FAPESP/BIREME/CNPQq.

Para o bloco (1), incerteza ambiental, dinamismo ambiental e estratégia, as
palavras chave utilizadas, foram:

e Em portugués — incerteza; ambiente; incerteza ambiental; incerteza
ambiental e estratégia; dinamismo ambiental; dinamismo ambiental e
estratégia.

e Em inglés - uncertainty; environment; environmental uncertainty;
environmental uncertainty and strategy; environmental dynamism;
environmental dynamism and strategy.

Para o bloco (2), teorias da estratégia e relacbes com o ambiente externo, as

palavras chave utilizadas foram:

e Em portugués - estratégia;, gestdo estratégica; estratégia e incerteza
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ambiental, gestdo estratégica e incerteza ambiental.

e Em inglés - strategy; strategic management; strategy and environmental
uncertainty; strategic management and environmental uncertainty.

Para o bloco (3) capacidades dinamicas, as palavras chave utilizadas foram:

e Em portugués - capacidades organizacionais, capacidades, competéncias
essenciais e capacidades dinamicas.

e Em inglés - organizational capabilities, capabilities, capacities, core
competences and dynamic capabilities.

Para o bloco (4), aprendizagem organizacional e capacidades dinamicas, as
palavras chave utilizadas foram:

e Em portugués - aprendizagem organizacional, aprendizagem
organizacional e capacidades dinamicas; tipologia da aprendizagem
organizacional.

e Em inglés - organizational learning; organizational learning and dynamic
capabilities; and typology of organizational learning.

Para o bloco (5), conhecimento, gestdo do conhecimento e capacidades
dindmicas, as palavras chave utilizadas foram:

e Em portugués - conhecimento; gestdo do conhecimento; aprendizagem
organizacional e conhecimento; aprendizagem  organizacional,
conhecimento e capacidades dinamicas.

e Em inglés - knowledge; knowledge management; organizational learning
and knowledge; organizational learning, knowledge and dynamic
capabilities.

Para o bloco (6), estrutura organizacional, estratégia e capacidades
dindmicas, as palavras chave utilizadas foram:

e Em portugués - estrutura organizacional, estrutura organizacional e
capacidades dinAmicas; estrutura organizacional e estratégia.

e Em inglés - organizational structure; organizational structure and dynamic
capabilities; organizational structure and strategy.

Para o bloco (7), estratégia, vantagem competitiva e capacidades dinamicas,
as palavras chave utilizadas foram:

e Em portugués - estratégia competitiva;, vantagem competitiva; estratégia

competitiva e vantagem competitiva; estratégia, vantagem competitiva e



103

capacidades dinamicas.
e Em inglés - competitive strategy; competitive advantage; competitive

strategy, competitive advantage and dynamic capabilities.

Para gerenciar tanto os blocos de teoria, como as classificacdes criadas por
temas, e para faciltar o acesso aos artigos, utilizou-se o software Qiqga,
desenvolvido pela Cambridge University, que comparado a outros gerenciadores,
como Mendeley, Endnote, Zotero, Readcube mostrou elementos facilitadores para o
gerenciamento dos artigos, tais como: maior flexibilidade, classificacdo automatica
das referéncias (BibTex), hierarquizacdo dos artigos para leitura, destaque dos
trechos importantes dos artigos, campos para observacdes, acesso por autor ou ano
ou revista e opcdo de arquivo em nuvem, acessivel em qualquer computador
autorizado.

O levantamento total de artigos, nos sete blocos, atingiu a marca de 875
documentos, que estédo catalogados e classificados pelo software de gerenciamento
de referéncias Qiqqga. Destes, 354 foram selecionados e utilizados nesta pesquisa.
Alguns blocos, como o0 1, 2, 3 e 7 foram aprofundados, por representarem os pilares
tedricos desta investigacdo. Em particular foi dada énfase ao bloco trés, por ser a
perspectiva das capacidades dinamicas o corpo teérico que interliga os sete
constructos constituintes do modelo conceitual proposto.

Uma vez apresentada a metodologia para o levantamento da literatura, segue
o procedimento metodolégico que envolve a forma, protocolo, estratégia e
instrumentos de coleta de dados desta pesquisa baseado nas seguintes orientacoes
da literatura sobre métodos cientificos.

Projeto de pesquisa é uma sequéncia logica que conecta dados empiricos as
guestdes de pesquisa iniciais do estudo e, finalmente as conclusdes (YIN, 2010). O
projeto de pesquisa orienta o investigador no processo de coleta e de interpretacéo
das observacgfes. Ha relativo consenso na definicdo de pesquisa, como se observa
na definicdo de Cooper (1982) como uma investigacao sistematica que visa fornecer
informagdes para resolver problemas, ou na de Lakatos e Marconi (2001) onde
pesquisa é definida como atividade que pretende dar respostas a problemas
propostos utilizando métodos cientificos.

Quanto aos objetivos, Yin (2010) classifica a pesquisa como exploratdria,
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descritiva ou explanatoria. Ainda segundo Yin (2010), um estudo exploratdrio tem
como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-
lo mais explicito ou a constituir hipoteses. Pode-se dizer que o estudo exploratério
tem como objetivo principal o aprimoramento de ideias ou a descoberta de intuigdes.
As pesquisas descritivas tém como objetivo primordial a descricdo das
caracteristicas de determinada populacdo ou fenbmeno ou, entdo, o
estabelecimento de relagdes entre variaveis. Uma de suas caracteristicas mais
significativas esta na utilizacdo de técnicas padronizadas de coleta de dados, tais
como 0 questionario, entrevistas e a observacdo sistemética. As pesquisas
explanatdrias ou explicativas tém como preocupacao central identificar os fatores
gue determinam ou que contribuem para a ocorréncia dos fendbmenos. Esse € o tipo
de pesquisa que mais aprofunda o conhecimento da realidade, porque explica a
razao, o porqué das coisas.

Yin (2010) apresenta cinco métodos de pesquisa, definidos como:
experimento, levantamento (survey), andlise de arquivos, pesquisa histérica e estudo
de caso. O autor explica que existem trés condigcdes que definem o momento para
utilizar cada método:

1. O tipo de questdo de pesquisa proposto,

2. A extensao do controle que um investigador tem sobre os eventos

comportamentais reais,

3. O grau de enfoque sobre eventos contemporaneos em 0posi¢ao aos

eventos historicos.

Estas condicbes estdo apresentadas no quadro 4.1. Para Yin (2010), as
questdes iniciadas com como" e/ou "por qué? favorecem o uso de estudos de casos,
pesquisas historicas e experimentos. O método do Estudo de Caso é uma estratégia
de pesquisa que procura analisar as dindmicas presentes dentro de uma Unica
configuracédo (EISENHARDT, 1989). Yin (2010) argumenta que ele é indicado para o
estudo dos fendbmenos individuais, organizacionais, sociais, politicos e de grupo,

além de outros relacionados.
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Quadro 4.1 - Forma de questdo de pesquisa e 0 método de pesquisa.

(N (2) 3)
Forma de Exige controle Enfoca
questao de dos eventos eventos
Método pesquisa comportamentais?  contemporaneos’
Experimento Como, por qué? Sim Sim
Levantamento Quem, o qué, onde, Nao Sim
(survey) quantos, quanto’
Analise de arquivos | Quem, o qué, onde, Nao Sim/nao
quantos, quanto?
Pesquisa histoérica Como, por qué? Nao Nao
Estudo de caso Como, por qué? Nao Sim

Fonte: COSMOS Corporation, Yin (2010).

As fontes de evidéncias podem vir de varias origens, entre elas: documentos,
registros em arquivos, entrevistas, observacao direta, observacdo participante e
artefatos fisicos na coleta de dados (YIN, 2010). Quanto ao procedimento a
pesquisa pode ser qualitativa, quantitativa ou mista.

Estudos de caso sdo unicos ou mudltiplos (YIN, 2010), e normalmente
combinam véarios métodos de coleta de dados, como entrevistas, questionarios e
observacdes (EISENHARDT, 1989).

Para Creswell (2014) o uso da pesquisa qualitativa é adequado para questdes
complexas que precisam ser aprofundadas ou quando se quer compreender 0s
contextos ou ambientes dos participantes do estudo de caso e pode acompanhar
uma pesquisa quantitativa para ajudar a explicar os mecanismos ou ligagcdes em
teorias ou modelos causais. A pesquisa qualitativa estd no mesmo nivel das mais
rigorosas abordagens quantitativas e ndo deve ser encarada como um substituto
facil para um estudo estatistico ou quantitativo.

Para Cooper e Schindler (2011) a metodologia qualitativa usada na tomada
de decisdo evoluiu de técnicas usadas em outros campos das ciéncias sociais, como
antropologia, sociologia, psicologia, linguistica, comunicacdo, economia e semidtica.
Entre as estratégias relevantes Cooper e Schindler (2011) destaca a entrevista
individual em profundidade. Ha diferentes tipos de entrevistas que podem ser

utilizadas dependendo do objetivo e informagdes que o pesquisador necessita obter
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para entender o fendbmeno em estudo. Basicamente, o pesquisador pode adotar
entre a entrevista ndo estruturada (sem uma questdo especifica, a entrevista &
customizada a cada participante; geralmente comecando com uma narrativa do
participante), a entrevista semiestruturada (pode iniciar com algumas questbes
especificas e posteriormente seguir 0 pensamento do respondente) e a entrevista
estruturada (geralmente utiliza um guia detalhado de entrevista similar a um
guestionario para orientar a ordem das questbes seguindo uma determinada
hierarquia e a maneira de fazer as questbes, entretanto permanecem
essencialmente abertas). As entrevistas estruturadas possibilitam comparacgéo direta
entre respostas; reduz a variabilidade das questdes. Além disso, na entrevista
estruturada, a neutralidade do entrevistador é mantida.

Com estes elementos da literatura sobre procedimentos metodolégicos,
concentrados nas propostas e recomendacdes de Yin (2010), Cooper e Schindler
(2011) e Creswell (2014) foi possivel definir os critérios metodologicos adequados
para esta investigacdo, como segue.

A presente pesquisa € qualitativa, suportada pelo método de estudo de casos
multiplos, com objetivo exploratério-descritivo que utilizou como estratégia as
entrevistas em profundidade estruturadas, como principal instrumento de coleta de
dados e complementado pela andlise de dados secundarios (relatérios anuais,
conteudo virtual sobre as empresas, dados dos sindicatos patronais) além de visitas
as instalagdes. Os dados e o cruzamento com outras informacdes levantadas foram
tratados pelas técnicas de analise de conteddo (BARDIN, 1977) e de discurso
(ORLANDI, 1999).

As razfes para adotar este procedimento metodolégico seguem de forma
resumida:

1. A Pesquisa Qualitativa foi escolhida por que visou aprofundar o
entendimento de um fendmeno complexo do efeito da incerteza ambiental sobre
a estratégia e as capacidades organizacionais, em ambientes dinamicos. A
literatura sobre essas relacbes mostrou-se em evolucdo, com diferentes
propostas, as vezes divergentes, que estimulou o0 pesquisador a dar
continuidade ao debate e contribuir teoricamente e gerencialmente e a pesquisa
qualitativa possibilita esse processo;

2. Nesta pesquisa analisam-se sete constructos inter-relacionados. Desta
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maneira, o0 método de estudo de caso favoreceu a analise de como as variaveis
da pesquisa interagem. Para dar validacdo ao estudo e aumentar sua
confiabilidade optou-se pelo estudo de casos multiplos, com sete unidades de
pesquisa (sete empresas), com uma unidade de andlise que é a propria empresa
e a subunidade recursos estratégicos.

3. Algumas das ideias propostas neste estudo, tanto no modelo
conceitual, como nas proposicées associadas estdo em construcdo e debate e
ndo foram validadas empiricamente ou apresentam resultados empiricos
conflitantes, assim o uso da abordagem exploratéria possibilitou testar e
aprimorar essas ideias, e permitiu que a familiarizacdo com o problema o
tornasse explicito.

4. As ideias propostas estdo interligadas na forma de um constructo
integrado que procura explicar o fendbmeno em estudo, neste caso a abordagem
descritiva permitiu descrever as caracteristicas do fenémeno e a relacdo entre as
variaveis de pesquisa. O objetivo é dual exploratorio-descritivo.

5. Os instrumentos adotados e recomendado pela literatura para a coleta
de dados foram as entrevistas em profundidade e a observacao sistematica.
Foram escolhidas as entrevistas estruturadas, individuais e pessoais, com 0s
executivos das sete empresas para poder comparar respostas, facilitar o
entendimento dos participantes, quanto ao uso de termos especificos da
academia como capacidades dinamicas, auxiliar tanto o pesquisador como 0s
respondentes a seguir um curso de pensamento que possibilite explorar em
profundidade os nuances e informacdes mantendo a isencédo do entrevistador.
Estes aspectos fundamentais para o desenvolvimento deste estudo ndo seriam
possiveis de obter por meio de questionario ou por entrevista telefénica.

6. Adotou-se também a analise de conteldo e de entrevista, que permite
ao pesquisador correlacionar respostas, explorar os possiveis diferentes
comportamentos estratégicos de cada empresa e a riqgueza de dados que uma
entrevista em profundidade tras.

Com isto aumentou-se a compreensao heuristica do fenbmeno e melhorou-
se o0 entendimento das relagbes e interacbes entre o dinamismo do ambiente

externo, a estrutura organizacional, as capacidades organizacionais e estratégia.
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4.1 Protocolo de pesquisa

Quadro 4.2 - Protocolo de pesquisa

PROTOCOLO DE PESQUISA

1. Escolha do objetivo de estudo e das organizacdes pesquisadas:

O objetivo de estudo é contribuir para a compreensdo e desenvolvimento de estratégias
competitivas, que ajustam as capacidades organizacionais da empresa as diferentes taxas de
dinamismo ambiental.

As empresas pesquisadas estéo ligadas a cadeia automotiva e naval, todas do setor metal mecénico
e, sujeitas a variacbes do ambiente externo (volatilidade e turbuléncias), que influenciam as suas
rotinas e principalmente a visdo de longo prazo. Os setores: metal mecanico, automotivo e naval
também foram escolhidos pela facilidade de acesso do autor ao top management das empresas e
pelo conhecimento do autor do setor, no qual trabalhou por mais de 38 anos.

2. Teorias que suportam o estudo de caso:

Incerteza ambiental; Dinamismo ambiental (DA); Capacidades Dindmicas (CDs); Aprendizagem
organizacional (AO); Conhecimento e gestdo do conhecimento (GC); Estrutura organizacional (EO);
Estratégia competitiva (EC) e Vantagem competitiva (VC, VCT, VCS).

3. Defini¢é@o das informacdes de coleta:
Entrevistas estruturadas. Guia das entrevistas apresentada no Apéndice 1.

4. Busca e analise de dados secundérios das organiza¢des: dados secundarios como: informacdes
publicas, relatérios anuais e dados do sindicato patronal, que complementam as informagfes das
entrevistas.

5. Definic&o do perfil dos entrevistados nas entrevistas:
Os empreendedores/ empresarios, CEOs e diretores das empresas.

6. Definicdo do roteiro de pesquisa: vide item 4.6.

7. Estabelecimento de contato com os entrevistados: agendado antecipadamente para adequar-se
aos horérios e limitagdes de tempo do grupo de entrevistados. Houve solicitacao da preservacéo das
identidades das empresas e participantes.

8. Agendamento das entrevistas: Contato pessoal, contato telefénico e e-mail.

9. Entrevistas: entrevistas estruturadas em profundidade orientadas pelo guia para entrevistas do
Apéndice 1. As caracteristicas a serem observadas nas entrevistas encontram-se resumidas no
Quadro 4.3.

10.Transcricéo das entrevistas: pelo pesquisador.

11.Compilacéo das informacdes obtidas nas entrevistas: andlise de contetdo e de discurso.

12.Andlise das informac@es: resultado das entrevistas contra as teorias que podem responder a
questdo de pesquisa e objetivos.

13.Interpretacdo das informagfes analisadas: Verificar se os objetivos e questdo de pesquisa foram
atendidos e se as proposi¢des validadas empiricamente.

14.Conclusdes: Analise critica dos resultados, contribuigbes tedricas e gerenciais atingidas,
limitagBes da pesquisa e sugestfes para proximas investigacoes.

Fonte: adaptado de Yin (2010).
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4.2 Caracterizagcdo e método de pesquisa

Williamson (1996), Barney (1991) e Teece e Pisano (1994) argumentam que
dificilmente diferentes empresas tenham a mesma estrutura organizacional, recursos
e percepcdes do ambiente interno e externo.

Para a anélise de como essas diferencas sao consideradas, interpretadas e
transformadas em acao foi necesséaria uma abordagem metodolégica adequada ao
fendmeno investigado (YIN, 2010; CRESWELL, 2014), que permita aprofundar a
analise da complexidade dessas relacoes.

Resumindo a abordagem adotada: O método de estudo de caso foi usado por
ser um estudo de fenébmeno identificavel e delimitado que procura fornecer uma
compreensdao em profundidade de um fendmeno complexo em condi¢des
contextuais significativas.

As entrevistas foram adotadas por serem umas das fontes de evidéncias mais
utilizadas em estudos de caso qualitativos. Além de serem focadas nos topicos da
pesquisa as entrevistas fornecem inferéncias e explanacdes causais percebidas,
mas é necessario estar preparado ndo s6 para capturar pequenas alteracdes nas
atitudes, opinidées e comportamentos durante a entrevista, pois podem influenciar o
resultado, como também estar atento a possibilidade de parcialidade nas respostas
e potenciais inducdes seja por parte do entrevistador como do respondente, razéo
pela qual foram adotadas as entrevistas estruturadas que delimitam o espaco de
manobra do pesquisador e respondentes.

Os objetos de estudo foram empresas do setor metal mecanico, fornecedoras
do setor automotivo e naval, situadas na sua maioria na area metropolitana de Sao
Paulo até 100 km da capital. A validag&o externa seguiu a logica da replicacao (YIN,
2010) em sete empresas, de tamanhos diferentes: uma de pequeno, trés de médio e
trés de grande porte, sendo duas delas empresas globais. A classificacdo de
empresa de pequeno, médio e grande porte segue o critério do SEBRAE (2012),
para a industria: micro: com até 19 empregados; pequena: de 20 a 99 empregados;

média: 100 a 499 empregados, e grande: mais de 500 empregados.
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4.3 Objeto e sujeitos de pesquisa

O objeto de estudo foi a empresa do setor metal mecanico, através de sete
empresas representativas, que apresentam caracteristicas idiossincraticas

resultantes em comportamentos estratégicos diferentes.

Sujeitos do estudo: Os empreendedores/ empresarios, CEOs e diretores das

sete empresas.

4 4 Instrumentos de coleta de dados

Para a coleta de dados foram utilizados os seguintes instrumentos de

pesquisa:

a. Entrevistas estruturadas, em profundidade, conduzidas de modo pessoal e
individual, no local de trabalho dos respondentes, através de gravacao
digital com consentimento, por cerca de 60 minutos cada, podendo
prolongar-se até no maximo de 120 minutos. Assume-se também que
quando o nivel de respostas ndo trouxesse novas e relevantes
informacdes, as entrevistas poderiam ser finalizadas, mesmo sem atingir os
tempos limites. As entrevistas foram desenvolvidas com uma estrutura de
questdes similar a de um questionario, mas com liberdade nas respostas, e
com isso: (1) eliminou-se a variabilidade de questdes, que pode ocorrer
naturalmente em entrevistas com diferentes respondentes e empresas; (2)
possibilitou comparacdo direta entre respostas dos respondentes
(COOPER e SCHINDLER, 2011); e (3) os respondentes puderam se sentir
a vontade na elaboracao das respostas.

Dessa forma, a possivel variabilidade das respostas ficou associada
diretamente ao fendmeno em estudo, além de ter preservado a
neutralidade do pesquisador ao evitar continuadas inferéncias e
explicagbes que poderiam ser interpretadas como uma conducgao indevida
da entrevista.

A estrutura aplicada nas entrevistas estd descrita no guia para

entrevistas estruturadas prevista no protocolo do Quadro 4.2 e
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desenvolvida no Apéndice 1.

Para auxiliar na identificacdo de padrdes e comportamentos das
empresas elaborou-se o Quadro 4.3 que contém algumas categorias que
podem surgir durante as entrevistas com as suas principais caracteristicas
organizadas em quadrantes.

O Quadro 4.3 é orientativo e estabelece as relacdes adequadas e
esperadas nas categorias pesquisadas para diferentes taxas de mudanca
do ambiente, mas ndo necessariamente devem ser observadas em sua
totalidade, ou mesmo em parte, devido a fatores que podem levar a
empresa a diferentes decisoes.

A variabilidade encontrada pode explicar, em parte, por que algumas
empresas se destacaram no ajuste entre ambiente e empresa e obtiveram
vantagem competitiva em ambientes em mudanga, enquanto outras
falharam nesse ajuste.

O Quadro 4.3 é baseado na tipologia de Miles e Snow (1978) que
sugere quatro potenciais orientacdes estratégicas (prospectiva, defensiva,
analitica e reativa) que uma empresa pode adotar perante diferentes taxas
de mudanca ambiental. Cada quadrante relaciona as quatro orientacoes
estratégicas com o0s correspondentes comportamento estratégico e
capacidade gerencial estratégica esperados, além da estrutura
organizacional e capacidades organizacionais separadas por recursos
(estratégicos) base e capacidades dinamicas de primeira e segunda ordem.

A transcricdo das entrevistas foi feita a partir do audio em mp3 das
gravacdes digitais dos respondentes, através da andlise de conteludo
(BARDIN,1977) e de discurso (ORLANDI, 1999), que permitiu reunir,
organizar e analisar dados, para assim identificar convergéncias de
pensamento, tendéncias, padrbes e comportamentos organizacionais e

correlaciona-los com o modelo proposto e suas proposicoes.

Acompanhamento da rotina das empresas: as rotinas formais ou informais
das empresas, através de visitas as instalacdes foram fontes importantes

de informacdes, que puderam corroborar ou ndo as entrevistas e adicionar
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elementos ao estudo ndo obtidos durante as entrevistas. Estas
informacdes obtidas nas visitas fortalecem a validade do constructo.

O uso de diferentes fontes de informacdes, tais como entrevistas em
profundidade, visitas as instalacdes das empresas e analise de dados secundarios
tem a finalidade de garantir a validacdo do constructo e a confiabilidade do estudo
(YIN, 2010).
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QUADRO 4.3 - CATEGORIAS E ESTRATEGIAS GENERICAS A SEREM VERIFICADAS NAS ENTREVISTAS COM OS EXECUTIVOS DAS EMPRESAS.

Categorias
goras

Dinamismo Ambiental

Comportamento organizacional e

Estrutura

Capacidades Organizacionais

lEstratégia da capacidade gerencial estratégica Organizacional Recursos CDs de 12 CDs de 22
empresa — -
P Frequéncia | Ambiente Base Ordem Ordem
P . Voltada para o ambiente externo e Estrutura achatada, Disponibiliza | Procura por Sistematica-
rospectiva desenvolvimento interno. adaptativa, flexivel, recursos Novos recursos mente
Estratégias Primeiro movimento: Antecipa e diversificada, rapidamente | criando ou transforma,
emergentes de sistematicamente se ajusta ao ambiente. _desce_ntrallzada e para _renovando _comblna e
ajuste ao i i ) incentiva a internalizar internamente ou | integra recursos
ambiente. Perfil empreendedor: novos meios de inovar | participag&o. novas por aquisicdes, | utilizando a
Vantagem (negocios, modelos de negocios, tecnologia, Incentivo a formago oportunida- | aliancas, redes | aprendizagem
competitiva produtos e mercados) e amplo espectro. de times locais des. de negdcios por | organizacional
geralmente Rapida | Enfase na criatividade e menos na eficiéncia | interdepartamentais e | Ciclo tnico | Mei0 da acumulando
temporéria e Alta mudanca/ | Consistentemente explora, desenvolve e interorganizacionais e | de ifrgﬂg:%ig ggpehrﬁg":emo
continuamente dindmico | implanta novas e potenciais oportunidades. grupos informais. aprendiza- g ih ’ ) /
renovada _ o o - gem. ao compartilhar, | interno e/ou
. Sistemas adaptaveis; flexibilidade Enfase em gerar e aquisicoes.
Planejamento operacional baseados na inovagéo. generalistas do que combinar o Ciclo deutero de
formal I . em especialistas conhecimento ;
adaptativo Avalia sistematicamente os resultados da L o d aprendizagem
: estratégia com ajustes continuos. Baixa divisdo do com a gestao do Habilidade d
Valoriza o . . trabalho conhecimento. abilidade de
t d Comunica rapidamente os resultados e ) escolher e
empo e mudangas Cicloduplode | jnieqrar
resposta ' aprendizagem grar
P recursos Unicos.
Atua em segmentos ou nichos de pouca Estrutura funcional, Né&o Né&o
Defensiva concorréncia, estaveis eilmprewswels: ]t;(laexrs/gqlu(;zada, pouco Disponibiliza riﬁgmgggado, recom_endado.
Estratéqi Oferece produtos e servigos reconhecidos ) recursos poIs p Pode incorrer
strategias : ; centralizada. incorrer em
deliberadas pelo preco, qualidade e servicos. para aumentos de em aumentos de
Vant Eficiéncia pelo controle de custos, qualidade Utiliza programas de mternall_zar custos e perda custo_s_g perda
antagem e rotinas padronizadas melhoria com grupos | oportunida- de eficianci de eficiéncia.
competltlve; Baixa Estavel | Rel d n i operacionais. des nos € eficiencia.
sustentavel. elacdo com mercado e melhores préticas. L setores gue
Divisdo do trabalho q
Planejamento Avalia os resultados da estratégia por especializado. atua.
formal. periodo (por ex. anualmente). Ciclo Unico
O tempo Comunica periodicamente os resultados e de _
geralmente mudangas. aprendiza-
nao é gem

relevante
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Categorias

Dinamismo Ambiental

Comportamento organizacional e

Estrutura

Capacidades Organizacionais

lEstrategla da capacidade gerencial estratégica Organizacional Recursos CDs de 12 CDs de 22
empresa Base Ordem Ordem
Adapta-se as mudancas ambientais e pode Estrutura funcional, Disponibiliza | Procura por Possivel, mas
Analitica conviver com setores estaveis como relativamente flexivel | recursos NovosS recursos nao
incertos. e descentralizada. para criando ou recomendado.
Estratégias ) i i .
deliberagas e Inova nos setores em que atua assumindo internalizar retnovando ; Pode incorrer
t baixos riscos nas novas oportunidades e Incentiva a formacao novas Internamente ou | om aumentos de
emergentes tecnologias v rmag oportunida- | por aquisicbes, | ¢q405 e perda
' de times locais e d 5 li d ST
Vantagem Dinamico/ A - - , €s, apos allancas, redes | e eficiéncia.
competitiva estével Balanco entre eficiéncia e flexibilidade |nterdepartamep§a|s analisar de negécios por
temporaria/ . Segundo a se movimentar: Explora, com regras definidas. | riscos. meio da
sustentavel Média (Amt()jlentes desenvolve e implanta novas e comprovadas Ciclo Gnico | @Prendizagem
e i izacional
; oportunidades. de organizacional,
Plarf1§ J;ﬂ;lento moderada Controle de custos e novas receitas aprendiza- ao compartilhar,
rmal. mudanga) : gem gerar e
O tempo & Benchmarking e solugées de sucesso. combinar o
relevante, mas Avalia regularmente o resultado da conhecimento
SO apos estratégia corrigindo os desvios. com a gestéo do
ponderar } conhecimento.
riscos Comunica frequentemente os resultados e )
: mudancas. Ciclo duplo de
aprendizagem
Reativa Responde a qualquer tipo de mudanca Estrutura flexivel e Concentra Né&o Né&o
Estratégias ambiental, as vezes de forma inadequada ou | adaptavel como recursos recomendado, recomendado.
néo fora do tempo. SIth:IIeS reacao a par;:)lI pois pode Pode incorrer
sistematicas Baixa ou Procura solu¢des para manter sua posi¢ao probiemas. pro d_ertnas |ncorretr e(rjn em aumentos de
e ndo erratica (alta competitiva e salvaguardar a empresa. Utiliza grupos de imediatos. iﬂ;lggé)peer 4o | custos e perda
proativas perante Estavel Avalia periodicamente os resultados da melbhlorla quando ha g'do unico de eficiéncia. de eficiéncia.
Vantagem eventos (Poucos | estratégia ndo necessariamente corrigindo problemas. e
ge CONCoIren- | o dasvios aprendizage
competitiva | relevantes e tes : m
em contextos balea na isolados) Comunica esporadicamente os resultados e
especificos ausencia mudancas.
deles)

Planejamento
de curto prazo.

O tempo néo é
estratégico

Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.5 Qualidade da pesquisa

Segundo Yin (2010) a consisténcia e a qualidade da pesquisa podem ser
comprovadas através de determinados testes logicos que incluem fidedignidade, a
credibilidade, a confirmabilidade e a fidelidade dos dados.

O Quadro 4.4 apresenta 0s quatro testes mais utilizados, para analisar a
qualidade de investigacdes sociais empiricas e a fase da pesquisa onde ocorre 0
teste. Estes sdo: a) validade do constructo; b) validade interna; c) validade externa; e
d) confiabilidade.

Quadro 4.4 - Taticas de estudo de caso para quatro testes de projetos.

Fase da pesquisa na
Testes de caso Tatica do estudo qual a tatica ocorre
Validade do usa multiplas fontes de evidéncia coleta de dados
constructo ® estabelece encadeamento de coleta de dados
evidéncias composicao
* tem informantes-chave para a
revisao do rascunho do relatério
do estudo de caso
Validade * realiza a combinagdo de padrao analise de dados
interna * realiza a construgdo da explanacao analise de dados
* aborda as explanagoes rivais analise de dados
* usa modelos légicos andlise de dados
* usa a teoria nos estudos de caso projeto de pesquisa
Validade tnicos
externa * usa a légica da replicacao nos projeto de pesquisa
estudos de caso muiltiplos .
* usa o protocolo do estudo de caso coleta de dados
Confiabilidade ¢ desenvolve uma base de dados de coleta de dados
estudo de caso

Fonte: YIN (2010)

Esta pesquisa utiliza mdltiplas fontes de evidéncia e o encadeamento de
evidéncias (entrevistas estruturadas, observacdo das rotinas através de visitas as
instalacdes e andlise de dados secundérios publicos), para validar o constructo (vide
itens 3.5 e 4.6). A validade interna ocorre pelo uso de um modelo légico e a
construcdo da explanacdo na fase de analise de dados, que dado coeréncia ao

modelo conceitual e a investigacdo. A validade externa usa a légica da replicagédo
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em casos multiplos, enquanto a confiabilidade do projeto ocorre pelo uso do

protocolo e a disponibilizacdo da base de dados deste estudo (YIN, 2010).

4.6 Roteiro de pesquisa

Ao examinar constructos multidimensionais, como o modelo conceitual
apresentado na Figura 3.1, as relacdes entre 0 modelo e suas dimensdes devem ser
especificadas (EDWARDS, 2001; LAW, WONG e MOBLEY, 1998; LAW e WONG,
1999). Um constructo multidimensional, que se refere a varias dimensdes distintas,
mas relacionadas, devem ser tratadas como um sé corpo tedrico (EDWARDS, 2001;
LAW, WONG e MOBLEY, 1998).

Basicamente, a especificagdo de um constructo multidimensional pode ser
feita de duas maneiras, ou do constructo para suas dimensdes, ou das suas
dimensdes para o constructo (EDWARDS, 2001; LAW e WONG, 1999). Quando a
relacdo causal vem das dimensdes para o0 constructo, no sentido de que as
dimensdes combinadas formam o constructo, tem-se um constructo agregado,
enguanto no superordenado a relagdo causal vem do constructo para as dimensoes,
no sentido que as dimensdes sdo manifestacfes latentes e fundamentais do
constructo (EDWARDS, 2001), portanto, em um constructo superordenado as
dimensdes séo os resultados do constructo e ndo os seus fatores de entrada, como
no constructo agregado.

Para determinar os constituintes do modelo conceitual foram utilizados trés
critérios: (1) integracdo entre as dimensdes; (2) existéncia de elementos comuns a
todos constituintes; e (3) possuirem consenso teorico e empirico na literatura, quanto
ao atendimento dos itens (1) e (2), pois a diversidade de campos de pesquisa
envolvidos, e o uso de teorias e modelos ainda em evolucdo, poderiam levar ao erro
de integrar dimensdes excludentes, comprometendo a validade do constructo.

Da revisao de literatura, foram escolhidas sete as dimensdes ou constructos
com potencial para relacionar dinamismo ambiental, organizacao e estratégia, dentro
do tema e escopo deste estudo, e que simultaneamente atendem aos trés critérios,
acima: dinamismo ambiental (DA), capacidades organizacionais e capacidades

dindmicas (CDs), aprendizagem organizacional (AO), conhecimento e gestdo do
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conhecimento (GC), estrutura organizacional (EO), vantagem competitiva (VC), e
estratégia organizacional. O atendimento aos trés critérios permite combinacdes que
operacionalizam o modelo conceitual (EDWARDS, 2001; EDWARDS e BAGOZZI,
2000).

A escolha da perspectiva das capacidades dinamicas, como teoria de suporte
ao modelo conceitual, deve-se a sua caracteristica multifacetada que permite
integrar as sete dimensdes escolhidas, constituintes dos fundamentos tedricos das
CDs (TEECE, PISANO e SHUEN, 1997: AMBROSINI, BOWMAN e COLLIER, 2009).
Desta maneira, atende-se a condicdo fundamental e necesséaria de um constructo
multidimensional cujas dimensdes, estejam adequadamente relacionadas e possam
ser tratadas como um s6 corpo teérico (EDWARDS, 2001). Neste caso, como a
relacdo causal flui das dimensdes para o constructo, pode-se classifica-lo como um
constructo cuja operacionalizacdo ocorre a partir das suas dimensdes ou dos seus
elementos constituintes, que combinados compdem o0 constructo agregado
apresentado na figura 4.1, transposicdo do modelo proposto na figura 3.1, do item
3.5.

Figura 4.1 - Constructo agregado com sete dimensfes: dinamismo ambiental;
capacidades organizacionais; aprendizagem organizacional; gestdo do conhecimento;
estrutura  organizacional; vantagem competitiva, estratégia  competitiva
organizacional; e o tempo.

ESTRUTURA SOCIAL E ORGANIZACIONAL P5

““Capacidades Dindmicas de 2* ordéfi
Transformacéo

Aprendizagem de ordem superior

&
# i P2
DINAMISMO i

AMBIENTAL

Capacidades Dindmicas de 12 ordem
Reconfiguragdo
P7 Gestdo
= Aprendizagem de 1* ordem do
Conhecimento

] ESTRATEGIA
COMPETITIVA
DA EMPRESA

k4

P&

F4

A

Capacidades Operacionais Recursos
ou zero ordem - Refinamento| Base
Aprendizagem de ciclo Gnico

il VANTAGEM
COMPETITIVA

r

F§

TEMPO

v

Fonte: Elaborado pelo autor.



118

A operacionalizacdo do constructo sera desenvolvida por meio de
subdimensdes das sete dimensdes ou categorias, que constituem o modelo
conceitual, e fonte para a elaboracédo dos roteiros das entrevistas estruturadas. As
subdimensdes seguem 0S mesmos critérios e corpo tedrico das dimensdes
constituintes do modelo conceitual, e sdo apresentadas a seqguir:

» Dinamismo ambiental - Segundo, Schilke (2014b), o DA pode ser

classificado como: estavel, dindmico ou de rapida mudanca, baseado nos
trabalhos de D'Aveni (1994, 1999). Este projeto de pesquisa adota essa
tipologia, com maior foco em ambientes dinamicos, que tém como
caracteristicas: (a) concorréncia moderada a intensa; (b) limites da estrutura
da industria relativamente delimitados; (c) mudancas continuas do ambiente,
mas moderadas; e (d) relativa previsibilidade da incerteza ambiental.
Para avaliar o constructo Dinamismo Ambiental esta dimenséo foi
desagregada nas seguintes subdimensdes: (1) classificacdo da intensidade
do dinamismo ambiental entre estavel, dindmico e rapida mudanca; (2)
frequéncia e amplitude da varredura ambiental composto pelo
monitoramento, interpretacdo do ambiente, para posterior selecdo das
mudanc¢as ambientais relevantes que geram mudancas internas.

» Capacidades organizacionais, Aprendizagem organizacional e Gestdo do
conhecimento - De acordo com Winter (2003) as capacidades
(organizacionais), podem ser classificadas em capacidades funcionais/
operacionais, responsaveis pela operacdo e atividades de rotina, e
capacidades dinamicas, hierarquizadas em CDs de primeiro nivel, que
modificam as capacidades funcionais/ operacionais, competéncias e
recursos estratégicos base, com base no conhecimento e na aprendizagem
organizacional de primeira ordem, e as de segundo ordem, que podem
transformar as capacidades dinamicas de primeira ordem, a partir da
aprendizagem de ordem superior (ZOLLO e WINTER, 2002). Eisenhardt e
Martin  (2000) e Winter (2003) propdem que 0SS mecanismos de
aprendizagem orientam a evolugdo das capacidades dindmicas. Conforme a
proposta de Zollo e Winter (2002), as CDs surgem de mecanismos de
aprendizagem, que podem ser reconfigurados ao longo do tempo, como

sugerido pela topologia de Argyris e Schoén (1978). Se a aprendizagem
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organiza e orienta a evolucdo das CDs, esta por outro lado, depende do
conhecimento acumulado para reconfigurar e agrupar recursos unicos
(EISENHARDT e MARTIN, 2000), neste caso o conhecimento pode ser
considerado uma capacidade dindmica genérica, de primeira ordem e pode
ser avaliado através do ciclo evolutivo do conhecimento proposto por Zollo e
Winter (2002).

A operacionalizacdo das capacidades organizacionais sera desenvolvida
através das dimensdes aprendizagem organizacional e conhecimento. A
aprendizagem organizacional é desdobrada nas suas subdimensdes, pela
tipologia de Argyris e Schon (1978) e Argyris (2003, 1996): (1) aprendizagem
de ciclo Unico ou single loop learning, associada as capacidades zero-ordem
ou funcionais; (2) aprendizagem de ciclo duplo ou double loop learning,
associadas as capacidades dindmicas de primeira-ordem; (3) aprendizagem
de ciclo deutero ou deutero loop learning, associada as CDs de segunda
ordem; e (4) identificacdo dos mecanismos de aprendizagem (formal ou
informal). O conhecimento sera operacionalizado através dos quatro
estagios do ciclo evolucionario do conhecimento, proposto por Zollo e Winter
(2002): (5) variacdo generativa; (6) selecdo interna; (7) replicacédo; e (8)
retencao.

Estrutura organizacional - Teece (1996) argumenta que a resposta ao
ambiente € moderada pela estrutura organizacional, e que esta, se do tipo
organica melhora a motivacao, a participacao, a criatividade e a capacidade
de resposta dos funcionarios em ambientes dinamicos (SCHIMINKE,
AMBROSE e CROPANZANO, 2000). Estes sédo aspectos facilitadores para
0s processos de busca e percepgao de oportunidades do ambiente (sense),
sua internalizagdo, quando importante para a organizagéo (seizing), e inclui
a reconfiguracdo das capacidades operacionais (TEECE, 2007). Ainda,
segundo Teece (2007), mesmo as estruturas formais devem buscar a
descentralizacéo, pois aproxima a alta geréncia das mudancas ambientais.
Para a operacionalizagdo do constructo estrutura organizacional, ser&o
analisadas as subdimensbes: (1) tipo de estrutura; (2) grau de

descentralizacdo e caracteristicas especificas em cada empresa.
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» Estratégia e Vantagem competitiva - A estratégia € um mecanismo que
possibilita tanto o ajuste entre organizacdo e seu ambiente, como a
integracdo das capacidades funcionais (MEGGINSON et al. 1986), mas é
influenciada e limitada nas suas escolhas pela trajetoria (path dependence)
(TEECE, PISANO e SHUEN, 1997), e no comportamento organizacional
pela racionalidade limitada dos seus gestores (CYERT e MARCH, 1963).
Teece e Pisano (1994) argumentam que as capacidades dinamicas ao
serem desenvolvidas, modificadas e reconfiguradas sao fontes de vantagem
competitiva, em alinhamento com a afirmacéo de Griffith e Harvey (2006) de
gue a criagdo de uma combinacdo de recursos unicos pode fornecer
vantagem competitiva (BARNEY, 1991, 2001b, 2007), e de que as CDs
podem ser fonte de vantagem competitiva em ambientes disruptivos ou de
rapida mudanca (TEECE, 2007; LEE, GEMBA e KODAMA, 2006) ou
moderados (EISENHARDT e MARTIN, 2000).

Como ja detalhado no item 3.4.7, o estudo de Miles e Snow (1978)
identificou quatro comportamentos estratégicos genéricos: defensivo,
analitico, prospectivo e reativo, associados a trés tipos de problemas
(solucdes) enfrentados pela organizacdo: empreendedorismo, engenharia e
administrativo. Esta tipologia condensa a manifestacdo de alguns
comportamentos estratégicos, que podem ser adotados pela empresa
conforme a dinamica do processo de adaptacédo ao ambiente organizacional,
complexo e imprevisivel (incerto).

Portanto, a escolha da tipologia de Miles e Snow (1978), para
operacionalizar o constructo estratégia, deve-se a clara relacdo entre
estratégia, tecnologia, estrutura e processos ajustados e integrados em
consonancia com o seu ambiente, que sdo a base das CDs, além disso, é
adequada a empresas de pequeno, médio e de grande porte, condi¢cdes
suficientes para a validacdo do modelo conceitual. Outro fator que aumenta
a seguranca na aplicacao desta taxonomia baseia-se no estudo de Gimenez
et al. (1999), que identificou mais de 50 trabalhos que aplicaram o modelo de
Miles e Snow (1978) entre 1987 e 1994, sem encontrar maiores criticas
conceituais ao modelo. A atualidade da tipologia de Miles e Snow (1978)

pode ser ainda verificada na literatura recente nos estudos de Gnjidi¢ (2014),
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Kess e Isoherranen (2014) e Gurkov (2012), em ambientes dinamicos e de
rapida mudanca.

Como os processos envolvidos dependem de escolhas e da tomada de
decisdo dos gestores, é importante verificar a qualidade da escolha
estratégica, que por sua vez definira a vantagem competitiva com a qual
organizacdo ird competir. Ja que, ndo ha garantias que a estratégia tera
sucesso, ou que funcionara, conforme argumenta Rumelt (1993), a permitem
mensuracao da eficacia da estratégia, sera usada para operacionalizar a
efetividade da estratégia.

Desta maneira, para a operacionalizacao deste constructo, serdo analisadas
as seguintes subdimensdes: (1) utilizando a taxonomia de Miles e Snow
(1978): (1a) comportamento estratégico: defensivo, prospectivo, analitico,
reativo, e (1b) orientacdo estratégica: empreendedorismo, engenharia,
administrativo; e (2) avaliacdo da estratégia, de Rumelt (1993) quanto a sua

efetividade.

As perguntas estruturadas formuladas aos respondentes tratam das sete
dimensdes e correspondentes subdimensdes conforme proposto no modelo
conceitual, e sdo guiadas pelo guia do Apéndice 1 e das caracteristicas ou
categorias a serem pesquisadas e resumidas no Quadro 4.3.

4.7 Caracteristicas das empresas da amostragem

Esta pesquisa foi aplicada em sete empresas do segmento metal mecanico,
aqui nomeadas por empresas A, B, C, D, E, F e G para preservar suas identidades,
conforme solicitacdo das diretorias, das respectivas empresas. Estas empresas,
conforme classificagdo do SEBRAE (2012) sdo empresas de pequeno (A), médio (B,
C e D) e grande porte (E, F e G).

Destas sete empresas seis atendem o mercado automotivo e uma o mercado
naval e offshore. Trés das seis empresas do setor automotivo fornecem diretamente
as montadoras (D, F e G) e trés indiretamente, por exemplo, pelo segmento de

autopecas (A, B e E). Como estratégia de diversificacdo, trés delas atuam em
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diferentes setores da industria (B, D e E), e uma atua em nichos diversificados (A),
como mecanismo de escapar da dependéncia e riscos de produzir para um sé setor
da industria, as demais séo dependentes do setor automotivo, e evitam as variacdes
ambientais locais atuando globalmente (F e G). As sete empresas, praticamente n&o
concorrem entre si, a excecao de alguns produtos e servicgos.

Geograficamente, seis delas se situam na regido metropolitana de S&o de
Paulo, e até uma distancia de 100 km da cidade de Séao Paulo, como estratégia de
proximidade fisica para melhor atender seus clientes, que em sua maioria estdo
nesse mesmo perimetro.

A montante, as sete empresas tém como principais fornecedores de matéria-
prima os fabricantes de acos ndo planos e planos, empresas intensivas em capital e
conhecimento, que apoés diversas consolidacdes por M&A do setor iniciada nos anos
80 tornaram-se importantes conglomerados globais, uma estratégia visando o
monopolio com a finalidade de estabelecer o preco dos seus produtos e assim
controlar a oferta global, entretanto, essa estratégia se mostrou ineficiente na crise
de 2008.

Os fornecedores de insumos, geralmente globais também tém papel chave,
na competitividade das sete empresas, seja pela tecnologia embarcada na producéo
dos insumos, com efeito direto na qualidade, produtividade e custos operacionais
dos clientes, seja como fonte de informagdes relevantes sobre concorrentes.

A tecnologia no setor metal mecéanico é relativamente estavel, com evolugéo
incremental, entretanto, algumas dessas empresas usam a tecnologia a seu favor
combinando-a com outros conhecimentos para criar conjuntos de recursos
idiossincraticos Unicos, que podem levar a obtencdo da vantagem competitiva, se
nao sustentavel ao menos temporaria. O acesso a tecnologia pode ocorrer por
mecanismos as vezes informais de troca ou aquisicdo de conhecimento externo,
através de especialistas e/ou fornecedores de equipamentos acelerando o processo
de transferéncia, consolidacdo de tecnologia na empresa buscando internalizar
mudancas antes dos rivais.

As relagbes com os 6rgdos governamentais sao formais e ligadas a liberacédo
de licencas ambientais, alvarads de funcionamento e das instalagfes, de seguranca
industrial e em alguns casos licencas de importacao e de exportacao.

A jusante estdo os clientes em geral pertencentes a rede do setor automotivo,



123

gue pelo seu porte impdem as regras de mercado. Desta maneira, as empresas do
setor metal mecanico estao pressionadas a montante pelas siderurgicas e a jusante
pelas montadoras do setor automotivo, que aumenta significativamente a turbuléncia
ambiental e que requer continuos ajustes da empresa para responder a essas
mudancas. Além disso, as variagdes e turbuléncias se concentram principalmente
em clientes e mercado, independentemente da causa raiz, seja ela econémica ou
politica.

Deve-se destacar que o ambiente externo do setor metal mecénico ha menos
de uma década atras era considerado estavel e Maduro, dentro do que a OECD
classifica de empresas low-tech.

Os termos low-tech, medium-tech e high-tech estdo associados a
classificagdo da OECD (2002), que os classifica em fungdo do investimento em
porcentagem da receita bruta (ou outro valor monetario) em P&D pelas empresas
(low-tech menor que 0,9%, medium-tech entre 0,9 e 3% e high-tech maior que 5%).
Das sete empresas apenas a empresa F, é classificada como medium-tech,
enguanto as demais como low-tech.

Empresas dos setores low-tech, como alimentos, téxtil, papel, madeira,
plasticos e produtos metalicos podem ser caracterizadas por produtos e processos
de producéo complexos e de capital intensivo, mercados tipicamente maduros, baixo
crescimento, sujeitas a excesso de capacidade e agressiva competicdo de precos,
guando comparado a empresas high-tech. Conhecidas como industrias tradicionais,
geralmente a competicdo se concentra nos paises de menores salarios e sdo menos
agressivas em inovacao (KARAGOUNI e PROTOGEROU, 2013).

O capitulo 5 apresenta o comportamento estratégico verificado nas
entrevistas com as sete empresas selecionadas. Buscou-se analisar como as
empresas respondem ou ndo as mudancas ambientais, e seu reflexo nas
capacidades organizacionais e estrutura organizacional, assim como as empresas
definem a estratégia competitiva e se obtém vantagem competitiva sustentavel,

temporaria ou paridade.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

As sete empresas selecionadas pertencem ao setor metal mecanico das
quais seis instaladas na regidao metropolitana de Sao Paulo e uma no estado do Rio
de Janeiro, mas com caracteristicas diferentes entre si, como: (1) tamanho das
empresas (pequeno, médio e grande porte); (2) pela tecnologia (embora haja
estabilidade tecnoldgica algumas empresas procuram ou desenvolver ou pelo menos
atualizar seus sistemas de TI, processos e equipamentos); (3) pelo tipo de
atendimento as montadoras (direta ou indiretamente), (4) pela penetracdo e
localizacdo geografica (nacionais e globais). Uma delas também do setor metal
mecéanico atende o setor naval e offshore que é um mercado de competicdo global,
mas com menor turbuléncia do que o setor automotivo e comportamento estratégico
diferente das demais. Como ponto comum, todas atuam h& algumas décadas, e sao

reconhecidas como empresas de credibilidade e possuem reputacédo inconteste.

5.1 Empresa A

A empresa A é atualmente uma empresa de pequeno porte, segundo 0s
critérios do SEBRAE (2012) com menos de 100 colaboradores. Contudo,
anteriormente a crise econémica de 2008, a empresa tinha em seu quadro mais de
100 funcionarios.

Resultado do empreendedorismo nos anos 1980, a empresa surgiu com base
na experiéncia acumulada do fundador em outros empreendimentos semelhantes e
atua no mercado de nichos de perfis especiais laminados a quente. Atualmente é
dirigida por dois empresarios proprietarios oriundos da 12 geracdo do fundador da
empresa, um com relevante conhecimento técnico e repositorio da tecnologia
desenvolvida pelo fundador, e outro com conhecimento e experiéncia em gestédo de
grandes corporacoes globais.

A entrevista ocorreu com o principal executivo, com experiéncia de CEO em
empresas de grande porte, por cerca de 120 minutos e gravada digitalmente com o
consentimento do empresario, seguindo o roteiro do guia do apéndice 1 do protocolo

de pesquisa. A entrevista buscou aprofundar a percepcdo do entrevistado sobre
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dinamismo ambiental, capacidades organizacionais (conhecimento e aprendizagem),
estratégia empresarial e vantagem competitiva. A visita as instalacbes ajudou no

entendimento das atividades funcionais da empresa.

5.1.1 Principais tépicos e observacfes da empresa A

O ambiente externo é considerado como moderadamente dindmico e restrito
a mercado, isto €, com concorréncia acirrada, geralmente de produtos importados ou
substitutos, mas de mudancas relativamente previsiveis. Frase representativa para o
ambiente: “[...] definitivamente o ambiente é dindmico, mas tenho o feeling que da
para antecipar as mudancas se a leitura do ambiente for benfeita".

A varredura do ambiente é executada continuamente pelos dois empresarios,
e em particular pelo sécio majoritario, que dedica parte da sua rotina diaria para essa
atividade, a qual se somam as informacdes de outros colaboradores, como a equipe
de vendas.

Ndo ha uma estrutura ou sistema formal responsavel pela varredura
propriamente dita, trata-se de um sistema relativamente simples e considerado
informal, mas institucionalizado, pois faz parte da rotina dos executivos e alguns
colaboradores da empresa. Frases representativas: (1) "[...] todo evento que parece
ser importante, inclusive mudancas nos pedidos de compra pelos clientes sao
analisadas como fonte de informacdes que podem evitar futuras surpresas”; (2) "[...]
a quantidade de informacdes é alta e dificeis de interpretar, o diferencial esta em
encontrar a informagéo certa no meio de tantas, isso demanda exercitar a utilizagdo
de filtros mentais, esse é o ponto chave para antecipar mudangas".

Essa percepcdo na procura de eventos importantes e de forma seletiva é
incentivada pelos principais executivos aos seus colaboradores, como forma de
tracar potenciais cenarios para o futuro de médio (5 anos) em longo prazo (10 anos).

As fontes de informacgfes sdo geralmente as networks e sindicatos patronais
gue poderiam ser mais bem exploradas, segundo o entrevistado, bem como a midia
eletrbnica especializada. A tecnologia esta subordinada no momento a capacidade
financeira da empresa, devido ao risco que as atuais incertezas de mercado trazem
para a empresa, isto €, a empresa atualmente ndo assume riscos, que impactem

suas finangas.
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As mudancgas ambientais alteram as rotinas e as capacidades organizacionais
da empresa, que procura se ajustar a elas, mas geralmente sdo as acfes séo
reativas e defensivas, isto €, geralmente ocorrem tardiamente. Frase representativa:
"A empresa foi criada em um setor maduro e ambiente estavel, talvez por isso
sejamos reativos, como nos casos da decapagem mecéanica e do aquecimento
indutivo, que ndo temos mais nada para analisar, mas ainda ndo implantamos”.

Os recursos estratégicos estao apoiados no conhecimento tacito operacional,
tanto do segundo sécio, que desenvolveu as rotinas operacionais tanto dos
operadores seniores. Ndo h& sistemas formais para avaliar e determinar qual o
melhor recurso, quando ha& mudancas ambientais relevantes. O tamanho da
empresa possibilita ter uma ideia precisa de quais recursos internos (equipamentos,
processos e pessoas) podem ser classificados de estratégicos.

A empresa tem como comportamento estratégico procurar novos nichos ou
produtos, de forma reativa para substituir a perda de produtos e/ou mercado para 0s
rivais (produtos importados ou substitutos) utilizando os recursos existentes
(equipamentos e conhecimento operacional).

O conhecimento tacito € divulgado pelas relagcbes (sociais) que sao facilitadas
dentro da empresa, com isso tanto solu¢cdes para os problemas sédo rapidamente
obtidas, tanto novos processos sao desenvolvidos para atender novas demandas de
produtos ou de novos nichos de mercado, mas envolve essencialmente
conhecimento tacito técnico e importante dependéncia de alguns dos colaboradores
(operadores seniores) com conhecimento critico, como 0s responsaveis pelos
ajustes de maquinas e confecc¢ao de cilindros de laminacgao.

O novo conhecimento é gerado pela reunido de um grupo de lideres da
operacdo, com vendedores que trazem as oportunidades e com a participacdo dos
sécios, onde a selecao é feita principalmente pelo sécio que detém o conhecimento
técnico. Foi relatado que usualmente a empresa ndo procura o0 conhecimento
externo, e da énfase a criagcdo do conhecimento interno.

A aprendizagem organizacional ocorre por mecanismos informais e formais. A
geracdo de ideias parte da analise das informacfes do ambiente que vendedores e
sécios acreditam ser relevantes. A selecdo é feita pelo grupo, com influéncia
significativa do socio de perfil técnico, para novos produtos e processos, e do sécio

com perfil de gestdo para novos mercados e modelo de negdcio. Uma vez
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selecionadas as ideias para a internalizacéo (seizing) o grupo se incube de gerar as
rotinas (codificacdo e replicacdo) e divulgar aos demais colaboradores. Frase
representativa: "E incentivada a autonomia operacional para desenvolver solucdes, o
gque aumenta a rapidez na tomada de decisdao para problemas simples. Para
problemas complexos a analise critica € pobre, e sinto que falta patrocinio da
diretoria para desenvolver conhecimento em novos temas".

O entrevistado considera a comunicacéo técnica eficiente, mesmo que seja
algo informal, mas para outros aspectos organizacionais é avaliada como deficitaria
e estdo desenvolvendo rotinas para trabalhar o comportamental da equipe.

A percepcdo do entrevistado é de que sdo necessarias mudancas
tecnoldgicas radicais para a continuidade da empresa no longo prazo, e para isso é
fundamental criar novas competéncias na equipe.

A estrutura organizacional classificada pelo entrevistado como organica é
compativel com a autonomia que a operacao tem, porém observa-se que a falta de
um organograma rigido, onde todos os colaboradores sdo incentivados a participar
ndo é suficiente para classifichA-la como orgéanica pura, pois ha funcionalidades e
departamentos formais. A EO da velocidade na solucao de problemas, e agilidade
na implantacdo de processos, mas ndo de criacdo (inovacdo além do dominio
tecnoldgico existente) pelas limitacdes de formacao e treinamento da equipe.

Segundo o entrevistado, a estrutura organica, embora tenha sido implantada
de forma planejada, como meio de aumentar a velocidade de resposta da equipe as
mudancas, ainda tem falhas, pois ndo foi comunicado a razéo, finalidade e o papel
dos funcionarios em uma EO orgéanica, e o quanto ela pode evoluir. Frase
representativa: "[...] entendo que a estrutura é vantagem competitiva, o exemplo
disso esta na agilidade que essa estrutura mostrou, quando uma potencial
devolugéo foi evitada que poderia ter reflexos na credibilidade da empresa e no
sistema de qualidade 1ISO 9000:2000, devido a troca de etiquetas de identificacdo de
produtos entre dois clientes, que compram produtos semelhantes. A portaria
percebeu a troca, avisou a operacéo, que prontamente solicitou que os caminhdes
parassem em um posto a beira da estrada onde foram colocadas as etiquetas
corretas. So fui avisado depois da correcdo do problema".

A empresa procura a eficiéncia operacional e reducéo de custos, mais do que

a criatividade tipica de estruturas orgéanicas, o que parece ser dicotdmico. Isso,
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provavelmente se explica por que a estrutura (organica) se concentra nas
capacidades operacionais e ndo evoluiu para outros setores da empresa. Na
percepcao do entrevistado: "a estrutura organica pode ter metas e controles rigidos,
juntando a agilidade e flexibilidade com objetivos e metas controladas. A
organicidade esta voltada para resolver problemas e ndo para inovar". Este relato
comprova que a EO da empresa € hibrida e tenta reunir os beneficios da eficiéncia
da EO mecanicista e da velocidade de resposta, motivacdo e criatividade da
organica.

A empresa mostrou que hd um planejamento estratégico anual, formal e
revisitado periodicamente, mas as estratégias, segundo relatado pelo entrevistado
sdo eminentemente novas (emergentes) para responder as turbuléncias de mercado
e alinhado com a flexibilidade e agilidade operacionais. Este comportamento
aparentemente conflitante com base nos dois relatos anteriores resumidos como: (1)
nao ha espaco para a inovacao e (2) inércia da organizacdo na tomada de decisao
em mudancas estratégicas, pode ser explicado pelo comportamento estratégico
preponderantemente reativo e com solucbes ad hoc, devido a dificuldade de
consenso entre os soécios em temas chave, como investimentos em novas
tecnologias e pela formacdo (educacdo basica) ndo adequada aos desafios da
empresa, comprometendo inclusive o treinamento dos operadores.

O entrevistado tem a percepcao de que é necessario mudar radicalmente a
empresa com 0 uso de novas tecnologias que envolvem risco na adogcao e
implantacdo da tecnologia e no treinamento dos novos processos que requer troca
de pessoal, mas ha conflitos internos entre a diretoria. Estdo desenvolvendo o
planejamento do projeto, sem ainda nada de concreto. Sabe que necessitara adquirir
novo conhecimento e provavelmente nao a partir dos colaboradores atuais, que nao
tém nem o conhecimento necessario nem o skill para uma tarefa desse porte. Apos
o treinamento da nova geracao de funcionarios estes terdo que codificar e repassar
para os funcionarios as novas rotinas e processos.

A vantagem competitiva, embora temporaria, poderia ser sustentavel, pois os
nichos em que a empresa atua estao protegidos de mudancas bruscas. Foi relatado
gue as principais mudancas de mercado foram antecipadamente sinalizadas, mas as
acOes para responder as essas mudancas foram lentas, reativas e algumas ainda

nao foram implantadas. A crise de 2008 intensificou e acelerou o efeito das
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mudancas na empresa, porém o fato de serem conhecidas e passiveis de solucéo

mostra a dificuldade da empresa a responder a mudancas ambientais.

5.2 Empresa B

A empresa B € uma empresa de medio porte, segundo o critério do SEBRAE
(2012), isto é, com mais de 100 funcionarios. Fundada nos anos 60, resultado do
empreendedorismo, a empresa € dirigida pela primeira geracdo de empreendedores
constituida por dois proprietarios e se prepara para profissionalizar a gestéao.

Embora, a entrevista fosse conduzida com um dos proprietarios, uma
conversa informal com o segundo proprietario se sucedeu. Adicionalmente, a
operacéo foi visitada, o que contribuiu adicionalmente para o estudo.

A entrevista ocorreu na prépria empresa a partir do guia para entrevista
semiestruturada do apéndice 1, e foi gravada digitalmente, com a anuéncia do
participante, por cerca de 75 minutos. A entrevista com o segundo proprietario,
tomou cerca de 30 minutos e foi desenvolvida sobre o tema desta pesquisa,
entretanto, ndo foi gravada, mas anotada e faz parte do texto da secédo 5.2.1
Buscou-se aprofundar qual é a percepcdo do entrevistado sobre dinamismo
ambiental, capacidades organizacionais (conhecimento e aprendizagem), estratégia

empresarial e vantagem competitiva.

5.2.1 Principais tépicos e observacfes da empresa B

O ambiente da empresa foi classificado como moderadamente dinamico,
devido ao continuo surgimento de incertezas ambientais de mercado, mas de
relativa estabilidade sob o aspecto tecnoldgico. A frase relevante para o ambiente é
“[...] atualmente a mudanca € inerente, com pouca mudanca na tecnologia”.

A varredura do ambiente, ndo é executada por algum setor da empresa, mas
conduzida de forma continua pelos dois proprietarios usando a experiéncia que
possuem para interpretar informacdes de diferentes origens, como networks
pessoais e midia eletrdnica especializada. As percepc¢des de ambos os proprietarios

sao informalmente discutidas em base quase que diaria, ao qual se somam as
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informacdes da area comercial que € instruida para a busca de novas oportunidades
e tendéncias. Havendo identificacdo de oportunidades ou ameacas relevantes na
percepcdo dos proprietarios, um grupo multidisciplinar é acionado para analisar as
oportunidades, tendéncias e ameagas.

Atualmente, a amplitude da varredura é dirigida a procura de novas
oportunidades em produtos e mercados (fonte de volatilidade), com a finalidade de
neutralizar as turbuléncias e ganhar mercado. As frases relevantes, para varredura
sdo: (1) “[...] a varredura sem duvida é continua, mas sinto a necessidade de
melhorar a procura de novos produtos e mercados”; (2) “[...] estamos contratando
vendedores como maior experiéncia e expertise nos produtos e mercados de maior
valor agregado, resultado de uma mudanca de estratégia”.

Embora a tecnologia de fabricacdo seja relativamente estavel ao longo do
tempo, o estado da arte em tecnologia de equipamentos é monitorado, através da
participacdo em feiras internacionais ou da contratacao de especialistas que possam
desenvolver tecnologia proprietaria, e, portanto, dificil de imitar.

Outro elemento na varredura ambiental, mas de menor relevancia, € o
acompanhamento dos concorrentes. Geralmente conhecidos e agressivos, 0s rivais
sdo monitorados em duas frentes: através dos fornecedores comuns as empresas e
pelos vendedores por meio dos clientes comuns. Essas informacdes fazem parte do
planejamento estratégico elaborado anualmente.

As mudancas ambientais sdo fonte de oportunidades e tendéncias, que sdo
monitoradas e podem trazer alteracdes internas. A frase relevante é “[...] as novas
oportunidades séo rapidamente discutidas em reunides que reinem representantes
da direcao, operacional e comercial".

Os recursos séo classificados como estratégicos quando potencialmente
podem ser fonte de vantagem competitiva e sdo elementos da estratégia
competitiva, entretanto diferentes recursos sao utilizados de acordo com o contexto
das mudancas ambientais. A frase nesta categoria é: “[...] recentemente mudamos
nossa estratégia ao aumentar o capital de giro que é atualmente um recurso
estratégico escasso. I1sso nos permitiu fazer estoques criticos e implantar o kanban.
Com isso melhoramos o atendimento aos clientes e reduzimos o efeito das

turbuléncias do mercado e das mudancas de programacao dos clientes. Como esse
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movimento n&o foi acompanhado pelos concorrentes conseguimos uma significativa
vantagem reconhecida pelos clientes".

O capital humano é um recurso relevante e estratégico para a empresa, pois
detém o conhecimento técito critico e por essa razdo possuem rotinas especificas
para a preservacdo desse conhecimento. A frase chave para o capital humano é:
“[...] mantemos a tecnologia atualizada ou a frente da concorréncia e o
conhecimento mantendo as pessoas, quando 0 normal para esta crise seria demitir
os de maiores salarios".

A empresa reconhece que mudancas externas do ambiente induzem a
mudanc¢as nos recursos, mas ndo € restrito a melhorar as rotinas e processos
existentes, segundo o entrevistado "o diferencial estd em fazer diferente integrando
tecnologia e conhecimento”.

A troca de conhecimento ocorre pelas relacbes nédo estruturadas (informais)
entre colaboradores e por rotinas padréao, procedimentos e processos. A geracao do
novo conhecimento se da pela identificagdo de novas oportunidades, tendéncias e
ameacas, por meio de um grupo multidisciplinar em expertise, que se reune a cada
novo evento considerado relevante, onde se discute o potencial das oportunidades e
0S recursos necessarios. A frase desta categoria é: “[...] as reunides de analise das
oportunidades sao informais e definem quais recursos internos vamos usar. Quando
necessario adquirimos o conhecimento”.

O fazer diferente e as reunides do grupo multidisciplinar s&o mecanismos
integrados que possibilitam a geracdo de novo conhecimento e de aprendizagem
organizacional acelerada. A aprendizagem ocorre tanto de forma informal durante a
troca de ideias nas reunides, como formal quando as oportunidades sao
internalizadas pela codificacdo do novo conhecimento em novas rotinas padrao.

A aprendizagem organizacional como mecanismo de acumulagcdo da
experiéncia e conhecimento ndo é clara para a empresa, mas foi observado que a
empresa institucionalizou e as transformou em rotinas (padréo) relacionadas a
aprendizagem organizacional, integrando o fazer diferente com as reunides de
analise de oportunidades.

A geracao e selecao de ideias e oportunidades estdao mais bem desenvolvidas
guando comparadas aos estagios de replicacao e retencdo. A replicacdo € acionada

pela codificacdo do conhecimento gerado das oportunidades selecionadas para
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internalizacdo, enquanto o conhecimento gerado na analise das oportunidades que
nao foram selecionadas para internalizacdo nao € codificado com a consequente
perda. A retencdo € obtida por mecanismos informais de relacionamento entre
operadores e da repeticdo formal das novas rotinas codificadas.

O novo conhecimento gerado nas reunides do grupo é aplicado na criacao,
modificacdo e extensdo dos recursos estratégicos existentes, e, portanto, € uma
capacidade dinamica de 12 ordem. A aprendizagem organizacional originada do
fazer diferente ao integrar novas tecnologias (Tl, processos e equipamentos) e 0
conhecimento e experiéncia acumulada sdo capacidades dindmicas de 22 ordem, é
uma habilidade organizacional que geram estratégias emergentes rotineiramente e
gue levam a vantagem competitiva por longo periodo.

O relato (frase representativa) de um recente desenvolvimento mostra como
se desenvolve a aprendizagem na empresa: “[...] introduzimos uma nova estratégia
de produzir pecas estampadas a partir de tubos, em vez de somente produzir tubos
trefilados (estratégia emergente de criar maior valor agregado e reduzir o n° de
concorrentes). N6s desenvolvemos uma nova tecnologia para a producdo desse
item, com o uso de uma ferramenta especial para a estampagem do bocal, em
conjunto com especialista externo". Este relato mostra a criacdo de um novo
conhecimento, através da modificacdo de um recurso ja existente, mas ainda
relativamente facil de imitar. Esta melhoria incremental permitiu que a empresa
aumentasse seu portfélio de produtos e criasse um novo mercado utilizando
capacidades dinamicas de 12 ordem.

A continuacdo do relato evidencia o uso de capacidades dinamicas de 22
ordem, ao mostrar a habilidade da empresa de combinar de maneira inovadora
diferentes recursos tangiveis (equipamentos) e intangiveis (conhecimento interno e
externo), sobre recursos anteriormente modificados (capacidade dinamica de 12
ordem): “[...] uma nova oportunidade para produzir pecas a partir de tubos trefilados
surgiu através da area comercial e o grupo optou por fazer diferente desenvolvendo
tecnologia proprietaria reunindo especialistas externos e o grupo interno. Com isso
atendemos um novo produto em um novo mercado, com uma nova tecnologia
exclusiva, que combina diferentes processos em um s6 equipamento. Depois de
consolidado o processo, ele foi adaptado ao desenvolvimento anterior, aquele da

peca com bocal estampado a partir de tubo trefilado. No final, reduzimos ainda mais
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os custos com melhoria da qualidade do produto, além de reduzir o lead-time de
fabricacao".

A empresa tem como lema "a coragem sai na frente", que mostra
comportamento organizacional prospectivo/analista de procurar oportunidades em
tecnologia, produtos, e modelo de negdcios. Foi também relatado que a crise de
2008 reduziu a capacidade de assumir riscos em investimentos que possam
comprometer o resultado financeiro da empresa.

A agilidade e o tempo de resposta adequado as mudancas podem ser
evidenciados, pela frase: “[...] sabemos como combinar o que existe dentro e fora da
empresa, com agilidade e decisdes rapidas, mas fica o sentimento de que
poderiamos ser melhor por trés fatores (a) perda de conhecimento tacito por
adequacdo do quadro de mado de obra, mesmo com a diretriz de preservar o
conhecimento critico, (b) ado¢cdo de postura conservadora em investimentos de
maior risco devido a incerteza ambiental, e (c) falta de consenso em alguns casos".

Segundo o entrevistado, a estrutura organizacional em passado recente era
mecanicista, com hierarquia, cargos e func¢bes definidas, mas com alguma
descentralizacdo do poder. Apés a crise de 2008 adotaram uma estrutura tendendo
a organica sem hierarquia rigida, sem cargos e funcdes definidos e com maior
liberdade em relacdo a EO anterior. As duas frases representativas sao: (1) [..]
adotamos uma estrutura talvez orgénica demais, todo mundo participa. Nao temos
mais a estrutura formal de antigamente e esta funcionando melhor agora"; (2) “[...]
sem duvida as mudancas ambientais levam a mudancas na estrutura organizacional
e no modelo de negdcio, como aconteceu com na distribuicdo de acos e na trefilaria.
Acho que a nossa estrutura € uma vantagem competitiva, que nos permite ser mais
ageis, e tomar decisfes rapidamente”.

A empresa tem um planejamento estratégico formal, com revisdes semestrais,
entretanto sdo agregadas constantemente estratégias emergentes, que podem ser
as vezes contrarias as estratégias deliberadas anteriormente. A frase representativa
e: “[...] procuramos sempre novas oportunidades, que geralmente trazem mudancas
internas, como agora na crise, mas ndo podemos perder a eficiéncia operacional,
pois estamos em um setor muito competitivo como é o setor automotivo".

A empresa considera que ndo consegue atualmente vantagem competitiva

sustentavel, como no passado (anos 1970 e 1980) onde a vantagem competitiva se



134

sustentava por décadas. A geracdo de novas vantagens competitivas temporérias de
forma quase continua é sustentada pela integracdo de diferentes fatores
organizacionais, como: estrutura organizacional (aumento da participacdo do grupo
multidisciplinar nas decisdes, procura e internalizacdo rapida de oportunidades),
conhecimento interno e externo e 0 uso de tecnologia (processos, Tl e
equipamentos). Essa habilidade pode ser vista como capacidades dinamicas de 12 e

22 ordem.

5.3 Empresa C

A empresa C é de médio porte, segundo o critério do SEBRAE (2012), com
cerca de 170 funcionérios. Pertence ao setor metal mecénico, mas néo esta na rede
do setor automotivo atuando exclusivamente na produgdo de componentes para 0
setor naval e offshore, e localizada no Estado do Rio de Janeiro.

A entrevista ocorreu com o CEO da empresa, por cerca de 45 minutos. O

recém-empossado CEO, a época, tinha como principal finalidade redirecionar a

estratégia para melhorar o desempenho econémico-financeiro da empresa.

5.3.1 Principais tépicos e observacfes da empresa C

O ambiente externo é percebido como instavel, mas ainda previsivel e com
competicdo global agressiva, o que classifica o ambiente como moderadamente
dindmico. Esta classificacdo € a esperada para este setor, devido a volatilidade e
turbuléncias de mercado resultado da crise de 2008, competicdo global e regulacéo
de o6rgdos oficiais para o setor, embora historicamente fosse estavel e com
mudancas tecnoldgicas incrementais. Frase representativa: “Por envolver projetos
longos cujas etapas podem ser negociadas (alteradas, postergadas ou canceladas)
a imprevisibilidade € menor que no setor automotivo”.

A varredura do ambiente é executada continuamente, e de forma ampla e
envolve monitoramento dos concorrentes, mercado, regulacdes, e recursos
externos, como insumos e informacdes financeiras. A tecnologia ndo é monitorada

por ser relativamente estavel, mas ha parcerias com universidades e institutos
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dentro e fora do pais voltadas para a melhoria continua dos processos e da
qualidade dos produtos.

As fontes de informagdo do ambiente externo incluem network pessoal,
documentos e relatérios, informacdes internas dos diferentes setores que mantém
contato externo, assim como externamente por consultorias ou especialistas quando
necessario, e em casos especificos.

Os recursos estratégicos sdo identificados, por rotinas que ajudam no
processo de escolher os recursos Unicos que por sua vez podem levar a vantagem
competitiva. Frase representativa: “A escolha dos recursos estratégicos € baseada
na andlise das diferentes fontes de informacdes que coletamos e que permitem
definir quais os recursos adequados para cada contexto. Mudancas consideradas
importantes sdo internalizadas e podem levar a mudancas dos recursos base”.

A troca de conhecimento é incentivada e patrocinada pela empresa, através
de debates em reunibes formais coordenadas pela empresa, que além de melhorar o
relacionamento possibilitam a discussdo de novas ideias e difusdo de conhecimento
tacito. Essas reunides, além de regulares utilizam a reunido de grupos locais e
interorganizacionais para andlise de falhas e sucessos e sdo fontes de novo
conhecimento e de aprendizagem, a medida que ha acumulacdo de conhecimento
gerado nessas reunides.

A empresa também utiliza programas de ideias, que sédo selecionadas por
meio de rotinas padronizadas (programas de incentivo, motivacionais). O novo
conhecimento é entdo codificado e comunicado e disseminado as areas
relacionadas, de maneira que as novas rotinas sejam implantadas e replicadas. A
empresa incentiva a troca de informagdes entre colaboradores (conhecimento), com
a finalidade de aumentar a aprendizagem organizacional.

A aprendizagem organizacional é formal e ocorre principalmente por
treinamentos internos e/ou externos, que ajudam a empresa a criar e modificar
incrementalmente seus recursos quando ha mudancas relevantes do ambiente.

A estrutura organizacional é funcional, estruturada em departamentos,
relativamente centralizada procurando ser flexivel, com isso busca a eficiéncia
operacional, combinando atividades com alguma autonomia (descentralizacdo na

tomada de decis&o) e outras centralizadas.



136

A empresa segue a estratégia de fornecer produtos e servigcos seletivos de
qualidade e tecnologia com foco no mercado naval, onde tem capacidade gerencial
diferenciada (especializada), quando comparada aos concorrentes. Provavelmente
esta € uma das razdes para concentrar a procura de oportunidades com potencial de
gerar novas receitas exclusivamente na rede naval e offshore. Frase relevante: “A
empresa segue rigido controle de custos, de qualidade e de melhoria continua das
suas rotinas e processos organizacionais, isto €, buscamos a eficiéncia operacional’.
A empresa tenta antecipar em relagdo aos concorrentes a implantacdo de
tendéncias emergentes de potencial comprovado, ou de baixo risco tecnolégico, que
nao comprometam a eficiéncia operacional da empresa, ou seja, 0 comportamento
estratégico é defensivo.

A percepcdao do CEO é que: "a empresa, embora reaja as mudancas
ambientais ao procurar e identificar as mudancas ambientais relevantes, né&o
necessariamente as internaliza no tempo adequado. Manter a seguranca financeira
e a eficiéncia operacional se sobrepde a internalizacdo de oportunidades, mesmo de
potencial comprovado, mas sao analisadas e se aprovadas fazem parte do portfélio
de potenciais produtos/servigos".

O portfélio de oportunidades é de médio e longo prazo caracteristica do setor,
procurando em primeiro lugar a preservacdo da empresa, sem a intencdo de ser
inovadora ou a primeira utilizar determinada tecnologia.

A estratégia competitiva é resultado do consenso entre gestores de diferentes
areas e expertises, pelo planejamento formal, mas revisitada de forma estruturada
gquando ha mudancas importantes, que sao analisadas e podem gerar estratégias

emergentes.

5.4 Empresa D

A empresa D é de porte médio, com pouco mais de 230 colaboradores e
pertence ao setor metal mecanico, produzindo perfis laminados a quente que servem
de matéria-prima a diferentes segmentos de mercado como automotivo, ferroviario,

agricola, téxtil, de calcados, construgdo civil, naval e bens de capital, além disso,
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produz pecas diretamente para montadoras do setor automotivo. Esta situada na
regido metropolitana de Séao Paulo.

Os dois modelos de negoécios laminados e pecas acabadas tém
particularidades diferentes, embora sejam complementares operacionalmente,
considerando que as pec¢as sao uma verticalizagao de alguns produtos laminados. A
operacdo de produtos laminados com atuacdo em diversos setores da industria e
ritmos sazonais diferentes permite que a empresa opere com volumes relativamente
homogéneos ao longo do tempo, em pecas os produtos atendem diretamente as
montadoras. Com isso, a empresa é pressionada a montante pelos fabricantes de
aco e a jusante pelas montadoras e lateralmente pelos concorrentes, que Sao
multinacionais de grande porte, com tecnologia de ponta e acordos comerciais
globais.

Sua fundacdo remonta os anos 1950, resultado do empreendedorismo ao
perceber uma lacuna na producao de alguns bens no pais. Por falta de herdeiros, a
empresa foi distribuida entre o0s colaboradores, proporcionalmente a sua
importancia/posicao na empresa.

A entrevista ocorreu simultaneamente com o gerente comercial e o diretor
técnico, por cerca de 60 minutos. Nao foi possivel contatar a antiga diretoria por
terem se afastado quando do inicio do processo de aquisicdo por outra empresa
(recentemente acontecido). Os executivos envolvidos atuam nesse mercado ha
algumas décadas em &reas significativas como a comercial e industrial, que os
qualificam para esta entrevista. Também nao foi possivel desenvolver a entrevista no
local do trabalho, pois estdo realocando a fabrica para outro local geografico, na

regido metropolitana de Séao Paulo.

5.4.1 Principais topicos e observacfes da empresa D

A percepcéo dos executivos sobre o ambiente externo é que é instavel, com
turbuléncias e imprevisibilidade, com acirrada competicdo e entrada de novos
concorrentes.

O ambiente é monitorado, mas a frequéncia da varredura ambiental é

esporadica a regular. A amplitude da varredura é restrita a competicdo, na procura
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dos movimentos dos concorrentes e suas estratégias. Mercado, tecnologia,
regulacdes e outros recursos externos sao monitorados esporadicamente.

As principais fontes de informacdes da varredura ambiental séo internas,
através das diferentes areas que tém contato com o ambiente externo.

A tecnologia é em parte proprietaria, e o conhecimento € criado internamente,
razdo pela qual incentivam as articulacfes e a livre expressao e discusséo de ideias
entre colaboradores, para efetivar a troca do conhecimento tacito, criar e avaliar
novos conhecimentos e ideias, que tenham potencial de melhorar o desempenho da
empresa.

A empresa coordena reunides de discussdo em grupos de colaboradores para
analisar falhas e sucessos, que servem para gerar novo conhecimento, modificar as
incrementalmente as rotinas existentes, desta maneira se ajustando ao ambiente.

O conhecimento acumulado, na forma de aprendizagem organizacional é
formal e informalmente disseminado através de reunifes para troca e discusséo de
informacdes, problemas e oportunidades, que sdo posteriormente codificadas para
comunicacao.

As informagbes do ambiente ajudam a definir qual o melhor recurso
estratégico para determinado contexto. Os recursos base estratégicos estdo
associados ao conhecimento operacional, que sdo usados para responder ao
ambiente, entretanto, mudancas do ambiente quando identificadas e consideradas
relevantes para a empresa podem ndo levar a modificacdo das capacidades
organizacionais (recursos), mas eventualmente podem ser melhoradas
incrementalmente.

A estrutura organizacional tende ao tipo de EO orgéanica, adaptativa, flexivel e
descentralizada, para aumentar a participagdo e motivacdo dos colaboradores e
melhorar a formulacdo da estratégia. A descentralizagdo melhora a troca do
conhecimento, gera novos conhecimentos, que acumulados criam aprendizagem e
facilitam a internalizacdo das oportunidades, contudo as novas oportunidades
identificadas séo internalizadas apos cuidadosa analise, e que representem baixo
risco.

A empresa ajusta-se tanto a setores relativamente estaveis como instaveis,
devido a flexibilidade organizacional que possui, mas busca a eficiéncia operacional,

o controle dos custos e a melhoria continua das rotinas existentes. A seguranca
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financeira € 0 mais importante no momento e restringe a internalizacdo das
oportunidades relevantes.

A estratégia € resultado do planejamento formal, mas flexivel para acomodar
estratégias emergentes que se somam as deliberadas. E avaliada regularmente e
pode levar a ajustes das capacidades organizacionais.

Se por um lado, em laminados, a estratégia de atuar em diferentes mercados
nao relacionados e de comportamento sazonal possibilita volumes praticamente
constantes, e assim buscar a eficiéncia operacional, por outro lado em pecas a
empresa fica vulneravel por atuar em um so setor da industria e diretamente com as
montadoras que tém alto poder de barganha como clientes, além disso, ha a
pressdo dos fornecedores de matéria-prima, que também tém alto poder de
barganha e dos concorrentes multinacionais instalados em S&o Paulo e
desenvolvedores de tecnologia para essas pecas e com acordos globais que
restringem a atuacdo da empresa D no Brasil.

Como fator agravante, a crise de 2008 que se estende até os dias de hoje,
impactou negativamente todos os setores da industria levando a flutuagbes e
turbuléncias constantes, e com isso eliminando a vantagem competitiva da empresa
em perfis laminados de atuar em diversos setores da industria com caracteristicas
sazonais diferentes.

A tecnologia €& desenvolvida preferencialmente internamente, mas se
necessario pode ser adquirida externamente para melhorar a resposta da empresa,

mas fica subordinada a sua capacidade financeira.

5.5 Empresa E

A empresa E é centenaria do setor metal mecanico e de grande porte,
segundo o critério do SEBRAE (2012), de origem norte-americana, com presenca no
Brasil desde 1912. Cresceu por meio de varias fusbes e aquisicdes, sendo voltada
para a relaminagéo de agos. Em 1993 tornou-se 100% nacional, com a aquisi¢géo por
trés empreendedores oriundos da prépria organizacdo. Com diferentes unidades

distribuidas pelo pais, as operacdes relevantes se encontram na regido
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metropolitana da cidade de S&o Paulo em um raio de 100 km. Atende principalmente
a rede do setor automotivo, por diferentes setores da industria.

O entrevistado, do quadro de altos executivos da empresa tem experiéncia de
30 anos. A entrevista faca a face foi gravada digitalmente com o consentimento do
entrevistado, por cerca de 85 minutos.

5.5.1 Principais tépicos e observacdes da empresa E

O ambiente externo € classificado como dindmico, onde a tecnologia é
estavel, mas os outros fatores do ambiente séo considerados turbulentos com
grandes variacGes em curto tempo relacionados a atual crise econémica.

A varredura do ambiente externo ndo € continua, como no passado. Por
reducdo de custo, atualmente a varredura ambiental é ainda formal, mas periddica
através de trés frentes de coleta de informacdes: (1a) a area de vendas monitora os
clientes e o mercado dos clientes trimestralmente; (1b) marketing monitora os
principais segmentos de mercado em que a empresa atua; (2) o setor de compras
monitora fornecedores (siderargicas), em particular as siderargicas que competem
com a empresa ho mesmo segmento mensalmente; (3) participacdo regular nas
entidades de classe patronais.

Na percepgédo do entrevistado, as mudangas ambientais monitoradas sao
principalmente no mercado (clientes) e matéria-prima (fornecedores) e concorrentes
em menor escala, pois as duas primeiras sado fontes relevantes de turbuléncia, e que
requerem mudancas internas rapidamente, mas ndo ocorrem necessariamente no
tempo adequado. Tecnologia € monitorada esporadicamente devido a sua relativa
estabilidade ao longo do tempo.

As fontes das informacfes sé&o, geralmente, as networks de vendas e dos
colaboradores com contato externo. As mudancas percebidas sdo apresentadas em
foruns especificos multifuncionais semanais e mensais.

Os recursos estratégicos eram claramente definidos através do planejamento
estratégico formal da empresa com visdes de cinco anos (médio prazo) e anual
(curto prazo) h& cerca de 10 anos atras, que incluia as estratégias competitivas de
expansao, atualizacdo tecnolégica e de aumento de competitividade, que poderiam

gerar vantagem competitiva. Recentemente, ha cerca de 2 a 3 anos para ca se
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restringe ao planejamento orcamentario anual, que inclui as estratégias com foco em
reducdo de custos e enxugamentos dos recursos. Trata-se de uma Visao
essencialmente de curto prazo.

Ha a percep¢do que as mudancas ambientais importantes deveriam trazer
mudang¢as na empresa, entretanto, iSso nao ocorre plenamente, pois apenas parte
das mudancas externas relevantes introduzem mudancas internas. As mudancas
ambientais sdo responsaveis por cerca de 80% das mudancas internas e 20% por
acdo exclusiva da empresa. H4 a percepcdo que para o nivel de mudancas
turbulentas observadas recentemente, as respostas a essas mudangas deveriam ser
rapidas e no tempo certo, entretanto, no dia a dia da empresa isso nao ocorre.

De uma maneira geral, o conhecimento € compartilhado, a excecao de
algumas areas da empresa, embora ndo seja uma rotina padréo. Cada atividade ou
funcionalidade da empresa tem seu préprio mecanismo para troca de informacgdes e
conhecimento. Assim, por exemplo, em vendas e compras o conhecimento é
relativamente tacito, isto €, algumas das informacfes sao divulgadas e outras ndo e
ficam de posse do departamento e de alguns colaboradores. A operacéo industrial &
estruturada para tornar o conhecimento tacito dos operadores em explicito,
colocando-o na forma de rotinas e procedimentos escritos e visuais, que servem
como base para o treinamento e reciclagem dos operadores. A area de
desenvolvimento incentivada pelo antigo CEO foi fonte de novos produtos e
tecnologia, mas por reducdo de custo foi significativamente reduzida, o que aliado a
perda de colaboradores experientes (perda de conhecimento tacito) levou a uma
perda relevante de conhecimento.

Em passado recente a empresa foi lider de tecnologia e de langcamento de
novos produtos, com rotinas definidas de inovacdo e diferenciacdo, baseado na
geracdo de conhecimento da empresa, e com desempenho econdmico superior aos
dos concorrentes. Atualmente, 0os concorrentes se equiparam a empresa (paridade)
e em alguns casos estdo a frente, provavelmente uma das razdes para a perda da
vantagem competitiva € a perda de conhecimento. Ndo ha direcionamento para
recuperar o conhecimento perdido ou mesmo gerar novos conhecimentos.

A disseminacdo do conhecimento ocorre através dos comités semanais, como
os de gestao, técnico e qualidade, entre outros, onde participam colaboradores de

diferentes areas de expertise da empresa, entretanto, ndo tém a finalidade de gerir o
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conhecimento gerado nessas reunides. O mecanismo para registrar as informacoes
e oportunidades é a ata da reunido, que se mistura com outros tépicos da reunido
sem a relevancia ou destaque que deveriam ter. Parte do conhecimento gerado nos
comités nado € codificada, mas é divulgado entre o grupo e as areas relacionadas ao
comité. Assim, a acumulagéo do conhecimento ocorre geralmente de forma informal.

A aprendizagem organizacional resultado da acumulacdo do conhecimento &
utilizado para modificar os recursos da empresa, mas a pratica mostra que a
empresa nao enfatiza ou pouco utiliza a aprendizagem organizacional para
responder as mudancas ambientais. Frase representativa: "a troca de informacdes
para gerar conhecimento ndo é incentivada pela empresa, na verdade estamos
perdendo com o passar do tempo o conhecimento acumulado, por enxugamento de
areas de desenvolvimento e pela saida de colaboradores experientes".

A aprendizagem organizacional é falha e ndo é estruturada. Por alguns
departamentos € relativamente informal, como em vendas e compras, que S0 as
principais fontes de informacdes sobre as mudancas ambientais. Em outros
departamentos é formal e explicita, como na area operacional (producdo) e na
manutenc¢ao visando eficiéncia operacional e redugéo de custos.

A disseminacdo do conhecimento ocorre geralmente por meio dos comités
semanais e das reunibes de acompanhamento de resultados e indicadores mensal.
Esporadicamente a empresa utiliza outros mecanismos de comunicagdo e
divulgacao, mas a empresa € essencialmente informal.

Héa a percepcédo, de que no passado a empresa tinha a habilidade de integrar
e combinar recursos e responder de forma adequada as mudancas ambientes.
Atualmente, a resposta ao ambiente existe como reacdo pontual (solu¢cées ad hoc)
as mudancas ambientais e ndo de forma estruturada ou no timing adequado, que
leve a aprendizagem organizacional. Frase representativa: “[...] identificamos bem as
mudancgas eternas, mas a implantacdo das mudangas internamente nao ocorre no
tempo necessario".

A estrutura organizacional € formal, funcional e centralizada, mais por tradicdo
(cultura e poder) do que por busca da eficiéncia operacional. Houve algumas
tentativas de mudancga da estrutura para matricial com a finalidade de aumentar a
velocidade de resposta e a criatividade. Por falta de consenso entre acionistas, de

que a estrutura matricial pudesse trazer os beneficios esperados, a estrutura voltou
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a ser funcional e departamentalizada. Frase representativa: “[...] parte da empresa
percebe que a estrutura organizacional matricial trard beneficios, mas a cultura
enraizada de controle e centralizacdo de poder do conselho ndo permite nenhuma
mudanca duradoura”.

Atualmente, o planejamento estratégico é formal e anual, voltado para o curto
prazo, com finalidade orcamentéaria, porém segundo o0 entrevistado as estratégias
estdo inseridas nesse planejamento. O plano original ndo € modificado até ser
revisado, mas estratégias emergentes sdo possiveis e sdo desenvolvidas em
paralelo com o plano formal. Ha cerca de 10 anos atras, o planejamento estratégico
foi estruturado por consultoria, e se desdobrava em dois planejamentos
complementares, um com visao de cinco anos e um anual.

As estratégias emergentes e as deliberadas por serem imediatistas séo
avaliadas regularmente e controladas rigidamente. A necessidade de resultados de
curto prazo que assegurem a continuidade da empresa inibe o desenvolvimento das
estratégias emergentes mesmo que tenham potencial em médio e longo prazo.
Frase representativa: “[...] os trés principais acionistas, profissionalizaram a empresa
com a contratacdo de um CEO, que incentivava a inovagdo, novos produtos,
planejamento de longo e curto prazo, isto €, com uma mentalidade diferente dos
principais acionistas. Apés alguns anos de bons resultados, a empresa teve uma
perda relevante de desempenho econdmico, que levou a troca do CEO por outro
alinhado com o pensamento dos acionistas e voltado para o resultado de curto prazo
agressivamente, com a reducdo da area de desenvolvimento e adequacdo dos
qguadros de funcionarios, que surtiu efeito por algum tempo. Com o agravamento da
crise e das turbuléncias os resultados sofreram quedas significativas, que levou a
saida do CEO. Atualmente, a empresa tem dirigentes do seu quadro de
colaboradores, mas na préatica a conducdo da empresa é feita pelos trés principais
acionistas".

A empresa adota historicamente tecnologias reconhecidas e testadas, o que
mostra a sua aversao a risco, principalmente apés a crise de 2008/2009, entretanto
anteriormente a empresa foi reconhecida como lider de tecnologia e
desenvolvimento de novos produtos, comportamento organizacional que se perdeu
nos ultimos cinco anos com as mudancas na lideranca (CEO), downsizing com a

demisséo de colaboradores de maiores salarios com conhecimento critico e reducao
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da &area de desenvolvimento estes dois ultimos resultado da politica de reducéo de
custos. Frase representativa: “[...] a énfase € na eficiéncia operacional com reducao
de custos, para aumentar a competitividade da empresa, entretanto, 0s concorrentes
seguem o mesmo caminho, havendo uma equivaléncia entre os competidores".

Embora busquem a eficiéncia operacional e a reducdo de custo como
potenciais vantagens competitivas, na pratica essa mensagem € ambigua, porque se
por um lado a empresa ressalta a busca da eficiéncia e da reducédo de custos, por
outro destaca que a inovacao e a criatividade devem ser desenvolvidas, como no
passado, quando era a empresa lider do mercado. Frase representativa: ‘[...]
atualmente a empresa espera as mudancas acontecerem para entdo reagir as
mudancas e tomar a deciséo, por isso o tempo de resposta ndo é adequado”.

A empresa acredita que atua em mercados de nicho, pela diversificacdo de
produtos com volumes relativamente pequenos. O numero de concorrentes é
pequeno e atualmente h&a dois com o fechamento do terceiro recentemente, mas a
competicdo é agressiva, resultado da presséo por precos dos clientes na rede de
negécios do setor automotivo.

Houve uma tentativa de fusdo entre rivais, mas aspectos como: divisdo do
poder entre as partes e a valoracdo dos ativos inibiu a continuidade dessa
estratégia, que possibilitaria 0 monopdlio no pais da producdo de boa parte da linha

de produtos e aumentaria o poder de barganha da nova empresa.

5.6 Empresa F

A empresa F € uma multinacional global alema de grande porte, com
operacdes nos cinco continentes e com mais de 84.000 colaboradores. E uma das
maiores empresas de tecnologia do mundo, de propriedade familiar que tem cerca
de 170 plantas em 50 paises, distribuidos através de uma rede mundial de locais de
producao, instalacdes de pesquisa e desenvolvimento e distribuidores. Atua na rede
do setor automotivo como no industrial fornecendo componentes. As instalagdes no
Brasil estédo localizadas em um mesmo polo em um raio de 100 km da cidade de Séo

Paulo.
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A entrevista foi conduzida com o diretor de planejamento estratégico para o
Brasil, pessoalmente no local de trabalho, gravada digitalmente, com o tempo de 60

minutos.

5.6.1 Principais topicos e observacbes da empresa F

A percepcao do executivo é que o ambiente € moderadamente dinamico, ndo
pela tecnologia que € raramente disruptiva, mas ha incertezas do ambiente local e
global, que geram mudancgas ambientais importantes e constantes.

A varredura ambiental se concentra nas informacfes de mercado da area de
vendas. Estas informacdes sdo transformadas em valores de carteira, que € o
principal documento de acompanhamento da empresa localmente. Outras
informacdes relevantes vém da matriz.

Competidores ndo sdo monitorados, pois a introducdo de novas tecnologias e
produtos é relativamente lenta, uma vez que dependem de homologacéo e testes
nos clientes, que levam entre 12 a 24 meses. Esse tempo € suficiente para
identificar e planejar as mudancas necessarias na empresa, neste caso, acdes
reativas. O porte da empresa e o desenvolvimento de tecnologia de ponta a coloca
como lider no setor, sem risco de ser substituida por concorrentes, uma das razées
para a restrita amplitude da varredura ambiental observada.

Os recursos estratégicos sdo claramente identificados e definidos pela matriz
da empresa e engloba a integracdo de diferentes recursos criando capacidades
Gnicas e distintivas, como: tecnologia de ponta desenvolvida internamente,
capacitacdo continuada dos colaboradores, eficiéncia operacional, equipamentos
proprietarios especificos de dificil replicacdo, operacbes e canais de distribuicdo
globais e gestdo do conhecimento global, que representam vantagem competitiva
sustentavel, desta maneira, essa complexa integracdo de recursos estratégicos nao
possibilitam mudancas de curto prazo.

O conhecimento e sua gestdo € um dos pontos chave da corporacao, que
implantou redes internas ou pools de conhecimento, nomeada de network of
competences, que conecta todas as operacdes globais via intranet. Esta gestdo do
conhecimento permite facilidade de acesso dos colaboradores a um pool de

conhecimento previamente classificado como conhecimento critico com um
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responsavel por cada um dos pools de conhecimento. Com isso, ha reducéo
significativa dos tempos para a solucdo de problemas ou eliminacdo de duvidas
através desse repositério do conhecimento acumulado pela empresa ao longo do
tempo nas diferentes operagbes e do P&D, e principal fonte de aprendizagem
organizacional.

Para aumentar a interacdo e a relacdo entre colaboradores e entre as
diferentes operacdes, a corporacao organiza conferéncias mundiais, que se revezam
nos diferentes paises sedes das operacdes. As conferéncias anuais facilitam a
disseminagcéo do conhecimento por meio de palestras e das relagées sociais como
almocos, jantares e cofee breaks, que além de melhorar o relacionamento pelo
contato direto entre os presentes facilita 0 acesso aos responsaveis pelos pools de
conhecimento.

Outros mecanismos de geracdo de novo conhecimento e aprendizagem sao
os treinamentos on the job e externos em operacdes da empresa no exterior e 0
programa de sugestdes, nomeado de idea management, responsavel pela gestdo
das novas ideias sugeridas pelos funcionarios, centralizado na matriz. E um plano
corporativo formal e incentivado, onde as ideias com potencial de implantacdo sao
premiadas, apds serem analisadas e selecionadas por um grupo multifuncional.

Os trés principais mecanismos: network of competences, idea management e
o treinamento continuo formam a base da aprendizagem organizacional, isto é,
formal para que o conhecimento codificado esteja disponivel para o0 maior nimero de
colaboradores globalmente. A aprendizagem informal existe, mas néo € incentivada,
e direcionada para um dos trés mecanismos de aprendizagem formal.

Em geral, a tecnologia é melhorada incrementalmente pelo longo ciclo de
desenvolvimento seja da tecnologia como do produto e as homologacbes
necessarias, entretanto, a empresa investe internamente em tecnologia
macigcamente, com foco no futuro. Utiliza o que chamam de engenharia criativa, com
abordagens nao convencionais em diferentes perspectivas, em particular em
materiais e tribologia (atrito e desgaste de materiais) e possui parcerias com
institutos e universidades, que criaram novas tecnologias j& em aplicacdo, que se
traduziram em vantagem competitiva. Umas das fontes de criatividade para o P&D

sdo os proprios colaboradores, por meio do idea management. A corporacdo ainda
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disponibiliza publicacbes especializadas e videos, que melhoram sua reputacdo e
imagem.

Mudancas ambientais sdo identificadas rapidamente, porém a resposta é
lenta, devido a trés fatores principais: (1) as mudancgas tecnoldgicas requerem longo
desenvolvimento e homologacdes, portanto, ndo se espera mudancas que nao
possam ser identificadas com antecedéncia; (2) a empresa € investida em
equipamentos especificos, em parte proprietaria, que dificulta mudancas radicais na
operacdo; (3) toda mudanca significativa deve ser comunicada a matriz, que apos
andlise define o caminho a seguir.

A estrutura organizacional € formal, centralizada, funcional com hierarquia
bem definida pela matriz. Ndo ha autonomia local para mudancas estruturais, que
segue o caminho top-down da hierarquia. A estrutura adotada busca a eficiéncia
operacional e a melhoria continua, enquanto a criatividade é incentivada, mas
restrita ao setor de tecnologia, que tem um CEO de tecnologia, que pertence ao
board de gestéao.

A empresa tem planejamento estratégico formal, que estabelece os objetivos
e metas, com foco no orcamento e gerenciamento da carteira e desempenho
financeiro. O planejamento é revisado trimestralmente, que pode ser complementado
por estratégias emergentes devido a mudancas ambientais, por exemplo, a crise
inviabilizou o plano original, que foi refeito para se ajustar as mudancas, quase que
exclusivamente devido a reducao do mercado local, que gerou reanalise da carteira
e redistribuicdo de produtos.

A vantagem competitiva € sustentavel, e se mantém por longo tempo em
funcdo da integracdo e coordenacao de complexos recursos estratégicos Unicos e

dificeis de imitar.

5.7 Empresa G

A empresa G € uma multinacional americana com operacdes globais
distribuidas em 60 locac¢des de diferentes paises. Com mais de 4.700 colaboradores

€ uma empresa de grande porte, do setor metal mecanico, que atua em varios
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setores da industria como: automotivo, transporte, aeroespacial e defesa, construcéo
civil, medicina, energia, telecomunicacoes, industrial e bens de consumo.

A operacao no Brasil se localiza geograficamente em um raio de 100 km da
cidade de Sdo Paulo. A entrevista foi conduzida com o diretor responsavel pela
operacdo no Brasil, pessoalmente no local de trabalho, por cerca de 75 minutos e

gravada digitalmente.

5.7.1 Principais topicos e observactes da empresa G

Na percepcdo do executivo, o ambiente € dinamico tendendo para rapida
mudanca, em vista as constantes mudancas de significativa imprevisibilidade,
observado principalmente apds a crise econdémica de 2008 e agravada entre 2014 e
2015. Essas mudancas estdo relacionadas a fatores macroecondmicos, com
impacto no dia-a-dia da empresa e as de mercado (clientes e fornecedores). Entre
0s anos 2014 e 2015, 14 fornecedores de insumos encerraram suas atividades,
entre eles o principal fornecedor de matéria-prima. A antecipacdo das mudancas
evitou que a empresa ficasse em posicao desfavoravel perante os clientes,
principalmente os da rede do setor automotivo, onde falhas de abastecimento nao
séo toleradas.

A varredura ambiental é continua a procura de informacdes que possam
afetar a empresa sejam elas oportunidades, ameacas ou tendéncias. A amplitude de
varredura é limitada ao mercado por essa razdo vendas e compras tém a funcéo de
monitoram o ambiente, que se somam a eventuais informac¢des de outros setores,
com a participacdo do CEO, todas as informagdes classificadas como relevantes séo
apresentadas por cada comité divisional as outras divisbes globais, em uma reuniao
virtual semanal nomeada de weekely opportunities customer interface (WOCI), onde
sdo tomadas as decisfes estratégicas (estratégias emergentes) e acionadas acgoes,
melhorando o tempo de resposta as mudancas ambientais importantes. A tecnologia
nao é monitorada continuamente, porque a evolugdo tecnoldgica é lenta o suficiente
para antecipar mudancas e correc¢des internas, entretanto possuem o que chamam
de Technology road map (TRM), que mantém atualizada para todas as divisdes as
tendéncias tecnologicas em desenvolvimento pelos clientes, fornecedores e

internamente.



149

As principais fontes de informacbes para buscar e interpretar mudancgas
relevantes sdo: interna local (vendas e compras), interna global pela weekely
opportunities customer interface, interna e externa global pelo technology road map
globalmente e externa global pela aquisicdo de relatérios de consultorias. Frase
representativa: "As mudangas ambientais relevantes levam a mudangas que sao
internalizadas rapidamente, sejam pela relativa autonomia que cada divisdo possui,
seja porgue o WOCI semanal € rapido o suficiente para analisar e aprovar as
mudancas necessarias".

Os recursos estratégicos sao identificados corporativamente, mas ha
condicbes particulares de cada divisdo que podem ser classificadas como
estratégicas em determinados contextos e divisbes. Em geral, 0s recursos
estratégicos relevantes sdo: capital humano, processos operacionais e alguns
processos organizacionais. Frase representativa: "H& um direcionamento recente do
CEO para criar recursos estratégicos Unicos baseados na inovacdo e propriedade
intelectual (patentes em produtos e tecnologia proprietaria) em busca de vantagem
competitiva sustentavel. Essas diretrizes sdo comunicadas pelo CEO regularmente a
todas as divisdes através do global leadership conference (GLC), mecanismo de
comunicacéo e alinhamento corporativo".

Desta maneira, a empresa ndo sO modifica 0s recursos estratégicos
operacionais, quando ha mudancas consideradas importantes com novos produtos,
processos e tecnologia, como também busca transformar os recursos modificados
em novos ou mesmo por inovacgdes radicais e/ou proprietarias, de forma intencional
buscando antecipar mudancas ambientais e criar o futuro alcancando vantagem
competitiva sustentavel, por meio da habilidade de integrar diferentes capacidades
organizacionais, como conhecimento interno, capital humano, colaboracdo entre
divisbes e pessoas.

O conhecimento tacito é transformado em explicito por meio de rotinas
implantadas do trabalho padréo, onde todos os processos em uso sao codificados e
disponibilizados e utilizados nos treinamentos internos (on the job trainning), mas
nao possuem nenhum sistema de gestdo do conhecimento global, que possa
disponibilizar o conhecimento acumulado para a corporagdo. Por outro lado, a
empresa utiliza mecanismos informais, mas institucionalizados, de suporte entre

divisGes quando necessario. Frase representativa: "A colaboracdo entre divisbes e a
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troca de informagfes entre elas é incentivada e mensurada, e serve como avaliagdo
formal da divis&do".

A geracdo, selecdo e replicacdo de ideias, com potencial de gerar novo
conhecimento é formalmente controlado, avaliado e mensurado através do
Enterprise system learning organization (ESLO), que € um mecanismo de
aprendizagem organizacional com foco na eficiéncia operacional e melhoria de
processos. Atualmente, como elemento motivador, ndo ha preocupacdo com a
qualidade das ideias, mas com a quantidade de colaboradores envolvidos. Da
guantidade de ideias, envolvimento e amadurecimento dos colaboradores a empresa
pretende alcancar niveis de exceléncia em inovacdo interna, mas ainda é
embrionéaria em resultados.

As mudancas internas relacionadas a tecnologia sdo incrementais, porém nao
descartam mudancas radicais, conforme as recentes diretrizes corporativas.
Geralmente, 0 mecanismo para tecnologia é fazer atualizacbes incrementais até
atingir um nivel de saturacdo ou esgotamento do modelo, a partir do qual ha uma
mudanca radical. A empresa por seus antecedentes é conservadora e tem aversao
ao risco, como investimentos em tecnologias em desenvolvimento e néo testadas,
mas a nova lideranca da empresa tem desafiado essa cultura, para a inovacao e
tecnologia proprietarias. Frase representativa: "Hoje, assumir riscos em tecnologia e
possiveis erros sao aceitaveis dentro da empresa, diferentemente de uma década
atras, quando néo eram tolerados".

A estrutura organizacional matricial € um recurso estratégico, que permite que
as informacdes ou a comunicacéo flua rapidamente vertical e horizontalmente. Esta
estrutura organizacional também facilita a colaboracdo e o comprometimento entre
divisbes e pessoas e a troca de ideias e conhecimento por diferentes
funcionalidades, e é adequada a nova cultura que o CEO quer implantar. A tomada
de decisdo é atualmente compartilhada entre diferentes executivos que agora tém
acesso a informacgdes anteriormente restritas, entretanto a hierarquia continua
existindo o que pode inibir ou tornar lenta algumas decisdes. Frase representativa:
“[...] ndo é esperado que a estrutura matricial fosse modificada, mesmo que para
determinadas mudangas ambientes outro tipo de estrutura seja adequada para

melhorar a resposta da empresa”.
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A estratégia competitiva local é formulada por cada divisdo e aprovada pelo
corporativo. Estratégias emergentes surgem a cada mudanca relevante sobre a base
do planejamento inicial, que é a referéncia para a organizacdo. A percepcdo do
entrevistado € que a varredura e a identificacdo das mudancas ambientais sdo
adequadas, mas nem sempre a resposta ocorre no tempo certo. Frase
representativa: "O WOCI facilita a comunicacdo das mudancas ambientais
percebidas para a corporacdo, assim como facilita alcancar o consenso para iniciar
as mudancas necessarias para responder ao ambiente". Contudo ha varios casos
onde tanto a estrutura organizacional como o WOCI tornaram lentas as decisoes,
devido a conflitos internos, principalmente quando o assunto é sobre investimentos
de risco nas operacoes.

O emponderamento (empowerment), a colaboracdo (collaboration) e o
comprometimento (commitment) sdo novas diretrizes introduzidas pelo CEO, com a
finalidade de reduzir confltos e a lentiddo nas decisbes observadas em
determinadas situacdes, mas o0 impacto no desempenho ndo é significativo pela
eficiéncia dos outros mecanismos (WOCI, GLC, ESLO) que ajudam na tomada de
decisdo e na comunicacdo de ideias e oportunidades, além do que as mudancas em
tecnologia ndo sdo tdo radicais nem tdo rapidas, como em outros setores da
indUstria, tanto que mantém desempenho econdmico positivo e superior a média dos
concorrentes.

A busca da eficiéncia operacional € uma constante, mas o CEO esta
incentivando a criatividade no sentido de inovacdes em produtos, processos e
tecnologia preferencialmente proprietarias.

Atualmente, a vantagem competitiva ndo é sustentavel, mas temporéaria de
meédio prazo algo como trés anos, pois algumas das vantagens competitivas da
empresa sao relativamente faceis de imitar como: suporte técnico, relacionamento
com os clientes, solidez financeira e eficiéncia operacional (baixo custo). As novas
diretrizes tentam gerar novas vantagens competitivas, a partir da integracdo de
recursos estratégicos distintivos e Unicos como a criatividade na inovacdo e
desenvolvimento de tecnologias proprietarias, associadas a velocidade de resposta

as mudancas ambientais.
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5.8 Resumo das Entrevistas

O Quadro 5.1 resume 0s principais registros das entrevistas com as sete
empresas, divididos em cinco categorias amplas e algumas subcategorias
escolhidas para a operacionalizagdo: (1) dinamismo ambiental, (2) capacidades
organizacionais, (3) capacidades dinamicas, (4) estrutura organizacional, e (5)
estratégia e vantagem competitiva relacionadas ao modelo conceitual proposto por
esta pesquisa. E possivel comparar as sete empresas e verificar qual o
comportamento estratégico preponderante no momento da pesquisa, assim como a
orientacdo estratégica. A analise e discussdo das categorias e subcategorias,
comportamento estratégico e orientacdo de cada empresa sdo desenvolvidas no

capitulo 6.
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Quadro 5.1 Resumo dos relatos segregados por categorias e subcategorias observadas nas sete empresas pesquisadas.

A

D

E

G

Empresa P /nacional/ B C Médio/nacional/ Grande/nacional/ F Grande/; icana/
; 5 equeno/nacional L . - - édio/nacional rande/nacional = rande/american
(Porte/Origem/ Atuagé&o) (Peq local) (Médio/nacional/local) (Médio/nacional/local) ( local) ( local) (Grande/alema/global) ( global)
Categorias
Moderadamente Moderadamente
dinamico e previsivel. N Dinamico com Dinamico com dinamico e previsivel. Dinamico com
e X - Dinamico com Moderadamente A A A h o
Classificagéo Alguma incerteza A A - turbuléncias de turbuléncias de As turbuléncias da impactantes turbuléncias
s PO turbuléncias de mercado. dinamico e previsivel. - ~ .
devido as turbuléncias mercado. mercado. crise séo analisadas de mercado.
de mercado. pontualmente.
Frequéncia Informal, continua com Informal, continua com Formal, continua com Informal, periédica de Formal, periédica com Formal, periédica com Formal, continua com
analise periddica. andlise diaria. analise periédica. regular a esporadica. andlise regular. andlise regular. andlise global semanal.
Ampla: mercado Restrita: Enfase em Restrita; Enfase em
Restrita: Enfase em Restrita: Enfase em Con?:or.rentes ’ Restrita: Enfase nos mercado, matéria- merca d(’) e Restrita: Enfase em
Amplitude mercado e mercado e ~ ’ concorrentes e regular | prima e baixa nos - mercado e
: regulacdes e recursos esporéadica nos ;
baixa nos concorrentes | regular nos concorrentes em mercado. concorrentes. baixa nos concorrentes
externos. concorrentes
(@) :(J Networks de vendas e
Networks, sindicatos Networks, midia Networks, relatérios, ) compras e externas por Networks locais e globais,
% = ) P A . Networks, interna por omp 'S P Networks de vendas e 9
) =| Fontes patronais, midia eletrénica, vendas e interna por vendas, sindicatos patronais. f WOCI, technology road
P - vendas. baixa em concorrentes. .
S uw eletronica e vendas. fornecedores. consultorias. map e relatérios externos.
<o
Z= Pode alterar rotinas e
o< ’ ) ) . recursos, néo Na&o altera rotinas e Altera rapidamente
Mud Altera lentamente Altera rapidamente rotinas | Altera rotinas e Altera rotinas e ] = . .
udancgas rotinas @ recursos nio e recursos complexos [ECUISOS AD6S recUrsos nio necessariamente no recursos. S&o recursos rotinas e recursos, devido
Ambientais plexos. Cursos apos tempo certo. especificos e a autonomia local e o
complexos. Fonte de oportunidades. minuciosa analise. complexos. A
proprietarios. WOCI.
Evolugéo incremental, Estavel, pouco Lider e desenvolvedor
monitorada em feiras monitorada, ndo : ) Estavel e incremental na
B L . . h de tecnologia define a =
. = internacionais e por Estavel, monitorada e atualizada em . . = evolugdo. Mudanca
Estavel e ndo especialistas atualizada com equipamentos e Estavel e monitorada. evolugdo do setor, mas recente nas diretrizes
Tecnologia monitorada e ndo pec . ) cquip Foi lider em novos € tipicamente
h Antecipa mudancas. parcerias externas, mas | énfase no : leva a desenvolver
atualizada. ) L . processos e produtos. incremental e lenta .
Integra tecnologia e de baixo risco. desenvolvimento de . produtos e tecnologias
conhecimento tecnologia em pela complexidade dos proprietarias
; ) rocessos. ’
Considerados como VC. processos. p
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G

Empresa A B C D E F Grandefamericana/
(Porte/Origem/ Atuacgéo) (Pequeno/nacional/ local) | (Médio/nacional/local) (Médio/nacional/local) | (Médio/nacional/local) |(Grande/nacional/local) | (Grande/alemé/global) (Gran Zlaorgzlr)lcan
Categorias
Capital humano pelo Capital humano Capital humano pelo Definidos pela matriz e r?]Zf;nr;c{éoﬁbz‘?(ljZ?ealtgczél
Capital humano - conhecimento tacito gerencial e rotinas que conhecimento tacito . . baseados em recursos e
conhecimento tAcito e (operacional e vendas) estabelecem os técnico e operacional Definidos anteriormente | proprietérios para definir recursos
Recursos ’ estratégicos

estratégicos

operacional especifico do
proprietario (técnico) e
dos operadores seniores.

e tecnologia (sistemas
TI, processos e
equipamentos
customizados).

recursos estratégicos
baseado nas
informagdes do
ambiente.

de operadores e
gestores. O ambiente
define o recurso
estratégico.

pelo planejamento de
longo prazo, atualmente
séo escolhidos pelo
planejamento anual.

tecnologia, acordos
globais e eficiéncia
operacional e
qualidade.

especificos, como
capital humano,
processos operacionais
e organizacionais.

Conhecimento
existente

Focado no operacional e
transmitido pelas relacdes
entre operadores.

Troca de informacdes
relacionais e formal por
rotinas e processos
escritos.

Troca de informacdes
formais e incentivadas
por grupos locais e
interorganizacionais.

Focado no operacional
e transmitido pelas
relacdes entre
operadores.

Troca de conhecimento
tacito em vendas e
explicito no
operacional.

Troca de conhecimento
essencialmente
explicito. Baseado em
treinamento intensivo.

Troca ampla de
conhecimento intra e
interdivisdes
Treinamento on the job.

Localmente pelo idea

Novas diretrizes

e replicadas entre
operadores.

troca aberta do
conhecimento.

aprendizagem.

troca do conhecimento.

treinamento intensivo
global.

Interno via grupo de Interno via grupo Programa de ideias, i ) = Interno por comités management e s
(] Conheci . grupo o no via grup 9re o Reunides de discusséo p . 9 direcionadas para a
(%) < onhecimento lideres operacionais, multidisciplinar e reunides de andlise de o semanais e mensais, globalmente pelos ) )
w L para andlise de falhas e . . propriedade intelectual,
zZ novo vendedores e externo por indicadores, falhas e registro em ata com pools de conhecimento
o oz o SUCessos. : I A WOCI, TRM, GLC e
< o) proprietarios. especialistas. sucessos. alcance restrito. e as reunides globais ESLO
oo anuais de gestores. :
ON ) .
A A Né&o hé sistemas de A b4 . A . ) Né&o ha sistemas de
< <Z( N&o hé sistemas de N&o hé sistemas de . N&o ha sistemas de N&o ha sistemas de Ha um sistema global ) .
o . . gerenciamento do ) ) gerenciamento, mas ha
<O gerenciamento do gerenciamento do conhecimento. Ha gerenciamento do gerenciamento do de KM ou network of rotinas de trabalho
[N 4 KM conhecimento. Ha rotinas conhecimento. Ha . L conhecimento. H& conhecimento. Ha competences com ~ -
o ] - h rotinas e procedimentos ’ : } h S padréo que registram o
e procedimentos rotinas e procedimentos . rotinas e procedimentos | rotinas e procedimentos | responsaveis para cada A
T S para diferentes . . . . . e conhecimento para
operacionais. operacionais e de TI. operacionais. operacionais conhecimento critico. h X
departamentos. disseminacao.
Formal por Formal e global via Formal e global por
Informal e formal, com ) p ) Informal em vendas e 9 meio do ESLO, com
anf m novi treinamentos internos e network of !
Informal e formal com criase em novos externos. Melhores Informal e formal com compras e formal na competences foco no operacional e
AO énfase no operacional mercarlos, processos e raticas, melhoria énfase no operacional produgdo, manutencao confgréncia mundial de melhoria dos
P : tecnologia proprietaria. Eontinué sistemas de P ’ e RH. Melhores préticas estores e 0 idea processos. Troca de
e e melhoria continua, 9 conhecimento intra e
certificacéo. management. ) S
interdivisional.
] Grupo multidisciplinar Comités selecionam A coordenago é
Grupo de lideres, - oportunidades : . ESLO - programa
o seleciona . leci h ” centralizada na matriz, i
AO vendedores e sécios oportunidades Ideias selecionadas identificadas por com apoio local das centralizado e
identificam as ideias, . o elo grupo de analise Ideias geralmente o ~ coordenado pela matriz
~ . identificadas, pelo grup 'S g vendas e compras, subsidiarias. Geracéo e pe
(geragéo, selecionam e se internaliza, replica o de |de|a_s geram novo restrna; ao ) internaliza, replica o selecao so para novas |de|a§ e
selecdo, aprovadas sé@o S conhecimento conhecimento técnico conhecimento por melhorias operacionais,
g ) conhecimento por o i coordenadas pela .
replicagéo e transformadas em rotinas rotinas e processos codificado, que de alguns gestores rotinas e processos matriz, a replicaco é responsavel pela
~ € processos operacionais, % . acumulado gera seniores. 5 4 ! = eracdo e selegdo. A
retencgao). P p padr&o, e retém pela 9 padréo, e retém pela local e retengéo por gerag ¢

replicacéo e retengéo
sdo locais.
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Empresa
(Porte/Origem/ Atuagao)

A

(Pequeno/nacional/ local)

B

(Médio/nacional/local)

C

(Médio/nacional/local)

D

(Médio/nacional/ local)

E

(Grande/nacional/ local)

F

(Grande/alemé/global)

G

(Grande/americana/
global)

Categorias
Habilidade de Autonomia para recursos Modifica e melhora Mod|f|ca e melhora - . Modifica e melhora Estabelece como e Integra diferentes
i operacionais e solu¢des recursos, baseados no incrementaimente Melhorias incrementais incrementalmente quando os recursos recursos
modificar ! A p recursos como resposta | dos recursos o incrementalmente,
simples. Dependente dos conhecimento interno ) P recursos como resposta | podem ser modificados. :
recursos ao ambiente. estratégicos como como caplital humano,

estratégicos

sdcios. Alteragdes

existente e novo interno

Programa de ideias

resposta ao ambiente.

ao ambiente.

Melhoria continua e

conhecimento interno

qualidade e
administrac&o.
Reconhece como VC.

qualidade e
administrac&o.
Reconhece como VC.

incrementais e externo. - Melhores praticas melhores préticas.
n Melhores préticas global.
(1N} i 3 .
=) 2 Es)l)tjla:aﬁ]zgsa 20?:1):3?5:35(1: Fazer diferente dos Eventualmente integra Nova diretriz busca a
f a F diferentes recursos com . x i " i a
<D( Q Habilidade de integragéo de diferentes concorrentes a utilizacao de Baixa para a solugéo de Integra diferentes Integra diferentes inovagao € a
=s ! : integrando ou G recursos com a . propriedade intelectual,
O conhecimentos. Nova problemas complexos e o~ recursos e capacidades
< integrar e tecnologia em andlise transformando conhe_c_lmento ; integracéo de diferentes utilizagao de organizacionais de como formas de
E Z transformar com po?encial de ! recursos: o0 Novo especifico operacional e conﬁec?mentos conhecimento fo?ma criativa. Define estabelecer regras de
H i i erencial nos mercados > ifi i .
< O| capacidades e mudangca relevante ainda conhet:lmento € ge atuaco. mas ap6s Algumas solugdes ad- especifico oper~aC|0naI. as mudancgas mercado e proteger
O recursos tecnologia, como ¢ao, p Algumas solugdes ad- L seus recursos da
sem consenso. . inf ] da andlise de riscos hoc h tecnoldgicas do setor. o s | =
Algumas solucdes ad- rotinas informais . oc. imitag&o. Colaboragédo
institucionalizadas. e comprometimento.
hoc.
Rapida resposta para Rapida resposta para Busca antecipar as Rapida resposta para O timing € falho algumas [Dependem da matriz Identificacéo rapida e a
mudangas incrementais. mudangas incrementais mudancgas em relacao mudancas vezes, perdendo-se a para qualquer internalizagédo as vezes
Timing e Lenta para mudangas e complexas. Decisdes aos concorrentes, mas incrementais. Lenta iinternalizacéo mudanga. Sem timing répida, as vezes lenta
Agilidade complexas ou radicais, por consenso rapidas, ndo necessariamente para mudangas adequada de para mudancas rapidas ou inibida por conflitos.
g por falta de consenso. na maioria das vezes. internaliza no tempo complexas ou radicais e | oportunidades. de mercado ou agdo
certo. de risco. dos novos concorrentes
Essencialmente organica, € |De funcional para Funcional, Hibrida tendendo a Formal, funcional e Formal, funcional e Matricial para melhorar a
restrita a operagdo, com organica, apds crise departamentalizada, organica, adaptativa, centralizada, por cultura | centralizada pelo porte comunicacéo e a
algumas funcionalidades 2008. Funcionalidades com certo grau de flexivel e e poder, ndo por e por ser uma operagdo | velocidade das
Tipo de EO para sistemas de para sistemas de descentralizag&o. descentralizada. estratégia. fabril global. informagdes vertical e

horizontal. Reconhece
como VC.

Caracteristicas

ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL

ISem organograma rigido,
participagdo e autonomia
dos colaboradores,
rapidez na solucao de
problemas simples,
agilidade para novos
processos, limitada na
inovacao, é considerada
uma VC.

Participacdo incentivada,
rapidez e agilidade na
internalizacéo de
oportunidades, facilitam
aprendizagem e
geragao de novo
conhecimento. E
considerada VC.

Embora funcional para
buscar eficiéncia
operacional, a
descentralizagao
permite respostas
rapidas e interacéo
entre colaboradores,
gestores especialistas
na operagéo e no
mercado de atuacéo.

Busca a participacéo dos
colaboradores para
aumentar a velocidade
de resposta, e a
flexibilidade operacional
para se ajustar aos
diferentes setores da
indUstria, com ritmos
diferentes.

IA estrutura funcional
permite controle, busca
da eficiéncia
operacional e redugao
de custos.

Ha o discurso da
inovagao, mas néo
observado na pratica.

Estrutura mecanicista
visando controle e
eficiéncia operacional.
Tecnologia tem CEO
préprio com assento no
board.

Facilita a troca de
informag6es dentro e
entre divisdes.

IA tomada de decisdo é
consensual entre
dirigentes das
diferentes divisdes.

Facilita a colaboragéo e o
comprometimento.

Organica
X
Mecanicista

Procura unir a flexibilidade
e timing da estrutura
organica com controles e
metas da estrutura
mecanicista com
resultado regular.

Estrutura hibrida unindo
algumas
funcionalidades onde
necessarias com a
criatividade da organica
com bons resultados.

IAdota estrutura funcional,
departamentalizada.
Alguma
descentralizagao para
reduzir tempo de
respostas e autonomia.

IA estrutura hibrida
procura unir a eficiéncia
operacional e a
flexibilidade operacional
para se ajustar aos
diferentes setores da
indUstria em que atua.

Estrutura matricial foi
tentada sem éxito, por
divergéncias entre
acionistas.

Pelo porte a estrutura é
funcional, mas a
criatividade €
preservada através do
P&D, parcerias, e 0
idea management.

IA estrutura matricial esta
adequada a cultura que
esta sendo implantada
pelo CEO e néo deve
ser mudada em fungdo
de mudancas
ambientais
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Empresa
(Porte/Origem/ Atuagao)

Al

(Pequeno/nacional/ local)

B

(Médio/nacional/local)

C

(Médio/nacional/local)

D

(Médio/nacional/ local)

E

(Grande/nacional/ local)

F

(Grande/alemé/global)

G

(Grande/americana/
global)

Categorias

Planejamento
estratégico

Formal, revisitado
periodicamente.

Formal, anual, revisado
semestralmente.

Formal, anual com
revisdes periodicas.

Formal e flexivel para
modificagdes.

Formal e anual voltado
ao curto prazo.

Formal e anual
localmente, com
projetos de pesquisa
centrais de longo prazo.

Formal, divisional e
consolidado na
corporagao. O plano
original é a base, mas
permite incorporar
outras estratégias.

Estratégias

Sobrepdem-se as
deliberadas, devido a

|A toda oportunidade com
potencial de
internalizacéo agregada

Mudancas relevantes séo
analisadas e podem

Mudancas relevantes séo
analisadas com critério

O plano original ndo é
modificado, estratégias
emergentes ao

O plano de vendas é
imutavel. Ajustes para
adequacéo as
turbuléncias locais

IAtreladas as mudancas
ambientais, requer
aprovacao no WOCI

Longo prazo

nao é consenso na
diretoria, apesar do seu
potencial.

mercados e tecnologia.

portfélio de
oportunidades.

financeira.

ampliacédo e novas
facilidades em 2012,
coincidindo com a crise.

longo prazo para
tecnologia, expanséo e
parceria estratégicas.

o . erar estratégias ara ndo comprometer surgirem sé@o 5 . o}
emergentes turbuléncia do mercado. ou modificando o plano 9 9 p P X surg . ocorrem sob aprovagao semanal Aprov?(;oes
emergentes. a seguranca financeira. implantadas e avaliadas . por consenso sao
formal. da matriz. P N .
em paralelo. rapidas de internalizar.
Enfase no curto prazo e a 5
reducio de custos. A IAtualmente a énfase é no |Localmente os planos Enfase no longo prazo
Curto pr . 6ao ¢ - Equilibrio entre o médio e |~ curto prazo. Houve séo de curto prazo. A 90 p
urto prazo introduc&o de nova Enfase no longo prazo, . Enfase no curto prazo e h ) : com acompanhamento
- = longo prazo, através do investimento em matriz tem planos de
X tecnologia de produgéo com novos produtos, na seguranga de planos de curto

prazo. O TRM da a
direcé@o para empresa.

ECe VC

Enfatiza a eficiéncia

Enfase na eficiéncia

Enfase na eficiéncia

A diretriz da empresa de

Localmente enfatizam a

Localmente énfase na

estratégica

Administrativa

Admistrativa

Administrativa

Eficiéncia operacional e reducéo de Convive poml aeficiéncia operacional e controle operacional e controle inovadora foi mudada ef|C|enIC|a operacional, ef|C|en|C|a operacional,
; I operacional buscando o . controle de processos e | controle de processos e
operaciona custos, e preserva a resultado do dia-a-dia de custos. A de custos. nos Ultimos 3 anos para indicadores de indicadores de
X criatividade pela o ’ criatividade é A criatividade é eficiéncia operacional e . : . X
A . T e a criatividade para h 2 ’ = qualidade. qualidade. A inovagéo é
Criatividade autonomia e participagéo criar o futuro valorizada, mas néo é valorizada, como forma | redugéo de custos, e Globalmente. a uma nova diretriz em
dos colaboradores. ' prioritaria. de superar problemas. visdo de curto prazo. inovacao ! implantacéio
. . Paridade. Buscam VC
Vantagem Paridade. Poderia ser G ’ - .
competitiva sustentavel por atuarem  |Busca a VCS, integrando Paridade em laminados e ge:aeéligsgf ulsare ducio VCrSO pﬁé,[:?: %I%%'g ancia T?Qﬁ?;igaétﬂgzz ggo
(sustentéavel em diferentes nichos de tecnologia e Reconhece que a VC é desvantagem dg custo. Fuséo en(ire g eriacional Novos imitaveis. A recente
e mercado. conhecimento interno e ceq ! competitiva em pegas ' P ' N o =
temporaria, - - temporéria e paridade. o concorrentes sem concorrentes menores énfase em inovagéo e
i E reativa e lenta quanto externo, em formas pelo modelo de negécio sucesso devido a sdo ageis e respondem ropriedade intelectual
paridade e ocorrem mudancas criativas de produgao. adotado. eSS 2 h 9 p prop
desvantagem). ambientais relevantes distribuicdo de poder melhor as mudangas. procura a VCS
) entre empresas.
Comportamento Defensiva -
estratégico  |Reativa-defensiva  |Analitica Defensiva Reativa Defensiva Analitica IAnalitica
preponderante
Orientagé&o Empreendedora - o . Empreendedora- L . Engenharia- L .
¢ P Empreendedora IAdministrativa P Administrativa 9 IAdministrativa

Fonte: Elaborado pelo autor.
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6 DISCUSSAO

Esta pesquisa qualitativa explorou algumas lacunas observadas na revisdo da
literatura, como: (1) a forma de conduzir o ajuste entre ambiente em mudanca e 0s
recursos e capacidades organizacionais da empresa (HELFAT et al., 2007; TEECE,
PISANO e SHUEN, 1997); e (2) a falta de uma teoria coerente que expligue como as
CDs séo criadas (HELFAT et al., 2007; EASTERBY-SMITH e ANTOPOLOU, 2006)
no nivel estratégico com a finalidade de obter vantagem competitiva (AMBROSINI,
BOWMAN e COLLIER, 2009; TEECE, 2007).

Para preencher estas lacunas, elaborou-se a pergunta de pesquisa "Como as
empresas podem se ajustar ao ambiente externo sob o efeito do dinamismo
ambiental desenvolvendo estratégias competitivas capazes de responder as
mudancas ambientais, no tempo certo?"

Para responder a essa questdo o pesquisador: 1) propés um modelo
conceitual que estabelece as relacdes entre os constructos ou dimensfées do modelo
capazes de possibilitar & empresa se ajustar a ambientes em mudanca por meio dos
seus recursos estratégicos, capacidades dindmicas e estrutura organizacional e
assim obter vantagem competitiva; e 2) coletou dados por meio de nove entrevistas
estruturadas em profundidade relativas a sete empresas do setor metal mecéanico,
de dados secundarios e de visitas as instalacdes.

As empresas foram analisadas em funcdo dos relatos essenciais registrados
no capitulo 5 e resumidos no Quadro 5.1, utilizando as técnicas de andlise de
conteudo e discurso, de forma a validar empiricamente o modelo conceitual e as
proposicdes associadas. Desta analise, foi possivel verificar que a questdo de
pesquisa foi respondida e os objetivos geral e especificos e produtos foram
atingidos.

A analise dos registros das entrevistas, visitas e dados secundarios com 0s
executivos das sete empresas mostrou que ha tanto diferengas significativas como
pontos comuns entre as sete empresas. Devido a consideravel quantidade de
informac0des, a analise e a discussao deste capitulo serdo realizadas por meio das

categorias pesquisadas.
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6.1 Dinamismo Ambiental

Na percepcdo dos nove entrevistados, o ambiente foi classificado como
dindmico de moderado a intenso, de previsivel a imprevisivel, com amplitude da
varredura restrita dirigida principalmente as variacbes de mercado (empresas A, B,
D, E, F e G), a exce¢do da empresa C que atua no setor naval e offshore e tem
maior amplitude de varredura, por ser sensivel ndo s6 as variacdes de mercado,
mas também a politica interna e regulagfes do pais, tais como protecao alfandegéria
e porcentagem de conteudo de produto nacional em navios e plataformas. O
resultado das entrevistas esta de acordo com as propostas de alguns autores que
ressaltam que o processo de varredura ambiental é o primeiro elemento da cadeia
de percepcdes de mudancas externas importantes, que estimula os gestores a
monitorarem tais eventos (HAMBRICK, 1982; CULNAN, 1983; PFEFFER e
SALANCIK, 1978) e atende o objetivo especifico 2.

Além disso, segundo relato de seis das sete empresas entrevistadas, as
mudang¢as ambientais percebidas pela varredura ambiental possibilitam o ajuste da
empresa ao ambiente (HAMBRICK, 1981), a excec¢do da empresa F, que pelo seu
poder de barganha e tecnoldgico tenta estabelecer as regras de mercado.

A varredura ambiental foi considerada pelos nove entrevistados como fonte
importante de informacdes e serve de inteligéncia externa que os decisores da
empresa utilizam para modificar suas rotinas e capacidades e para formular a
estratégia competitiva (MILES, 1982; RHYNES, 1985), que podem ser fonte de
vantagem competitiva (DUTTON e FREEDMAN, 1984).

Os executivos das sete empresas avaliaram que a imprevisibilidade ou
incerteza do ambiente esta associada principalmente a volatilidade e turbuléncia do
mercado, resultado da crise nacional e mundial iniciada em 2008. No Brasil,
particularmente, a crise aumentou de intensidade nos ultimos dois anos, conforme
relato dos entrevistados, e por essa razdo ha necessidade de acompanhar as
variacbes do ambiente com maior frequéncia para ajustar 0s recursos e estratégias
(emergentes) as mudancas relevantes, diferentemente do monitoramento executado
no passado. Esses depoimentos validam a proposi¢cao Pla, qual seja, operar em

ambientes dinamicos faz as empresas perceberem a necessidade de mudanca e
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adaptacdo podendo criar CDs como resposta ao ambiente (ZAHRA, SAPIENZA e
DAVIDSON, 2006).

A percepcdo do ambiente externo pelos entrevistados também esta alinhada
com os autores que destacam que a volatilidade e a incerteza (MILLER e FRIESEN,
1983), a instabilidade de mercado e a probabilidade de crises sdo elementos
fundamentais do DA (SIRMON, HITT e IRELAND, 2007; JANSEN, VAN DEN
BOSCH e VOLBERDA, 2006), e que, uma vez identificadas, requerem a formulacéo
de estratégia com acbes rapidas (SCHILKE, 2014b; D'AVENI, 2010, 1999, 1994 e
EISENHARDT, 1989). Entretanto, a acdo rapida nao foi observada plenamente em
algumas das empresas pesquisadas (A, C, e E), embora os entrevistados tenham
destacado a importancia da resposta rapida as mudancas que envolvem
turbuléncias.

Hambrick e Mason (1984) sugerem que a necessidade de mudanca é fungéo
da percepcédo gerencial do ambiente externo, que pode ou ndo alterar 0s recursos
base da empresa. Segundo o relato dos entrevistados, as mudancas ambientais sdo
a principal fonte de alteragcdo e modificacdo das rotinas e recursos da empresa e
atende o objetivo especifico 1, a excecdo da empresa F, que, pelo seu porte,
alcance geografico (global), lideranca em tecnologia e desenvolvimento de
processos tecnolégicos, tenta estabelecer as regras e o ritmo do mercado, como
proposto na definicdo de CDs de Eisenhardt e Martin (2000). Assim, a empresa F
ndo modifica seus recursos como resposta as mudancas ambientais, apenas reduz
ou redistribui a quantidade de recursos quando necessario. As demais empresas
sistematicamente alteram seus recursos e rotinas pela acdo do ambiente, mas
algumas diferencas relevantes nesse grupo de empresas devem ser ressaltadas.

As empresas A, D e E, embora procurem alterar suas rotinas e recursos,
geralmente ndo atingem a rapidez necesséria, provavelmente devido a conflitos
internos ou a inércia da empresa, condicdo esta conhecida como rigidez essencial
(LEONARD-BARTON, 1992).

A empresa C, por sua vez, altera suas rotinas e recursos ap0s minucioso
estudo de viabilidade da oportunidade. Este comportamento estratégico defensivo
pode eliminar ou reduzir o efeito de uma vantagem competitiva potencial
(AMBROSINI e BOWMAN, 2009), e é esperado para ambientes relativamente
estaveis (MILES e SNOW, 1978).
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Diferentemente das demais, as empresas B e G alteram rapidamente seus
recursos, rotinas e capacidades quando identificam oportunidades, por meio de
varreduras continuas do ambiente. A internalizacdo das oportunidades no tempo
certo (BARRETO, 2010; TEECE e PISANO, 1994) é o diferencial destas duas
empresas que as capacita a criar capacidades dinamicas.

A varredura ambiental é executada pelas sete empresas como rotina, seja
através de mecanismos formais onde h& responsaveis da empresa pelo
monitoramento e coleta de informacgdes, seja através de mecanismos informais, mas
institucionalizados, como verificado nas empresas de pequeno e médio porte com
orientacdo empreendedora (A, B).

A procura e a identificacdo de oportunidades, tendéncias e ameacas sao
comuns a todas as empresas. Entretanto, a varredura difere quanto a frequéncia e
amplitude, em funcdo da percepcdo do ambiente que cada empresa tem. Desta
maneira, a proposta de Teece (2007), de que as empresas devem monitorar 0
ambiente por meio de sistemas objetivos de varredura, com a finalidade de
identificar oportunidades, tendéncias e ameagas, e orientar a tomada de decisao
estratégica, foi observada nas sete empresas, validando a proposicéo P1b.

Foi observado que a amplitude da varredura ambiental é praticamente restrita
ao mercado (PFEFFER e SALANCIK, 1978), por ser a origem da volatilidade e
turbuléncia das empresas pesquisadas, porém, o efeito e a intensidade da
volatilidade e turbuléncia sdo diferentes, devido as caracteristicas do produto-
mercado de cada empresa e a percepcao dos gestores do ambiente, razéo pela qual
a frequéncia para um mesmo setor da industria varia de continua a periédica.

As empresas que percebem o ambiente como dinamico com turbuléncias e
volatilidade (B, D, E e G) tendem a fazer varreduras continuas do ambiente, com
excecdo das empresas D e E que, embora percebam o ambiente como volatil e
turbulento, executam varreduras periédicas. Neste caso, as empresas D e E, ao
executarem varreduras esporadicas e periodicas respectivamente, podem né&o
perceber mudancas relevantes do ambiente que ocorram entre os intervalos das
varreduras, com potencial de impacta-las negativamente (AMBROSINI, BOWMAN e
COLLIER, 2009), e pode explicar o desempenho econdmico inferior em relacdo aos

concorrentes, destas duas empresas.
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As empresas A, C e F percebem o ambiente como moderadamente dinamico
e previsivel e tendem a fazer varreduras periodicas, com a excecao da empresa A
que executa varreduras continuas por uma diretriz especifica de um dos
empreendedores que entende que a adequada leitura e interpretacdo do ambiente
sdo fundamentais para o futuro do negdcio quando em condi¢des de turbuléncia.

O socio-proprietario da empresa A avalia que o ambiente é moderadamente
dindmico e previsivel, mas reconhece que néo desenvolveu mecanismos para
identificar e interpretar ameacas, tendéncias e oportunidades que possam impacta-
la. A empresa tradicionalmente opera em nichos de mercado diversificados, com a
finalidade de obter os beneficios de: (a) atuar em mercados relativamente estaveis;
(b) de poucos concorrentes; e (3) sazonalidades dos mercados diferentes, portanto,
com mudancas ambientais que podem ser geralmente antecipadas (SCHILKE,
2014b; AMBROSINI, BOWMAN e COLLIER, 2009) sem alterar ou atualizar
tecnologia e/ou equipamentos. Este relato classifica 0 ambiente da empresa A como
estavel pela tipologia de Schilke (2014b) e descreve o ambiente da empresa A antes
da crise. Entretanto, como também descrito pelo entrevistado, mesmo procurando
nichos e diversificando produtos e mercados ha alguma volatilidade e turbuléncia de
mercado que afeta a empresa e torna o0 ambiente moderadamente dinamico, mas
ainda previsivel, que levou o entrevistado a mudar as rotinas anteriores de
acompanhamento do ambiente. O desenvolvimento da habilidade de identificar
oportunidades e ameacas é uma nova diretriz em implantacdo, que envolve 0s
sécios-proprietarios e colaboradores com contato externo e alinhado com a
proposi¢céo Pla (ZAHRA, SAPIENZA e DAVIDSON, 2006).

Essa diretriz, também observada nas empresas B e D, est4 alinhada com a
proposta de Zahra, Sapienza e Davidsson (2006), que sugere que empresas com
orientacdo empreendedora podem ter a capacidade ou habilidade visionaria de
modificar rotinas e reconfigurar recursos com origem na percepc¢éo de oportunidades
do ambiente, através do empreendedor, grupo de empreendedores ou gestores
seniores. Entretanto, na empresa D, provavelmente devida a recente fuséo, essa
orientacao nao foi verificada, ainda que tenha sido relatada.

A frequéncia de varredura varia de informal a formal, de coleta periddica a
continua e analise das informacfes desde bases diarias a esporadicas. Verificou-se

que as empresas de grande porte (E, F e G) tém varreduras formais, isto é, ha
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responsaveis definidos pela empresa para a coleta de informacgdes relevantes, sob
critérios previamente estabelecidos por rotinas, geralmente pelas areas de vendas e
compras, mas variam na frequéncia e andlise das informacdes.

As empresas E e F tém frequéncia de varredura periédica e analise regular,
ou seja, a coleta de informacdes e andlise seguem rotinas padrdo, enquanto na
empresa G a frequéncia é continua, com analise semanal em reunido virtual global.
Nas demais empresas, a varredura varia de informal e continua com analise diaria
(empresa B), informal e continua com andlise peridédica (empresa A), informal e
periédica com analise regular (empresa D) e formal e continua com analise regular
(empresa C). Convém observar que a varredura nas empresas A, B e D, embora
classificada como informal — por ndo haver definicdo de responsabilidade de um
grupo ou departamento para a coleta de informagcbes — na pratica, apresenta essa
atividade como institucionalizada e faz parte da rotina das trés empresas, sendo
executada geralmente pela area de vendas e compras. Desta maneira, o objetivo
especifico 3 foi atendido.

Outros constituintes do ambiente, como as fronteiras n&o delimitadas e a
tecnologia foram considerados pelos executivos como relativamente estaveis e com
taxas moderadas de inovacdo-imitacdo. Assim, estes fatores ndo sédo relevantes
para serem acompanhado pelas empresas (PFEFFER e SALANCIK, 1978), como
seria esperado para ambientes de rapida mudanca.

A tecnologia foi avaliada pelos entrevistados como de evolugéao incremental e
raramente radical, o que leva as empresas ao monitoramento periddico, e nao
continuo, do seu progresso e tendéncias. Trés das sete empresas (B, F e G) tém
comportamento distinto em relacéo a tecnologia.

A empresa F, como lider de tecnologia e desenvolvedora de processos
tecnologicos, estabelece o ritmo no segmento de atuacdo de novas tecnologias tanto
para fornecedores como para clientes. Como desenvolvedora de processos
tecnolégicos, por meio do P&D, do plano de ideias global (idea management) e dos
pools de conhecimento, a empresa F gera melhorias continuas e integracdo dos
Seus recursos ou processos operacionais, que 0s tornam recursos proprietarios e de
certa maneira unicos e, portanto, dificeis de serem imitados e replicados.

A empresa G esta em processo de mudanca do direcionamento estratégico

de eficiéncia operacional e reducdo de custos para inovacao e desenvolvimento de



163

produtos e tecnologias proprietarias sem perder a eficiéncia operacional, similar ao
comportamento estratégico da empresa F.

A empresa B, de médio porte, com recursos escassos para investir em P&D
proprio ou no desenvolvimento interno de produtos e tecnologia, utiliza outros
mecanismos, como visitas a feiras internacionais, contratagcdo de especialistas e
fabricantes de equipamentos customizados. Ao integrar o conhecimento externo e
interno, a empresa B reduz tempo de desenvolvimento, reduz investimentos e
procura criar ou recombinar recursos estratégicos ou capacidades dinamicas que
sejam unicas e que lhes dé vantagem competitiva, alinhado com a proposta de
Ambrosini, Bowman e Collier (2009).

Movimento estratégico semelhante foi também observado nas empresas F e
G, que, por terem acesso a recursos de P&D internos e externos globais e terem
rotinas para combinar ou integrar diferentes recursos tangiveis (processos
tecnolégicos) e intangiveis (conhecimento, capital humano, reputacdo), tém
conseguido alcancar vantagem competitiva.

Karagouni e Kalesi (2011), em pesquisa qualitativa, mostraram que empresas
low-tech, como as empresas deste projeto de pesquisa, quando baseiam suas
estratégias no conhecimento intensivo (knowledge-intensive) e inovacao,
desenvolvem CDs robustas que levam a obtencéo de vantagem competitiva.

Para competir em mercados maduros, em ambientes em mudanca, volateis e
imprevisiveis, as empresas buscam desenvolver diferentes tipos de vantagem
competitiva, além da lideranca em custo, e se voltam simultaneamente para a
diferenciacdo ou a criacdo de um conjunto de recursos unicos baseados na
aprendizagem, inovacao para o desenvolvimento de novos produtos ou melhorias de
processos tecnolégicos (HIRSCH-KREINSEN, 2008, ROBERTSON and SMITH,
2008, ROBERTSON, SMITH, e VON TUNZELMANN, 2009).

6.2 Capacidades Organizacionais

As capacidades organizacionais foram analisadas e avaliadas sob trés
categorias: (1) recursos base estratégicos - responsaveis pelo dia-a-dia da empresa,

que podem ser melhorados e renovados continuamente e podem ser fonte de
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vantagem competitiva em ambientes estaveis (BARNEY e HESTERLY, 2006;
BARNEY, 2001b,1991; WERNERFELT, 1995, 1984); (2) capacidades dinamicas de
12 ordem, como conhecimento e gestdo do conhecimento - responsaveis pela
modificacdo, reconfiguragcdo dos recursos base estratégicos como resposta a
ambientes dinamicos (HELFAT et al., 2007; WINTER, 2003); e (3) capacidades
dindmicas de ordem superior ou de 22 ordem como a aprendizagem organizacional -
responsaveis pela transformacdo e/ou integracdo de diferentes recursos base
estratégicos, tangiveis e intangiveis, em recursos Unicos considerados como novas
habilidades ou comportamentos organizacionais, que permitem a empresa se ajustar
a ambientes dinamicos e de rapida mudanca (PAVLOU e EL SAWY, 2006; WINTER,
2003; TEECE, PISANO e SHUEN, 1997).

Como o termo capacidades dindmicas nao é familiar ao setor industrial, a
identificacdo das capacidades dinamicas de primeira e segunda ordem nas
empresas sera avaliada: (a) pela modificacdo, renovacéo, criacdo ou integracao
intencional de recursos estratégicos; (b) pelo uso do conhecimento existente, pela
formacdo e/ou aquisicdo de novo conhecimento; e (c) pela acumulacdo de
experiéncia e de conhecimento como forma de aprendizagem organizacional
superior (SCHILKE, 2014b, ZOLLO e WINTER, 2002).

Conforme a definicdo de Eisenhardt e Martin (2000) adotada por esta
pesquisa, as capacidades dinamicas sdo: "0s processos da empresa que usam
recursos - especificamente os processos que integram, reconfiguram, adquirem e
eliminam recursos - para se adaptar ou mesmo criar mercados em mudanca”. Esta
definicdo de Eisenhardt e Martin (2000) engloba tanto ambientes dinamicos como os
de rapida mudanca (SCHILKE, 2014b; ZOLLO e WINTER, 2002), e ndo sO
ambientes de rapida mudanca relacionados a tecnologia, como proposto por Teece,
Pisano e Shuen (1997). Pesquisas empiricas recentes como as de Karagouni e
Protegerou (2013), Makkonen et al. (2013) e Karagouni e Kalesi (2011) mostraram
gue com a crise financeira de 2008, outros fatores do ambiente além da tecnologia,
como mercado, também podem acionar as capacidades dinamicas (ZAHRA,
SAPIENZA e DAVIDSON, 2006), mesmo em setores low-tech como o setor metal
mecanico, antes considerado maduro e relativamente estavel.

Um ponto em discussdo foi que o ambiente externo classificado como

dindmico pelas sete empresas sugere que as mudancas ambientais deveriam ser
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previsiveis, conforme a tipologia de Schilke (2014b). Nesse contexto, 0 ajuste ao
ambiente deveria ocorrer pela modificacdo e melhorias dos recursos estratégicos,
isto é, através de capacidades dinamicas de primeira ordem, entretanto, uma analise
aprofundada dos relatos de alguns dos entrevistados mostra énfase na
imprevisibilidade de mercado e/ou de ambientes dinamicos intensos (empresas B, D,
E, F e G). Essas caracteristicas correspondem a ambientes de rapida mudanca, que
requerem acdes ndo soO rapidas, mas também no tempo certo (BARRETO, 2010;
AMBROSINI e BOWMAN, 2009; TEECE, 2007) utilizando capacidades dinamicas de
segunda ordem (AMBROSINI e BOWMAN, 2009; WINTER, 2003; ZOLLO e

WINTER, 2002), o que, entretanto, ndo foi observado em algumas das empresas.

6.2.1 Recursos estratégicos

O relato dos entrevistados mostra evidéncias de que 0s recursos base
estratégicos sdo identificados e definidos em todas as sete empresas pesquisadas,
seja pelo planejamento formal de longo e curto prazo, seja por mudancas ambientais
que requerem diferentes recursos e estratégias (emergentes), ao longo do tempo.
Estes relatos atendem ao objetivo 10.

O capital humano é o recurso estratégico mais citado pelas empresas, pois
através dele é possivel disseminar o conhecimento existente (tacito e explicito),
transformar conhecimento tacito em explicito, gerar novo conhecimento e acumular
experiéncia e conhecimento como aprendizagem organizacional formal e/ou
informal.

Na empresa F, embora ela ndo tenha destacado especificamente o capital
humano como um recurso estratégico, foi observado, pelo conteudo da entrevista,
gue o capital humano é elemento central em todos 0s seus processos envolvendo
conhecimento, aprendizagem e tecnologia, como o network of competences e o idea
management.

Algumas das empresas (A, B e G) tém politicas diferenciadas de preservacao
do capital humano (conhecimento), enquanto as demais (C, D, E e F), embora
relatem a importancia do capital humano como recurso estratégico, devido a crise de

2008, reduziram seus quadros de funcionarios preferencialmente pelos maiores
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salarios, que sdo usualmente os colaboradores mais experientes e geralmente
detentores de conhecimento critico para o desempenho da empresa.

O conhecimento existente € descrito como um recurso base fundamental, que
suporta a geracdo do novo conhecimento interno ou adquirido e possibilita a gestao
do conhecimento e a aprendizagem organizacional.

Outros recursos estratégicos, como sistemas de TI, tecnologia e processos
tecnoldgicos proprietarios, foram mencionados e ressaltados como elementos chave
para responder a ambientes de mudancgas volateis e turbulentas a partir da crise de
2008, como relatado pelas empresas B, F e G.

A empresa G, a partir da nova diretriz recém-implantada pelo CEO, busca a
inovacdo em novos produtos e tecnologias proprietarias mantendo a eficiéncia
operacional, uma mudanca radical de comportamento estratégico quando
comparado ao anterior de eficiéncia operacional e lideranca em custos, porém deve-
se destacar que investir na criatividade mantendo a eficiéncia operacional é um
balanco desafiador para a empresa.

Em caminho contrario ao comportamento estratégico adotado pelas demais
empresas, a empresa E modificou sua estratégia durante a crise iniciada em 2008,
gque era voltada a novos produtos e processos tecnolégicos, para eficiéncia
operacional e reducdo de custos. Até 0 momento da pesquisa, a empresa E obteve
paridade de custo com seus principais concorrentes e significativa perda financeira.
Esta mudanca no comportamento estratégico é contraria aos estudos empiricos de
Robertson, Smith e Von Tunzelmann (2009), Hirsch-Kreinsen (2008) e Robertson e
Smith, (2008), em setores low-tech e de paises em desenvolvimento, que verificaram
que as empresas de sucesso desses setores mudaram suas estratégias
competitivas de lideranca em custo para inovacgao e diferenciagao.

6.2.2 Conhecimento, Aprendizagem Organizacional e Capacidades Dinamicas

O conhecimento existente tem tratamentos diferentes entre as sete empresas,
embora o ponto focal seja em maior escala o conhecimento operacional e em menor
escala o tecnoldgico. Contudo, as empresas B, F e G enfatizam que a tecnologia
associada a outros recursos, como o conhecimento interno ou adquirido, podem ser

capacidades organizacionais Unicas que levam a obtencdo de vantagem
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competitiva. Desta maneira a proposicéo P6 foi validada.

O conhecimento existente e a interacdo entre o conhecimento tacito e
explicito (NONAKA e TAKEUCHI, 1995; POLANYI, 1967) sdo responsaveis pela
melhoria das rotinas padrdo e recursos base estratégicos, como, por exemplo, as
melhores préticas utilizadas pelas empresas. A troca de conhecimento é incentivada
nas sete empresas, porém diferem em suas rotinas na intensidade e no formalismo
das trocas.

Para que 0s processos organizacionais possam integrar, reconfigurar, adquirir
e eliminar recursos, € necessario a utilizacdo do conhecimento e a da aprendizagem
organizacional (AMBROSINI e BOWMAN, 2003; ZOLLO e WINTER, 2002) sejam
como atributos fundamentais das capacidades dinamicas (ZOTT, 2003) sejam como
capacidades dinamicas propriamente ditas (ZOLLO e WINTER, 2002). A formacao e
a exploragdo do novo conhecimento podem ser: (1) gerados e compartilhados
internamente (TSAI, 2002), e isso foi observado nas sete empresas; (2) adquiridos
externamente (ZAHRA e GEORGE, 2002), e observado nas empresas B, F e G; e
(3) gerenciados por sistemas de gestdo do conhecimento (GOLD, MALHOTRA e
SEGARS, 2001; CHIVA e ALLEGRE, 2005), e identificado na empresa F.

A partir das entrevistas, verificou-se que as empresas C, E, F e G buscam
sistematicamente tornar o conhecimento tacito em explicito, transformando-os em
rotinas escritas, procedimentos e processos padrao da empresa. Por outro lado, nas
empresas A, B e D, embora as rotinas, procedimentos e processos sejam escritos
(geralmente para atender aos sistemas de qualidade, seguranca e meio-ambiente,
como as normas ISO e TS), o conhecimento critico se mantém em parte tacito e
transmitido e disseminado ou pelas rela¢cdes formais (reunides coordenadas pela
empresa) ou sociais (confraternizacdes, salas de bate-papo, salas de descanso)
entre colaboradores e gestores.

Dentre as empresas A, B e D, a empresa B tem rotinas definidas de
preservacdo do conhecimento tacito evitando demitir os colaboradores com
conhecimento critico, como estratégia competitiva. As empresas A e D também
buscam a preservagdo do conhecimento critico, mas de forma ndo estruturada, o
gue resultou em perda importante de conhecimento critico.

O conhecimento existente é utilizado para manter 0s recursos estratégicos

atualizados e renovados, e podem ser fonte de vantagem competitiva nos periodos



168

de estabilidade do ambiente. Além disso, o conhecimento existente é utilizado como
base para geracdo do novo conhecimento e para acumulacdo de experiéncia,
fundamentais para a aprendizagem organizacional.

Observou-se que as sete empresas tém rotinas, sejam elas formalizadas ou
informais institucionalizadas, que suportam a geracao de novo conhecimento. Dentre
as formalizadas, as empresas C, E, F e G tém rotinas e estruturas organizacionais
dirigidas a geracdo do novo conhecimento, entretanto deve-se destacar, dentre
essas quatro, que as empresas F e G, devido ao porte e atuacdo global,
implantaram sistemas complexos para a gera¢cdo do novo conhecimento.

A empresa F, por exemplo, coordena e faz a gestado do plano de ideias (idea
management) por meio da geracdo local de ideias pelas subsidiarias. Todas as
ideias propostas sdo enviadas para a matriz para analise e premiacdo, e as
melhores s&o codificadas, implantadas e disseminadas por todo o grupo. E um
sistema eficiente de geracdo do conhecimento e integrado a gestdo do
conhecimento (networks of competences) viabilizando a aprendizagem
organizacional acelerada.

Na empresa G, embora exista programa semelhante (ESLO - Sistema de
aprendizagem organizacional da empresa) de geracdo de conhecimento, este ainda
é embrionario e pouco eficiente comparado com a empresa F. E baseado na
geracdo de ideias locais com implantacdo local, mas que podem ser implantadas
globalmente. A empresa G tem ainda outros mecanismos para gerar conhecimento,
gue ocorre através do WOCI (reunido de analise de oportunidades) em reunido
semanal com 0s principais executivos, elaboracdo e implantacdo do TRM (Mapa
tecnoldgico objetivado) e o GLC mensal (Conferéncia global de lideres), que alinha
0s altos executivos aos objetivos e diretrizes definidas pelo CEO.

A empresa C tem o plano de ideias implantado, mas restrito a area
operacional no Brasil, e assim sua abrangéncia e penetragdo na empresa Sao
relativamente limitadas. Entretanto, € uma rotina estabelecida e madura, que utiliza
grupos locais e interorganizacionais para gerar novo conhecimento. Notou-se a falta
de troca de conhecimento com outras areas da empresa que nao as operacionais,
gue pode acelerar a geracdo e acumulagédo de conhecimento, como observado nas
empresas A, B, E, Fe G.

A empresa E, por exemplo, tem comités semanais e reunides multifuncionais
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onde ocorre a troca de informacdes e conhecimento, e onde as oportunidades
podem ser analisadas, porém sem énfase na internalizacdo das novas
oportunidades relevantes, que sédo tratadas como um item a mais da ata das
reunides. Neste caso, ha a possibilidade de as oportunidades selecionadas néo
atenderem o timing que a mudanca ambiental requer. Este comportamento pode ser
adequado para ambientes relativamente estaveis, mas critico para mudancas
volateis e turbulentas como as observadas atualmente.

As empresas A, B e D utilizam reunides multidisciplinares para troca de ideias
e conhecimento e analise das oportunidades. Na empresa D as reunides sao
periodicas, geralmente mensais, enquanto nas empresas A e B o grupo é acionado
a qualquer momento que um evento importante para a empresa € identificado,
utilizando o tempo a seu favor para internalizar solu¢des antes dos rivais. A empresa
B desenvolveu como rotina institucionalizada, quando possivel e viavel, a integracao
do conhecimento interno e externo, e com issO aumentou a geracdo de
conhecimento e acelerou a aprendizagem organizacional.

Nas empresas A e B verificou-se que somente oportunidades aprovadas séo
transformadas em rotinas e processos escritos, para posterior disseminacdo as
areas de interesse, o que pode representar uma perda potencial de conhecimento,
pois muito das ideias elaboradas pelo grupo, mesmo ndo sendo selecionadas,
geram conhecimento que poderia estar sendo acumulado para posterior utilizacao.

A literatura destaca a importancia das rotinas padronizadas para o
conhecimento e aprendizagem organizacional (TEECE, 2007; WINTER, 2003), sem
as quais ndo ha criacdo ou evolucdo das capacidades dinamicas (ZOLLO e
WINTER, 2002). Entretanto, verificou-se que as rotinas institucionalizadas nas
empresas A e B, mesmo ndo formalizadas, tém papel semelhante ou superior ao
observado nas empresas com rotinas formalizadas para o conhecimento, como nas
empresas C, E, Fe G.

Verificou-se também que essa caracteristica das rotinas institucionalizadas
aparentemente se restringe as empresas de pequeno e medio porte estimuladas
pelos lideres com orientacdo empreendedora, que permitem intensa interagdo entre
colaboradores e favorecem a geragédo e difusdao de conhecimento, resultando em
aprendizagem organizacional superior e imbricada na organizagdo, como observado

nas empresas A e B. Destaque-se que a empresa A, devido a falta de consenso
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entre socios, formagdo escolar insuficiente dos colaboradores e dependéncia da
trajetoria (TEECE, PISANO e SHUEN, 1997), criou rigidez essencial (LEONARD-
BARTON, 1992), que limita a exploracdo dos seus pontos fortes e a evolucédo da
empresa.

Das sete empresas, apenas a empresa F tem sistema de gestdo do
conhecimento, nomeado de pool do conhecimento ou rede de competéncias
(networks of competences), e é centralizado na matriz, onde se concentra o
conhecimento codificado da organizacdo. Cada area relevante de conhecimento é
um centro e tem um responsavel, que coordena a disseminacdo especifica de
conhecimento, assim como também é o repositério do novo conhecimento gerado na
matriz e em qualquer subsidiaria. Sistemas de gestdo do conhecimento com essa
amplitude consomem tempo e recursos tanto financeiros como cognitivos, mas
representam um recurso Unico e dificil de imitar, e 0 seu uso continuado é um
mecanismo eficiente de acumulacdo de conhecimento e de reducdo do tempo de
resposta a problemas internos ou mudancas ambientais.

Como observado, 0 processo organizacional, que permitiu que oportunidades
relevantes fossem percebidas, selecionadas e internalizadas, foi a tomada de
decisdo estratégica na formulacdo, implantacdo e alinhamento da estratégia
competitiva da empresa (ALAVI e LEIDNER, 2001) utilizando diferentes recursos,
entre eles o conhecimento (empresas A, B, C, D, E, F e G), o GC (empresa F) e a
aprendizagem de ciclo duplo (empresas A, B, C, D, E, F e G) que permitiram
modificar os recursos estratégicos (ARGYRIS e SCHON, 1978). Essa capacidade de
modificar recursos estratégicos pode ser considerada como capacidades dinamicas
de primeira ordem (GOLD, MALHOTRA e SEGARS, 2001), e os mecanismos de
aprendizagem deutero que integram tecnologia, conhecimento interno e aquisi¢cédo
de conhecimento externo (empresas B, F e G) como capacidades dinamicas de
segunda ordem. Com isso, tanto a proposi¢do P2b foi validada como o também o
objetivo especifico 5, atendido.

A aprendizagem organizacional pode ser formal e informal e corresponde a
acumulacdo e a exploracdo do conhecimento existente e novo e permite que a
empresa elimine, transforme, agrupe diferentes conhecimentos e recursos em novos
(EISENHARDT e MARTIN, 2000), no tempo certo (BARRETO, 2010: TEECE e
PISANO, 1994), como resposta a ambientes dinamicos (EISENHARDT e MARTIN,
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2000) e de alta velocidade de mudanca (TEECE, PISANO e SHUEN, 1997). A AO é
um fundamento das capacidades dinamicas de qualquer ordem (WINTER, 2003) e
possibilita o desenvolvimento das capacidades organizacionais (PRIETO e
EASTERBY-SMITH, 2008). Zollo e Winter (2003) sugerem gque tanto as CDs surgem
por mecanismos de aprendizagem como também sdo CDs de segunda ordem.

A AO em relacao as capacidades dinamicas foi analisada nas sete empresas
através dos quatro estagios do ciclo evolucionario do conhecimento proposto por
Zollo e Winter (2002), isto é: variacdo generativa, selecdo, replicacdo e retencao.
Observou-se que, a cada ciclo de aprendizagem que se fecha (implantacdo de
Nnovos projetos, novas rotinas, novas tecnologias), as informacdes resultantes das
mudancas implantadas acionam um novo ciclo de aprendizagem, que permite a
empresa continuamente aprender e melhorar ou criar novas rotinas e processos
organizacionais (capacidades dindmicas), de acordo com a proposta de Argyris
(2003) que sugere que a aprendizagem deutero, ou o aprender a aprender, pode
transformar as CDs de primeira ordem em CDs de segunda ordem (WINTER, 2003;
ZOLLO e WINTER, 2002).

Observou-se que a geracdo e selecdo das ideias e/ou oportunidades estao
devidamente implantadas e maduras nas sete empresas, através das reunides locais
multidisciplinares (empresas A, B, C e D), comités especialistas (empresa E) e
reunides inter-divisionais globais (empresas F e G) conforme relato dos
entrevistados quanto as suas rotinas (padronizadas ou institucionalizadas), e séo
considerados fontes de acumulacdo de experiéncia e articulacdo do conhecimento.
Isso permite transformar seus recursos base estratégicos em recursos Unicos que
podem ser fonte de vantagem competitiva e tanto validam a proposicdo 6 como
atendem aos objetivos 7 e 8.

O estagio de replicacdo varia significativamente entre as empresas, e em
geral consta da codificacdo do conhecimento gerado pelos comités especialistas
(empresa E), pelos grupos multidisciplinares institucionalizados (empresa A, B e D),
OuU por sistemas organizacionais responsaveis pelo gerenciamento e coordenacao
do registro e comunicacao (empresas C, F e G). Contudo, & excecao da empresa F,
onde a replicagdo é um mecanismo plenamente desenvolvido, nas demais empresas
0 mecanismo de replicacdo esta em um estagio de desenvolvimento embrionario,

guando comparados aos estagios de geracéo e selecao.
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A andlise do estagio de retencdo do conhecimento é provavelmente o
elemento fragil do ciclo de formacao e da continuidade e evolucdo da aprendizagem
organizacional, pois 0S processos organizacionais para reter o conhecimento e criar
a memoria da empresa, embora existentes nas sete empresas, sao relativamente
pouco desenvolvidos, a excecdo da empresa F. Na empresa F, tanto o
conhecimento existente como o novo depois de codificados e transformados em
rotinas e processos sao aplicados em treinamento intensivo local e inter-divisional
alavancando a retencéo do conhecimento.

As empresas C, E e G tém no treinamento periddico, seu mecanismo principal
de retencdo de conhecimento, utilizando rotinas continuamente atualizadas e
otimizadas ao longo do tempo, porém com menor intensidade quando comparadas a
empresa F. Nas empresas A, B, e D observou-se que o treinamento também é
utilizado como mecanismo de retencédo do conhecimento, entretanto é esporadico e
nao tao eficiente como nas demais.

O job rotation nas empresas F e G é utilizado como ferramenta e rotina
estabelecida de difusdo e retengdo do conhecimento, com alta eficiéncia segundo
relatado pelos entrevistados das duas empresas e diferente das demais empresas,
que utilizam desse recurso de difusdo e retencdo do conhecimento de forma
esporadica.

Notou-se que as sete empresas apresentam diferentes escalas de eficiéncia
nos mecanismos de geracédo de conhecimento e de aprendizagem que podem tanto
favorecer ou comprometer a criacdo de capacidades dinamicas. Assim é
recomendavel analisar as empresas individualmente nesse topico.

Baseado nos relatos das empresas B, F e G h& evidéncias (vide capitulo 5)
de que elas criam CDs de 12 e 22 ordem utilizando o conhecimento existente e o
novo e desenvolvendo mecanismos de aprendizagem organizacional superior aos
dos seus concorrentes e das empresas deste estudo. Este processo é descrito a
sequir.

Na empresa B foi identificada a utilizacdo (criacdo) de varias capacidades
dindmicas, entre elas: (1) capital humano como CDs de 12 ordem - colaboradores
motivados, participativos, experientes, incentivados a troca de conhecimento e
capazes de identificar recursos estratégicos que podem gerar vantagem competitiva

(SCHOLZ e MULLER, 2010) e que sdo capacidades dinamicas propriamente ditas
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(BHATTACHARYA e WRIGHT, 2005); (2) geragdo de conhecimento como
capacidade de 12 ordem - verificado pela troca de conhecimento em reunides com
grupos multidisciplinares que detém conhecimento critico, acionadas a qualquer
momento, quando necessario ou a cada evento relevante, que podem modificar os
recursos estratégicos e obter vantagem competitiva (AMBROSINI, BOWMAN e
COLLIER, 2009); (3) integracao de recursos utilizando o conhecimento existente e o
novo (interno e externo) a tecnologia (fazer diferente) como capacidades de 22
ordem - para produzir tecnologia e processos tecnoldgicos proprietarios como
capacidades Unicas e vantagem competitiva (SCHILKE, 2014a); (4) habilidade de
reconhecer qual a aquisicdo de conhecimento externo (especialistas, fornecedores,
feiras internacionais) é relevante para a empresa - como capacidade dinamica
absortiva de 22 ordem (NOBLET, SIMON e PARENT, 2011; COHEN e LEVINTHAL,
1990); e (5) acumulagcédo rapida de conhecimento como CDs de 22 ordem -
transformacdo em aprendizagem organizacional superior (SCHILKE, 2014a;
AMBROSINI, BOWMAN e COLLIER, 2009).

Outros elementos sao facilitadores na criagdo das CDs e devem ser
destacadas, como: (a) alteracdo da EO de funcional para uma EO hibrida tendendo
a organica, diminuindo o tempo de decisdo e internalizacdo rapida das
oportunidades; (b) varredura continua do ambiente com inputs diversos
(empreendedores, vendas, fornecedores, networks); (c) porte médio da empresa que
facilita a comunicacdo e a troca de informacgdes; e (d) orientacdo empreendedora
dos sOcios-proprietarios, que permite assumir maiores riscos e decisées rapidas.

Na empresa F foram identificadas as seguintes CDs: (1) geracdo de novo
conhecimento como CDs de 12 ordem (AMBROSINI et al., 2009) - programa global
de ideias (idea management); (2) gestdo do conhecimento (EASTERBY-SMITH e
PRIETO, 2008) - networks of competences como CDs de 12 ordem; (3) P&D global
(EASTERBY-SMITH e LYLES, 2011) para desenvolvimento de tecnologia e
processos proprietarios com parcerias em institutos e universidades, que suportam a
lideranca tecnolégica global da empresa, como capacidade dinamica de 22 ordem; e
(4) mecanismos de aprendizagem superior (SCHILKE, 2014a; AMBROSINI,
BOWMAN e COLLIER, 2009) - integram diferentes mecanismos como codificagao
do conhecimento, geragdo, selecdo e replicagdo de conhecimento (idea

management) e retencdo por treinamento intensivo dos operadores local e
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intersubsidiarias, pools de conhecimento. Outros elementos sdo facilitadores na
criacdo das CDs, como: (a) porte e atuagcao global ampla; (b) tecnologia tem status
de CEO participante do board de diretores; (c) comportamento estratégico analitico
voltado tanto para a inovacdo em tecnologia na matriz como para a eficiéncia
operacional das divisées ou subsidiarias; e (d) reunides globais anuais de executivos
para aumentar o relacionamento e a comunicacao inter-divisional.

Na empresa G, foi verificado um processo de transicdo de mudanca de
comportamento estratégico de defensivo para analitico, em funcdo das novas
diretrizes do CEO. A eficiéncia operacional ainda é prioritaria, mas deve conviver
com a criatividade na inovacdo de produtos, processos e tecnologia
preferencialmente proprietarios baseados na geracédo de conhecimento novo proprio
e externo. As reunides semanais globais (WOCI), o programa de ideias incentivado e
0 mapa tecnolégico (TRM) suportam a geracdo de conhecimento novo e a sua
acumulacéo visando acelerar a aprendizagem organizacional, além de aumentar a
velocidade de resposta da empresa. As CDs observadas foram: (1) capital humano
como CDs de 12 ordem - colaboradores motivados, participativos, experientes,
incentivados a troca de conhecimento e capazes de identificar recursos estratégicos
que podem gerar vantagem competitiva (SCHOLZ e MULLER, 2010) e s&o
capacidades dinamicas propriamente ditas (BHATTACHARYA e WRIGHT, 2005); (2)
integracdo do conhecimento existente e novo interno e externo, como CDs de 12
ordem (AMBROSINI, BOWMAN e COLLIER, 2009) - geracdo e selecdo de
conhecimento para suportar mudancas internas; e (3) aprendizagem organizacional
de ordem superior como CDs de 22 ordem (SCHILKE, 2014a; AMBROSINI,
BOWMAN e COLLIER, 2009) - integracdo de diferentes mecanismos de
desenvolvimento do conhecimento (plano de ideias e suporte interdivisional) e
tecnologia visando a obtencdo de vantagem competitiva sustentavel em produtos e
tecnologias proprietarias.

As empresas A, D e E apresentaram CDs de 12 ordem associadas aos
processos de geracdo e selecdo do conhecimento novo, seja atraves de reunides
institucionalizadas de discussédo de oportunidades (empresas A, D), ou por comités
especialistas ndo dedicados exclusivamente a analise de oportunidades (empresa
E). Nos exemplos relatados pelos entrevistados das empresas A, D e E, observou-se
que vérias solugdes implantadas s&o do tipo ad hoc e ndo podem ser consideradas
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capacidades dindmicas, pois sdo especificas ao evento considerado, ndo geram
nem acumulam conhecimento, e podem ser vistas como reacbes pontuais da
empresa a crise.

Na empresa C, verificou-se comportamento estratégico defensivo, adequado
a um ambiente estavel. Entretanto, a turbuléncia de mercado e de legislacdo
relacionada a crise de 2008 requerem acdes rapidas, que nao foram observadas na
entrevista. Foi evidenciado pelo relato que as mudancas importantes ao serem
identificadas sé@o precedidas por cautelosas andlises de viabilidade e risco. Mesmo
que o ritmo de mudancas ambientais no setor naval seja menos critico ao observado
no setor automotivo, provavelmente por que envolve projetos de longa duracédo, o
entrevistado colocou que h&a esporadicamente mudancas ambientais bruscas, que
deveriam ser tratadas rapidamente pela empresa, entretanto, nesse caso a mudanca
ambiental é analisada seguindo a rotina padrdo anterior a crise de 2008, isto €,
aplica-se uma analise cuidadosa do risco visando a preservacdo e a seguranca do
capital da empresa.

Pelo relato do CEO da empresa C, a competitividade da empresa € ditada
pela competicdo de produtos e ndo pela competicdo de recursos e capacidades,
portanto, a busca da eficiéncia operacional € compativel com o contexto da empresa
(ZOLLO e WINTER, 2002), assim como a ado¢do de uma EO funcional, de forma
que a criagcdo de CDs pode ser eventual e acionada quando mudancas relevantes
ocorrerem. Notou-se pelo relato que o ambiente é dindmico e previsivel, com
pontuais mudancas turbulentas, e, portanto, a busca de eficiéncia operacional e
reducdo de custos, como enfatizado, é provavelmente mais adequada a empresa C
do que montar estruturas organizacionais para a criacdo de CDs, que geralmente
estdo relacionadas ao aumento de custos e controles adicionais desnecessarios
para ambientes relativamente previsiveis (AMBROSINI e BOWMAN, 2009).
Entretanto, verificou-se que a empresa criou CDs de primeira ordem pelo eficiente e
maduro programa de ideias (geracdo e selecdo de ideias) e pelas reunibes de
acompanhamento do desempenho organizacional e analise de oportunidades
(ZOLLO e WINTER, 2002). A geracao e selecdo do conhecimento séo codificadas e
replicadas para a empresa pelo treinamento da equipe de operadores.

As sete empresas modificaram seus recursos estratégicos e capacidades

operacionais através da criacdo de capacidades dinamicas de 12 ordem
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(conhecimento e gestdo do conhecimento), conforme os relatos acima descritos,
validando a proposicédo P4 e atendendo ao objetivo especifico 7.

A habilidade de integrar e transformar capacidades através de mecanismos
de aprendizagem superior foi observado pelos relatos das empresas B, F e G e
valida a proposi¢cao 3 e atende aos objetivos 6 e 9.

A acumulacdo de experiéncia e de conhecimento e do aprimoramento dos
mecanismos de aprendizagem de forma continuada (empresas B, F e G) mostraram
ser eficientes no aumento e melhoria das capacidades operacionais e dinamicas e

validam a proposic¢éao P5 e atendem ao objetivo 8.

6.3 Estrutura organizacional

Observou-se, durante as entrevistas e analise de dados secundarios das sete
empresas, que a estrutura organizacional tem papel fundamental como um dos
elementos organizacionais que pode tanto facilitar como limitar o processo de
identificacdo e internalizacdo de oportunidades com o fim de promover o ajuste da
empresa ao ambiente. Entretanto, deve-se ressaltar que a literatura sobre estrutura
organizacional em ambientes dindamicos e de rapida mudanca, bem como sua
influéncia na alteracdo dos recursos estratégicos ainda € embrionaria e pouco
explorada, quando n&o conflitante (ARNDT e JUCEVICIUS, 2013).

A revisdo da literatura mostrou que a evolucdo dos estudos sobre a EO
apresenta mudancas significativas ao longo do tempo a comecar pelo argumento de
haver apenas uma maneira da empresa se organizar, como proposto por Weber
(1947) sobre burocracia e por Chandler (1962) sobre formas multidivisionais, que
evoluiu para o conceito da contingéncia estrutural, surgida nos anos 1960 e 1970,
gue defende que a estrutura adequada a empresa é a que se ajusta a determinados
contextos contingenciais sejam eles operacionais (BLAU, 1970), tecnoldgicos (LAM,
2010) ou ambientais (BURNS e STALKER, 1961 e LAWRENCE e LORSCH, 1967),
até a proposta recente da perspectiva das capacidades dindmicas que sugere que a
relacdo entre CDs e EO é complexa e multifacetada, e ndo se restringe a definir a
EO qgue melhor se ajusta a determinados contextos. Mesmo assim, as evidéncias

empiricas colhidas nas entrevistas mostram que as diferentes solu¢cdes adotadas
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pelas empresas estdo alinhadas com alguns dos autores referenciados, como
segue. Deve-se ainda ressaltar que a estrutura organizacional pode ser fonte
indireta de vantagem competitiva, através da estratégia competitiva (EDELMAN,
BRUSH e MANOLOVA 2005), de acordo com o proposto pela RBV e adotado pelo
modelo conceitual desta pesquisa.

Observou-se que as sete empresas apresentam diferentes EO, algumas delas
alteradas intencionalmente como meio de melhorar a resposta as recentes
mudancas (volatilidade e turbuléncia) de mercado, como observado nas empresas
A, BeG.

Nas demais, empresas C, D, E e F, ndo foram verificadas alteracdes recentes
na EO associadas as mudancas ambientais, porque: (a) tentativas no passado
falharam (empresa E); (b) o ambiente ainda se mantém relativamente previsivel
(empresa C); (c) ha receio de modificar a atual EO, que historicamente deu bons
resultados (empresa D); (d) a estrutura organizacional esta adequada aos atuais
objetivos e estratégia da organizacdo (empresa F).

Dentre as empresas A, B e G que modificaram a EO, as empresas A e B, que
sdo de pequeno e médio porte respectivamente, relatam ter saido de estruturas
burocréticas ou funcionais e adotado estruturas simples, descentralizadas, de baixa
hierarquia, buscando facilitar a comunicacdo, a troca e difusdo rapida de
conhecimento, e reduzir o tempo de resposta as mudancas ambientais. Tal relato
estd em concordancia com a tipologia de Burns e Stalker (1961)* que sugere que
estruturas organizacionais, tendendo a estrutura organica, descentralizadas, flexiveis
e com troca de conhecimento formal e relacional, sdo mais criativas e ajudam na
percepcdo e internalizacdo de oportunidades, por meio da criacdo, modificacao
reconfiguracdo e transformacéo das capacidades organizacionais (TEECE, 2007)
em ambientes de rpida mudanca.

Observou-se que a empresa B esta mais bem estruturada que a empresa A,
ao utilizar e integrar intensamente seus recursos como conhecimento interno e
externo, desenvolvimento de processos tecnoldgicos proprietarios, tomada de

decisdo e implantacdo de oportunidades e solucdes rapidas antecipando-se aos

4 A tipologia polar de Burns e Stalker (1961) de estruturas mecanicistas e organicas, propde que
diferentes taxas de mudancas ambientais tecnolégicas ou de mercado afetam a EO, uma vez que
maiores taxas de variacdo do ambiente compele a empresa a se deslocar no sentido de EO organica,
dentro de um continuo mecanicista-organico.
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concorrentes (BARNEY, 1991), isto €, observou-se na empresa B comportamento
estratégico analitico (proativo) diferente do verificado na empresa A, que é
relativamente lenta na tomada de decisdo, na implantacdo de novos projetos e na
integracdo de recursos estratégicos, ou seja, adota comportamento estratégico
reativo.

As EO das empresas A e B sdo semelhantes a estrutura simples ou
empreendedora, da tipologia de Mintzberg (2001), baseada na lideranca do
empreendedor(es) ou de gestores com lideranca dominante e um grupo de
colaboradores que executam as diferentes atividades basicas: operacionais,
administrativas, financeiras e comerciais.

Mintzberg (2001) ainda sugere que quando o comportamento organizacional é
pouco formalizado, com um minimo de planejamento e treinamento, significa que a
estrutura € organica, flexivel e adequada a ambientes dindmicos, em concordancia
com o relato das empresas A e B.

A empresa G mudou recentemente sua estrutura organizacional de funcional
para matricial, buscando reduzir na integracdo e coordenacéao vertical e horizontal o
tempo de resposta e aumentar a responsividade simultaneamente em dois setores
sensiveis a empresa: tecnologia e mercado. Segundo o relato do executivo da
empresa G, a estrutura matricial € global e envolve um balanco complexo da cadeia
de comando dual, que pode inibir, as vezes, alguns projetos importantes
dependentes do tempo para alcancar o resultado esperado, por outro lado, projetos
em que se obtém consenso através das WOCI semanais sao rapidamente
internalizados e estdo acima do comando do dual.

As empresas A, B e G alegam que a mudanca da EO é um mecanismo
importante na reducdo do tempo de resposta e na identificacdo, selecdo e
internalizacdo de oportunidades e da rapidez do processo decisorio observado na
formulag&o da estratégia competitiva, levando a obtencdo de vantagem competitiva
sobre o0s concorrentes.

Das empresas C, D, E e F, que néo alteraram a EO pelas razbes acima
discutidas, a estrutura da empresa F se destaca por ser uma estrutura
multidivisional, de pouca autonomia local, pois as decisbes sédo centralizadas na
matriz e procura a eficiéncia operacional local através de rotinas e competéncias

padronizadas adequadas a competitividade do setor automotivo. Entretanto, apesar
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dessas restricdes, que a tornam lenta na tomada de decisdes estratégicas e nas
mudancas internas, a empresa F, por ser baseada intensivamente no conhecimento
e no desenvolvimento de tecnologia proprietaria suportada por uma série de
sistemas globais de mecanismos de aprendizagem como o0s networks of
competences e o idea management, determina o ritmo de mudancas do seu
ambiente e cria suas proprias regras de mercado.

Pelo observado e pelos argumentos de Zollo e Winter (2002), estruturas
multidivisionais de grande porte, como é o caso da empresa F, sdo adequadas a
ambientes de rapida mudanca (tecnoldgica), pois se beneficiam de mecanismos
deliberados de aprendizagem que correspondem ao ciclo deutero de aprendizagem
(ARGYRIS e SCHON, 1978) e, portanto, podem ser consideradas capacidades
dindmicas de segunda ordem (SCHILKE, 2014b).

No caso da empresa F, ndo ha mudanca de tecnologias radicais no setor em
que atua, entretanto, a empresa determina quais as mudancas do setor em
tecnologia e processos. A EO adotada, se por um lado é multidivisional com rigido
controle e centralizacdo das operacdes nas subsididrias, permite que o
conhecimento existente e novo, interno e externo, e 0S mecanismos de
aprendizagem organizacional sejam disseminados de uma mesma maneira por toda
a organizacao, por outro lado mantém-se criativa e descentralizada com respeito ao
desenvolvimento do conhecimento, de tecnologia e processos tecnolégicos
proprietarios.

Pode-se também classificar a EO da empresa F como hibrida, com a
coexisténcia de caracteristicas da estrutura mecanicista e organica, conforme
proposto por O'Reilly 11l e Tushman (2013, 2008, 2004) ao sugerirem que estruturas
mecanicistas e organicas podem conviver mutuamente como estruturas hibridas
capazes de se ajustar a diferentes ambientes, como o0s relativamente estaveis,
evolucionarios e tecnologicamente revolucionérios (LAM, 2010). Esta proposi¢do &
uma significativa evolugéo em relacéo a proposta de Lawrence e Lorsch (1967), que
argumentam que tanto estruturas mecanicistas como organicas podem coexistir
isoladamente na organizacédo atendendo a demanda de determinados constituintes
do ambiente, que por sua vez é uma evolucao do conceito de Burns e Stalker (1961)
de empresas com uma s0 EO: mecanicista ou organica.

Um topico ressaltado pelo entrevistado € que a empresa F comeca a sentir o
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efeito de empresas menores, ageis, flexiveis e imitadoras de processos e
tecnologias, pois respondem rapidamente as variacdes de mercado ou em periodos
de crise. Provavelmente, ha necessidade de evoluir a EO adotada pela empresa F,
quanto a autonomia das subsidiarias, que atualmente é inexistente e dependem da
matriz para qualquer tipo de mudanca, conforme relatado pelo entrevistado.

Uma possibilidade para a mudanca de EO da empresa F é a proposta de
O'Reilly 1l e Tushman (2013) que defendem que organizacbes ambidestras
(DUNCAN, 1972) capturam os beneficios simultaneos da inovagéo e da eficiéncia, e
podem conviver adequadamente com a exploragcdo dos recursos existentes e a
exploracdo de novos recursos (conhecimento e tecnologia), através de pequenas
unidades operacionais autbnomas dentro de empresa de grande porte. Para atender
tal proposicao, as subsididrias da empresa F necessitam de autonomia que permita
aos colaboradores desenvolverem cultura empreendedora e responsabilidade pelos
resultados. Desta maneira, a agilidade, flexibilidade e velocidade de resposta de
uma empresa pequena se pode somar ao poder de barganha e capacidade de
inovacédo (P&D) da empresa de grande porte.

Desta maneira, as empresas A, B e G que modificaram suas EO e as
empresas C e F que ndo modificaram suas EO, porque estdo adequadas aos seus

ambientes validam a proposicédo P2a e atendem ao objetivo 4.

6.4 Estratégia e Vantagem Competitiva

Por meio das entrevistas com 0s nove executivos, dados secundarios
(informacgdes publicas, relatorios anuais, dados dos sindicatos patronais) e as visitas
as instalacbes, procurou-se encontrar evidéncias que expliguem por que algumas
empresas conseguiram criar capacidades organizacionais (operacionais e
dindmicas) e tecnoldgicas (PISANO, 2015) idiossincraticas e unicas.

Um dos pontos relevantes observados nas entrevistas € que parte das
empresas (B, F e G) conseguiu se ajustar a ambientes dinamicos com turbuléncias
de mercado formulando estratégias competitivas (deliberadas e/ou emergentes),
modificando e reunindo conjuntos de recursos estratégicos e, quando necessario,

tendo a habilidade de criar novas capacidades (dinamicas), enquanto parte das
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empresas (A, D e E) falharam, embora tenham histérico de sucesso, e sejam
exemplos relevantes, que podem explicar tanto o sucesso como a falha das
empresas acima citadas, pela perspectiva das capacidades dinamicas.

Os estudos seminais de Teece e Pisano (1994) e Teece, Pisano e Shuen
(1997) destacam este aspecto das CDs observado em empresas historicamente de
sucesso que falham em ambientes em mudanca.

A empresa C, que atua no setor naval, tem um ambiente com menor variacao
do que o setor automotivo, e assim sua estratégia competitiva coerente com
ambientes estaveis pode falhar quando do surgimento de volatilidade e turbuléncia
de mercado e de legislacao.

As diferentes configuracbes que a empresa pode adotar por decisdo e
escolha estratégica (estratégia competitiva) dos seus gestores podem influenciar a
obtencdo e manutencdo da vantagem competitiva (GNJIDIC, 2014). Assim, a
definicdo da frequéncia e amplitude da varredura ambiental, da estrutura
organizacional, das capacidades organizacionais (operacionais e dinamicas) que
podem ser usadas para obter vantagem competitiva, ndo € somente funcdo do
dinamismo ambiental, mas também de outros fatores como trajetéria da empresa
(path dependence), racionalidade limitada, aversdo ao risco, comprometimento,
confianca e colaboragdo (BLOMQVIST e SEPPANEN, 2003). Tal conjunto de fatores
possibilita diferentes formatos e respostas da empresa (vide Quadro 4.3).

A tomada de decisdo estratégica (formulacdo da estratégia competitiva),
portanto, tem o papel fundamental porque dela surge o sucesso ou a falha, assim é
possivel, por exemplo, que empresas que atuam em ambientes relativamente
estaveis operem com estruturas organizacionais flexiveis e descentralizadas,
sistemas adaptativos complexos, sistemas sofisticados de captura de informacdes e
de gestdo do conhecimento, porém para um ambiente estavel, as empresas
deveriam estar orientadas para estruturas organizacionais e sistemas voltados a
eficiéncia operacional, isto é, preponderantemente estruturas organizacionais
mecanicistas (formais e centralizadas) apoiadas em rotinas padrdo, controles rigidos
de custos, melhoria continua dos processos e da qualidade (ARNDT e JUCEVICIUS,
2013), utilizando para isso 0s seus estoques de recursos base estratégicos. Isto
equivale a dizer que as empresas, nheste contexto, podem obter vantagem

competitiva implantando mudancas incrementais como a melhoria continua
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(melhores praticas) dos seus processos e rotinas, pois a criacdo de CDs e
mudancas organizacionais sdo desnhecessarias e envolvem custos operacionais,
gerenciais e cognitivos (LAVIE, 2006; PABLO et al., 2007).

Segundo Gnjidi¢ (2014) e Gimenez et al. (1999), a tipologia de Miles e Snow
(1978) possibilita que a empresa identifique a relacdo entre estratégia, estrutura e
processos organizacionais, e também permite analisar a interacdo com o ambiente
externo. Os comportamentos organizacionais propostos pela tipologia de Miles e
Snow (1978) foram observados nas sete empresas e foram identificados pelas
categorias ou constituintes do modelo proposto por esta pesquisa.

Todas as empresas enfatizaram a eficiéncia operacional como elemento
fundamental (vide Quadro 5.1) para atuar no setor automotivo e naval, pois sao
pressionadas por preco e por programas de melhoria continua de processos e da
qualidade, principalmente no setor automotivo.

As empresas A, B e G, ap0s a crise de 2008, perceberam ser insuficiente
manter o foco na eficiéncia operacional e no controle rigido de custos e dos
processos, para fazer frente tanto a volatilidade e a turbuléncia do mercado, além da
histérica pressdo da rede do setor automotivo sobre seus fornecedores. Para
responder as mudancas ambientais, observou-se que estas empresas: (1) alteraram
a EO (A, B e G); (2) integraram recursos de forma inovativa (B) ou ainda em
integracéo e consolidacdo (G); (3) criaram capacidades dinamicas de 12 ordem e de
22 ordem (B e G); (4) aumentaram a flexibilidade operacional e reduziram o tempo
de resposta (A, B e G); e (5) implantaram estratégias emergentes (A, B e G).

A empresa B introduziu varias alteracdes internas para melhorar sua resposta
e ajuste ao ambiente e obter vantagem competitiva sustentavel, que se traduzem em
qguase continuas vantagens temporarias. Observou-se que o fazer diferente dos
concorrentes relatado pelos entrevistados é alcancado pela varredura e andlise
continua do ambiente, rapida identificagdo e selecdo das oportunidades e
internalizacao pela integracdo do conhecimento interno e externo com tecnologia (Tl
e operacional) no tempo adequado. Desenvolveu também mecanismos para manter
a inovacdo e a eficiéncia operacional de forma harmoniosa. A busca de novas
oportunidades em produtos e mercados, preservando os atuais competitivos, mostra
que a empresa B apresenta comportamento estratégico analitico e adequado a

ambientes dindmicos.
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A empresa G estd em processo de evolucdo e amadurecimento devido as
diretrizes no novo CEO, que procura manter a eficiéncia operacional com a busca de
novas oportunidades em tecnologias e produtos proprietarios. Alterou a EO funcional
para matricial, implantou reunides semanais globais para avaliar mudancas
ambientais e incentiva a troca de conhecimento e de ideias. Por essas razdes, 0
comportamento estratégico da empresa G pode ser classificado como analitico e
adequado a ambientes dinamicos.

A empresa A, embora tenha modificado sua EO, incentivando a troca de
informagdes e conhecimento e aumentado sua flexibilidade, apresentou dificuldades
em internalizar as mudancas, mesmo atuando em nichos de mercado com
volatilidade e turbuléncias menores que as demais empresas deste estudo. A
dificuldade de consenso entre os sOcios da empresa, a estabilidade histérica dos
nichos de mercado e setores e a insuficiente formacdo escolar da equipe de
operadores estdo entre as razbes de o comportamento organizacional oscilar entre
reativo e defensivo. Mesmo buscando atuar em novos nichos de produtos e
mercados, ndo obteve sucesso em melhorar sua posicdo no mercado em relacao
aos seus concorrentes mostrando paridade competitiva.

A empresa F ndo modificou nenhuma das categorias pesquisadas, mas uma
analise aprofundada dos dados coletados mostra que 0 sucesso da empresa se
deve a caracteristicas Unicas, como: (1) poder de barganha equivalente ao das
montadoras, que a torna pouco suscetivel a pressdes do setor automotivo; (2)
lideranca tecnoldgica, que lhe permite estabelecer os avancos e o ritmo de
mudancas na tecnologia do setor; (3) atuacdo global ampla, que possibilita
balancear a producéo entre os altos e baixos dos 50 paises em que opera, embora a
crise global de 2008 tenha restringido consideravelmente essa possibilidade
operacional; (4) planos de longo prazo em tecnologia e processos tecnoldgicos; e (5)
uso intensivo do conhecimento, que lhe permite obter vantagem competitiva por
meio de mecanismos superiores de aprendizagem integrados, como: networks of
competences, P&D, convénios com institutos e universidades, idea management,
treinamento intensivo de colaboradores. O conjunto de processos organizacionais
anicos que reune inovacao e eficiéncia operacional mostram que a empresa F tem

comportamento estratégico analitico adequado a ambientes dinamicos.
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As empresas D e E, segundo os entrevistados, ndo apresentaram mudancas
significativas nas categorias pesquisadas e sdo as que apresentaram desempenho
econdbmico desfavoravel quando comparado as demais empresas, mas o0S
comportamentos estratégicos adotados e as mudancas inadequadas implantadas
foram relevantes e explicam o insucesso das duas empresas.

A empresa E, lider no passado no desenvolvimento de produtos e processos,
praticamente eliminou recentemente essas areas com a finalidade de reduzir custos
e mudou sua estratégia de empresa inovativa para eficiéncia operacional, devido
aos resultados financeiros negativos e a perda de marketshare ampliada pelo efeito
da crise de 2008. Diferentemente as empresas B, F e G adotaram mecanismos de
convivéncia de inovacédo e de eficiéncia operacional baseados no conhecimento e
aprendizagem organizacional, com resultados superiores de desempenho
econdmico. As mudancas implantadas pela empresa E com foco na eficiéncia
operacional e reducdo de custos ndo foram suficientes para obter vantagem
competitiva e atualmente atingiram paridade competitiva em relacdo aos principais
concorrentes. O comportamento estratégico € defensivo, que € um comportamento
inadequado para ambientes dindmicos, com turbuléncias de mercado. Um dos
desdobramentos desse processo é a negociacdo de uma fusdo com o principal
concorrente.

A empresa D, diferentemente da E, é flexivel, atua diversificada em diferentes
setores da induUstria e procura continuamente desenvolver novos produtos e
mercados tentando manter a eficiéncia operacional. Entretanto, a crise de 2008, os
dois modelos de negécios existentes conflitantes entre si, e o parque produtivo
obsoleto penalizaram a empresa, que tem atualmente foco no curto prazo e na
seguranca financeira, e cujas consequéncias levaram a negociacdo e venda da
operacdo. A empresa D tem paridade com seus concorrentes de laminados e
desvantagem nas pecas acabadas, com comportamento estratégico defensivo em
laminados e reativo nas pecas acabadas, ambos inadequados para 0 ambiente que
0s entrevistados classificaram como dinamico com volatilidade e turbuléncia de
mercado.

A empresa C atua no setor naval e offshore, que tem caracteristicas
ambientais diferentes do setor automotivo. Devido aos longos prazos envolvidos nas

negociacdes e nos projetos de fabricacdo e a evolucéo da tecnologia incremental, o
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impacto da volatilidade e turbuléncias de mercado é reduzido e distribuido ao longo
do tempo, mas segundo o entrevistado desta empresa, esporadicamente ocorrem
mudancas ambientais bruscas que deveriam ser tratadas diferentemente das rotinas
atuais. Em outras palavras, a decisdo da empresa C em operar no setor naval, com:
(1) eficiéncia operacional; (2) estrutura organizacional funcional formal, mas
relativamente descentralizada para melhorar o tempo de resposta; e (3) controles
rigidos da operacdo e qualidade, estdo adequados para um ambiente geralmente
previsivel (SCHILKE, 2014a; ARNDT e JUCEVICIUS, 2013). As eventuais
turbuléncias relatadas na entrevista, se aumentarem de frequéncia, podem requerer
mudancas no atual comportamento estratégico e em particular as relacionadas a
identificacdo e internalizacdo de oportunidades.

Atualmente, a empresa C se apoia em duas importantes rotinas que podem
afetar a empresa em ambientes volateis e turbulentos: (a) a rotina de varredura
ambiental continua com analise de oportunidades periédicas por grupos multitarefa
nao especificos, para andlise de oportunidades; e (b) avaliacdo cuidadosa das
oportunidades identificadas na varredura ambiental, que serdo implantadas quando
envolverem baixo risco. A primeira envolve um descompasso entre as frequéncias
de varredura (continua) e andlise de oportunidades (periédica), que pode levar a
perda de potenciais oportunidades seja pela perda do tempo adequado de
implantacédo, seja pela falta de foco do grupo de analise envolvido em diversas
tarefas, além da analise das oportunidades. A segunda estda associada ao
comportamento estratégico defensivo, que é adequado para ambientes estaveis,
mas inadequado para ambientes em mudanca, que podem necessitar acoes rapidas
e simples (EISENHARDT e MARTIN, 2000) dificeis de conseguir com o
comportamento defensivo observado (vide Quadro 4.3 para detalhes).

Pelo conteludo das entrevistas, verificou-se nas sete empresas, que a tomada
de decisdo estratégica (estratégia competitiva) € o constituinte chave que capacita a
empresa a se ajustar ao ambiente em mudanca. A habilidade de procurar e
identificar oportunidades, ameagas e tendéncias e internaliza-las utilizando seus
recursos estratégicos ou criando novas capacidades de forma seletiva estd na
capacidade de formular a estratégia competitiva adequada.

Assim, a estratégia competitiva € responsavel: (1) pela definicdo das rotinas

da varredura ambiental (amplitude, frequéncia e analise) em funcdo da percepcéao
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dos executivos; (2) pela definicho dos recursos estratégicos, geralmente
estabelecidos no planejamento estratégico de curto e longo prazo (estratégias
deliberadas e emergentes); (3) pela alteracdo da EO ou modelo de negdcio; (4) pela
escolha seletiva de recursos e capacidades dindmicas de primeira e segunda ordem
em funcdo das alteragcbes ambientais percebidas; (4) pela escolha da forma de
tentar obter vantagem competitiva para cada alteracdo relevante do ambiente; e (5)
pelo ajuste adequado dos elementos citados em (1), (2), (3) e (4) no tempo certo,
como resposta as mudancas ambientais. Com isso, além da validacdo das
proposicdes P7 e P8, foram atendidos os objetivos especificos 11 e 12.

Como as proposicdes tedricas foram validadas empiricamente e representam
as interligacdes entre as dimensdes (constructos) do modelo conceitual (EDWARDS,
2001) e a relacdo causal € dada das dimensdes para o constructo agregado
(modelo), pode-se considerar que o modelo também foi validado empiricamente,
assim como os doze objetivos especificos associados as proposi¢coes foram

plenamente atendidos.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa atingiu seus objetivos geral e especificos e forneceu
mecanismos operacionais que possibilitam as empresas responderem as variagées
do ambiente externo pelo ajuste adequado entre ambiente, recursos e capacidades
organizacionais.

Este estudo também forneceu evidéncias relevantes, que contribuem para o
debate e crescimento do campo da estratégia empresarial em ambientes dindmicos
e de rgpida mudanca e aumenta o entendimento sobre algumas lacunas e
divergéncias encontradas na revisdo da literatura desenvolvida no capitulo 3.

A literatura das capacidades dinamicas destaca que as CDs sdo acionadas
pelas mudancas ambientais (ZAHRA, SAPIENZA e DAVIDSON, 2006), portanto,
identificar e entender adequadamente oportunidades, tendéncias e ameacas
(HELFAT et al., 2007; ZAHRA e GEORGE, 2002), a tempo (BARRETO, 2010;
TEECE, 2007) para a adaptacdo da empresa (HREBINIAK e JOYCE, 1985) as
mudancas externas séo elementos centrais para o sucesso da empresa.

A internalizacdo das mudancas relevantes depende de capacidades
organizacionais estratégicas distintivas como: (a) varrer o ambiente para perceber,
interpretar e entender os estimulos ambientais importantes (SCHILKE, 2014;
TEECE, 2007), (b) analisar as informagbes obtidas do ambiente externo para
selecionar do estoque de recursos, competéncias e capacidades estratégicas as
potenciais vantagens competitivas (NEILL, MCKEE e ROSE, 2007; PANDZA e
THORPE, 2009), (c) manter a vantagem competitiva através do reforco, combinacao,
protecdo e, quando necessario, transformacgéao dos recursos da empresa intangiveis
e tangiveis (TEECE, 2007) atuando para que 0s ajustes mutuos entre estratégia
competitiva e CDs reduzam as falhas (EASTERBY-SMITH e LYLES, 2011),
entretanto, ndo ha nenhuma alusdo de como, em gue momento e quem deve
conduzi-las.

Para tanto, como principal contribuicdo este estudo propde que a dimensao
estratégia competitiva do modelo proposto (vide Figura 3.1) seja o elemento
moderador entre organizacdo (e seus recursos estratégicos) e ambiente externo

(HOFER e SCHENDEL, 1978), que orienta a formulacdo da estratégia competitiva e
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estabelece os critérios de ajuste viaveis, de integracéo operacional (MEGGINSON et
al., 1986) e da tomada de decisao estratégica (MINTZBERG, 1979).

Algumas das abordagens importantes que tratam a estratégia (competitiva) e
a vantagem competitiva, como CDs (TEECE, PISANO e SHUEN, 1997), RBV
(WENERFELT, 1984; BARNEY, 1991) e as cinco for¢cas competitivas (PORTER,
1980) ndo analisam como a empresa pode se ajustar ou responder as mudancas
ambientais. Exemplificando, a literatura sobre a Perspectiva das Capacidades
Dinamicas define as CDs como as capacidades da empresa que integram, criam e
reconfiguram competéncias internas e externas para responder as rapidas
mudancas ambientais (TEECE, PISANO e SHUEN, 1997), quando consideradas
apropriadas pelos principais tomadores de decisdo da empresa (ZAHRA, SAPIENZA
e DAVIDSON, 2006), entretanto ndo estabelece como fazé-lo, enfatizando o que
deve ser feito, 0 que restringe sua aplicacao e operacionalizacdo. A Visdo Baseada
em Recursos (WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991; PETERAF, 1993) uma das
raizes das CDs relaciona a estratégia e a vantagem competitiva com seus recursos
estratégicos Unicos (heterogéneos e imperfeitamente moveis) e ndo contempla o
efeito do ambiente externo na empresa e a necessidade de renovar 0S recursos
estratégicos, quando had mudancas ambientais importantes para a empresa. O
modelo das cinco forcas competitivas de Porter (1980) tem uma visdo oposta a da
RBV e ressalta o ambiente externo como fonte de vantagem competitiva
(posicionamento e estrutura da industria) desconsiderando os recursos base da
empresa como potenciais fontes de vantagem competitiva. E através da dimens&o
estratégia competitiva do modelo proposto (Figura 3.1) que a empresa pode
coordenar, integrar e transformar seus recursos como resposta a ambientes em
mudanca, e assim alcancar e sustentar vantagem competitiva. O modelo proposto
também atende as proposicdes de Teece (2007) para a varredura ambiental (sense),
internalizacdo de oportunidades (seize) e transformacgao de recursos e capacidades
(transforming) e do ajuste evolucionario desenvolvido por Helfat et al. (2007).

Uma analise da literatura sobre estratégia mostra que pelo menos duas
importantes linhas de pensamento se destacam: (1) a que adota o planejamento
formal de longo prazo, o estabelecimento de objetivos e metas a partir de decisdes
do top management sobre avaliacbes do ambiente externo (CHANDLER, 1962;
LEARNED, CHRISTENSEN, ANDREWS E GUTH, 1969; ANDREWS, 1971; CHILD,
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1972; PORTER, 1980), e (2) a que adota o ajuste continuo das oportunidades e
riscos do ambiente externo com as capacidades organizacionais e recursos da
empresa (HOFER, 1973; HOFER e SCHENDEL, 1978; MILLER e FRIESEN, 1978;
MINTZBERG, 1978; RUMELT, 1979). E esta segunda corrente de pensamento que
d& sustentacédo tedrica para a dimensao estratégia competitiva do modelo proposto,
e possibilita 0 ajuste entre 0 ambiente e empresa, tal que dependendo da taxa de
dinamismo ambiental os recursos estratégicos Unicos e as capacidades dinamicas
sejam seletivamente acionados para alcancar vantagem competitiva.

Uma segunda contribuicdo relevante foi a observacdo da hierarquia das
capacidades organizacionais (WINTER, 2003), como elemento facilitador na tomada
de decisao estratégica (formulacéo da estratégia competitiva), que associa e ajusta o
ambiente com 0s recursos estratégicos e as CDs, isto &, recursos estratégicos base
e as capacidades dinamicas de primeira e segunda ordem. Embora, para as
empresas nao seja claro essa hierarquia, verificou-se que as sete empresas tém
mecanismos (rotinas) para definir os recursos estratégicos, geralmente, mas nao
necessariamente, através do planejamento formal da empresa.

Pequenas mudancas ambientais identificadas como importantes nas sete
empresas acionam a modificacdo e a integracdo de diferentes recursos na forma de
capacidades dinamicas, entretanto, as empresas B, F e G mostraram rotinas para
transformar suas capacidades dinamicas de primeira ordem em CDs de segunda
ordem, utilizando e integrando mecanismos de aprendizagem complexos (P&D, GC,
treinamento intensivo, planos de ideias), capacidades absortivas (conhecimento e
tecnologia externas), capacidades adaptativas (rdpida resposta as alteracdes
ambientais, desenvolvimento de novos produtos e mercados), recursos humanos
(exploracéo, desenvolvimento e preservacao do conhecimento tacito critico).

Uma terceira contribuicdo esta relacionada a obtencdo de vantagem
competitiva por parte das empresas B, F e G, as mesmas que apresentaram
capacidades dinamicas de segunda ordem fundamentadas pela criacdo e
apropriacdo de valor superior, em relacdo aos seus clientes e concorrentes
(PETERAF e BARNEY, 2003).

A quarta contribuicdo é gerencial, considerando que o modelo proposto pode
ser aplicado na pratica das empresas e pode orientar gestores e executivos, na

elaboracdo da estratégia competitiva, na definicdo da frequéncia e amplitude da
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varredura ambiental e da selecdo das capacidades organizacionais adequadas a
taxa de dinamismo ambiental.

A quinta contribuicdo € tedrica, a partir da observacdo que as capacidades
dindmicas (TEECE e PISANO, 1994; TEECE, PISANO e SHUEN, 1997) mostraram
ser uma abordagem importante para a estratégia em ambientes de mudanca.
Mesmo sendo uma visao em construcdo e com divergéncias conceituais (AREND e
BROMILEY, 2009), as capacidades dinamicas mostraram ser uma abordagem
relevante que integra o ambiente externo e interno da empresa, capacitando-a a
desenvolver estratégias competitivas que ajustem a empresa ao seu ambiente.

Especificamente, alguns dos principais resultados deste estudo sdo expostos
a sequir:

1 - A crise global iniciada em 2008 aumentou a velocidade das mudancas de
mercado e de regulacdo em ambiente historicamente estavel, mas em alteracédo
significativa nas dltimas duas décadas devido a outros fatores como intensidade da
globalizacdo e abertura dos mercados. Esta percepcdo levou a mudancas
importantes no comportamento organizacional e est4 alinhada com os estudos de
Karagouni e Protegerou (2013) nos setores low-tech e sob a acao da crise financeira
de 2008.

2 - O monitoramento do ambiente externo por meio de varreduras ambientais
continuas ou periddicas € o meio pelo qual as sete empresas percebem as
mudancas ambientais e reduziu a incerteza estratégica da estratégia competitiva
conforme observado nas entrevistas, e estd conforme com as propostas de
Hambrick (1982) e Culnan (1983).

3 - A frequéncia e amplitude de varredura variam em fungcédo da percepcao
dos executivos dos setores relevantes para a empresa. Esta percepcao levou a
mudancgas recentes das rotinas organizacionais para melhorar a qualidade de busca
e identificacdo de mudangas importantes para as empresas, reduzindo a incerteza
percebida (DAFT, SORMUNEM e PARKS, 1988) e traduzindo-se em aprendizagem
continua (KAZMI, 2008). Entretanto, em algumas das empresas (C, D e E) as
rotinas nao foram alteradas, provavelmente devido a fatores como inércia,
dependéncia de trajetoria e rigidez essencial (LEONARD-BARTON, 1992).

4 - A busca e a interpretacdo das mudancas relevantes que identificam

oportunidades, ameacas e tendéncias sdo elementos criticos de suporte a estratégia
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competitiva e vantagem competitiva. Em todas as empresas esses processos estao
apoiados em rotinas formais (TEECE, PISANO e SHUEN, 1997) ou
institucionalizadas, que levaram algumas empresas a criar mecanismos proprios
para analise das mudancas, como reunides multidisciplinares acionadas a qualquer
momento.

5 - As empresas que responderam adequadamente as mudancas ambientais
estdo apoiadas pelo desenvolvimento do conhecimento e mecanismos de
aprendizagem organizacional para modificar seus recursos estratégicos e criar
capacidades organizacionais, de forma seletiva, e de acordo com o proposto por
Easterby-Smith, Lyles e Peteraf (2009) e Easterby-Smith e Prieto (2008).

6 - Em todas as empresas o desenvolvimento do conhecimento, como
programas de ideias, reunides para analisar mudancas ambientais, grupos de
trabalho e aquisicdo de conhecimento, e 0s mecanismos de aprendizagem
organizacional, como gestdo do conhecimento, integracdo de conjuntos de recursos
e tecnologia, sédo utilizados para criar capacidades organizacionais operacionais e
dindmicas e assim responder as mudancas ambientais (ZAHRA, SAPIENZA e
DAVIDSON, 2008).

7 - Observou-se que a criacdo de capacidades dindmicas ndo assegura a
obtencdo de vantagem competitiva (HELFAT et al., 2007). Algumas das empresas
(C, D e E) mesmo gerando novo conhecimento e com mecanismos de aprendizagem
continuada, implantados ndo alcancaram vantagem competitiva, enfatizando que é
fundamental e necessario que as CDs estejam adequadamente e mutuamente
ajustadas (EISENHARDT e MARTIN, 2000; HELFAT et al., 2007) ao ambiente e no
tempo certo (BARRETO, 2010; AMBROSINI, BOWMAN e COLLIER, 2009; TEECE,
2007).

8 - Em 70% das empresas (A, B, D, F e G), estruturas organizacionais
hibridas (O'REILLY e TUSHMAN, 2013) mostraram ser relevantes para ambientes
em mudanga e ajudam a empresa a operar simultaneamente com criatividade e
eficiéncia operacional, necessarias para atuar no setor automotivo, e a criar
capacidades dinamicas (ARNDT e JUCEVICIUS, 2013). As empresas que nhao
alteraram a EO ou estdo adequadas ao ambiente ou operam em ambientes
moderadamente dinamicos e previsiveis (C) ou ndo implantaram alteracdes na EO

por falta de consenso (E).
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9 - O planejamento formal periddico € o meio pelo qual as empresas definiram
0S recursos estratégicos e as capacidades organizacionais que necessitam para
competir e responder ao ambiente (ZAHRA e GEORGE, 2002), mas mudancas
ambientais identificadas posteriormente ao planejamento levam a formulagdo de
estratégias emergentes que se somam ou sobrepdem as estratégias deliberadas.

10 - Observou-se que a estratégia competitiva é a atividade fundamental das
empresas, que permite o ajuste adequado e no tempo certo entre ambiente e
empresa, validando o mecanismo de tomada de decisdo estratégica do modelo
proposto e assemelha-se a proposta teorica de ajuste evolucionario de Helfat et al.
(2007).

11 - O capital humano foi considerado por todas as empresas como 0 recurso
que possibilita desenvolver o conhecimento, acelerar a aprendizagem, combinar
recursos de forma criativa e gerar vantagem competitiva (SCHOLZ e MULLER,
2010) e criar capacidades dinamicas (BHATTACHARYA e WRIGHT, 2005) e pode
ser entendido como uma capacidade dinamica genérica. O conhecimento critico de
uma maneira geral tem rotinas para sua preservagado, como incentivos, treinamento,
politicas de retencao.

12 - O tempo em ambientes de rapida mudanca ou dinamico com turbuléncias
e volatilidade é um recurso critico quanto a internalizacdo das oportunidades como
resposta ao ambiente (BARRETO, 2010). A perda do timing na internalizacdo pode
levar a ndo efetivacdo com sucesso das oportunidades, mesmo que a empresa
esteja estruturada para identificar e internalizar oportunidades e tenha os recursos e
capacidades organizacionais adequadas (TEECE, PISANO e SHUEN, 1997). Os
dados da pesquisa mostraram que nas empresas em ambientes turbulentos, o uso
adequado do tempo pode ser fonte de vantagem competitiva sustentavel, quando
combinado com outros recursos e/ou capacidades dinamicas e deve ser considerado
um recurso estratégico.

13 - O comprometimento e a colaboracdo foram categorias relatadas
explicitamente como diretriz em uma das empresas, entretanto verificou-se em todas
as empresas algum nivel de comprometimento e colaboragéo. As trés empresas (B,
F e G) onde foram identificadas CDs de segunda ordem mostraram um nivel
superior em comprometimento e colaboragéo, que suportam o desenvolvimento do

conhecimento e a inovagdo, 0 que sugere que esses dois fatores sdo constituintes
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da habilidade de modificar, integrar e transformar recursos estratégicos. Blomqvist e
Seppéanen (2003) sugerem que colaboracdo e comprometimento sdo capacidades
que permitem interacbes de ordem superior e a superacdo da incerteza de
ambientes dindmicos e de rapida mudanca.

Embora os resultados desta pesquisa sejam relevantes, deve ser reconhecido
como principais limitacfes: (1) a amostragem foi restrita a um setor da indastria
(setor metal mecanico), executada com poucas empresas (sete) e concentrada em
uma regiao do pais (sudeste), o que dificulta a generalizacdo do modelo conceitual,
e (2) a coleta de dados foi executada em periodo de crise mundial e nacional, que
intensifica as mudancas ambientais. Uma andlise longitudinal, atravessando o
periodo pré-crise com o periodo da crise, pode enriquecer o debate no entendimento
de como algumas das categorias pesquisadas evoluem sobre a acédo de taxas de
mudanca significativamente diferentes.

A conducdo deste estudo mostrou que diversos topicos podem ser
aprofundados, pois ainda estdo pouco desenvolvidos na literatura de estratégia em
ambientes de mudanca. Como sugestdo para pesquisas futuras, propdem-se cinco
temas:

Primeiro, a tomada de decisdo (formulacdo da estratégia competitiva) é
relevante em ambientes dinamicos, mas € uma linha de pesquisa ainda embrionéria.
Por exemplo, ndo é clara a relagdo e interacdo entre fatores pessoais e
organizacionais, como individuos, grupos, sistemas, cultura, aversdo a risco e
dependéncia de trajetéria e sua influéncia na qualidade da tomada de decisdo em
ambientes de mudanca, geralmente pressionados por solucbes em curto prazo e
dependentes do tempo.

Segundo, a estrutura organizacional tem seu proprio corpo tedrico e mostrou
ter influéncia significativa na criagcdo das capacidades organizacionais e no ajuste ao
ambiente. Estudos empiricos mostram divergéncias quanto a influéncia positiva da
EO sobre a vantagem competitiva e desempenho econémico (ADLER e BORYS,
1996; SCHWENK e SHRADER, 1993; ZOLLO e WINTER, 2002; ZAHRA e COVIN,
1995; ANDERSEN e NIELSEN, 2009). Os resultados desta pesquisa indicam que
EO hibridas permitem a convivéncia de processos criativos com os de eficiéncia
operacional (O'REILLY e TUSHMAN, 2004), como também que a taxa de dinamismo

€ sensivel ao tipo de EO, porém a literatura é ambigua nesse sentido abrindo
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caminho para novos estudos da influéncia da EO nas capacidades dinadmicas e
vantagem competitiva em ambientes em mudanca.

Terceiro, a relacdo entre CDs e desempenho financeiro € controverso. A
ampla revisao da literatura entre 1997 e 2015 mostrou estudos quantitativos e
tedricos que sugerem que o efeito das CDs no desempenho pode ser tanto direto
(CUI e JIAO, 2011; WANG e AHMED, 2007: TEECE, PISANO e SHUEN, 1997)
como indireto (OLIVER, 2015; PROTEGEROU, 2011; BOWMAN e AMBROSINI,
2003). Novos estudos empiricos sobre o efeito das CDs sobre o desempenho
econdmico sdo necessarios para reduzir as discrepancias.

Quarto, o presente estudo mostrou que o efeito de diferentes taxas de
dinamismo ambiental requer capacidades diferentes em funcdo da velocidade de
mudanca do ambiente, porém ndo se observou literatura sobre este tema.

Quinto, como este estudo foi desenvolvido com empresas em ambiente
historicamente estavel, mas que vem se transformando ao longo do tempo, ha
necessidade de estudos em ambientes com graus de complexidade, volatilidade,
turbuléncia e heterogeneidade diferentes para verificar a influéncia de outros fatores
que nao os identificados por esta pesquisa e aumentar o entendimento desse topico
cuja literatura ainda € escassa.

O dinamismo ambiental alterou de forma significativa a relacdo ambiente-
empresa levando a procura de solugdes inovadoras e criativas a partir de recursos
(internos e externos), novas capacidades e uso de tecnologia, que possibilitam a
empresa se adaptar as mudancas ambientais adequadamente e no tempo certo. Os
resultados desta pesquisa sugerem novos caminhos de pesquisa para 0S
académicos interessados e contribui teoricamente para o crescimento e evolugédo da
perspectiva das capacidades dindmicas como teoria que suporte a estratégia em
ambientes de mudanca moderada ou rapida e sua relagdo com o conhecimento,

aprendizagem organizacional, estrutura organizacional e vantagem competitiva.
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APENDICE 1 - GUIA PARA AS ENTREVISTAS ESTRUTURADAS

Por suas caracteristicas exploratorias, este estudo adotou a entrevista
estruturada, que tem um formato semelhante ao do questionario. Do mesmo modo,
que o fator determinante na qualidade do questionario origina-se na utilizacdo de
guestionarios com validacéo ja testada empiricamente, utilizou-se para a elaboracéo
do guia de entrevistas a literatura existente e reconhecida como empricamente
importante. As entrevistas estdo suportadas por Conant, Mokwa e Varadarajan
(1990), para mensurar as dimensfes estratégia, estrutura e varredura ambiental,
baseado na taxonomia de Miles e Snow (1978), Alsos et al. (2008) para a dimensao
conhecimento, Lapersonne (2013) para aprendizagem formal e informal, Rumelt
(1993) para vantagem competitiva, Schilke (2014b) e D'Aveni (1999) para dinamismo
ambiental, Argyris e Schon (1978) para aprendizagem organizacional, além de
alguns dos argumentos de autores adotados neste estudo como Teece (2007) para
vantagem competitiva, Zott (2003) e Capron e Mitchell (2009) para ajuste estratégico
e ambiente e Zollo e Winter (2002) para conhecimento e aprendizagem. O guia para
as entrevistas estruturadas por categoria a ser investigada é apresentado a seguir e
estd baseado no modelo da Figura 3.1 e nas caracteristicas do Quadro 4.3 e inclui

as informacdes organizacionais das empresas e respondentes:

Geral: Warm up e informagfes organizacionais
Solicitar breve relato sobre a empresa; setor(es) da industria em que atua;
nome(s) do(s) respondente(s); Posi¢cdo na organizacao; principais responsabilidades

relacionadas a sua participacao na orientacao estratégica da empresa.

Descricdo da pesquisa:

Discorrer sucintamente sobre finalidade da pesquisa quanto ao efeito do
ambiente sobre a empresa e da empresa sobre 0 ambiente, em particular ambientes
em mudanca.

Ressaltar que para facilitar a condugdo das entrevistas e a liberdade de

respostas, seréo utilizados alguns topicos (categorias) durante as entrevistas.
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Topico 1: Ambiente

Introducéo do topico:

Mudangas ambientais podem ser classificadas de diferentes maneiras. Uma
delas, por exemplo, é: estavel equivale a ambiente de poucas mudancas e
previsiveis; dindmico equivale a ambiente de mudancas com alguma turbuléncia,
ainda previsivel e forte competicdo; e de rapida mudanca equivale a ambiente de
turbuléncias e volatilidade, imprevisibilidade e competi¢éo acirrada. Assim:

1 - Como a empresa percebe ou classifica 0 ambiente externo?

2 - A empresa acompanha as mudancas do ambiente? Exemplifique como
ocorre (explorar frequéncia, amplititude e como escolhe os setores monitorados)

3 - Que fontes internas ou externas séo utilizadas para levantar informacgdes
do ambiente?

4 - Que influéncia mudancas ambientais tem sobre a empresa?

5 - Nesse caso ha algum tipo de acao interna e/ou externa que a empresa

aciona? Exemplifique

Topico 2: Capacidades Organizacionais

Recursos

Recursos estratégicos incluem todos os ativos, capacidades, processos
organizacionais, atributos da firma, informacéao e conhecimento, [...] controlados por
uma empresa, que a habilitam a conceber e a implantar estratégias (competitivas)
gue melhorem sua eficiéncia e efetividade. Assim:

5 - A empresa tem mecanismos para diferenciar seus recursos do ponto de
vista estratégico?

6 - Como e em que momento é executado esse processo? Exemplifiqgue

7 - O que leva a empresa identificar um recurso como estratégico?

8 - Os recursos considerados estratégicos podem ficar obsoletos ao longo do
tempo?

9 - Nesse caso, 0 que a empresa faz? Exemplifique
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Capacidades organizacionais

Conhecimento

10 - Em que condi¢cdes a empresa intencionalmente modifica seus recursos
estratégicos ou competéncias ou capacidades? Exemplifique

11 - Nesse caso, como sao modificados? Exemplifique

12 - Qual o papel do conhecimento na empresa?

13 - Como a empresa trata o conhecimento tacito e explicito? Exemplifique

14 - A empresa possui processos internos e/ou externos para gerar
conhecimento? Exemplifique

15 - Como a empresa seleciona o conhecimento relevante? Exemplifique

Aprendizagem

16 - Como o conhecimento é acumulado na organizacdo? Exemplifique

17 - Como o conhecimento é disseminado ou replicado pela empresa?
Exemplifique

18 - Que rotinas séo utilizadas para reter o conhecimento?

19 - Quanto ao tipo de mudanca, a empresa opta geralmente por mudancas
incrementais ou radicais? Exemplifique

20 - Se utiliza ambos, que condi¢cdes ou contextos acionam cada uma delas?
Exemplifique

Capacidades dinamicas

21 - Como a empresa modifica seus recursos estratégicos e capacidades

guando se tornam obsoletos? Exemplifique

Tépico 3: Estrutura organizacional (EO)

Considerar para manter a homogeneidade e poder comparar respostas que a
estrutura organizacional pode ser: mecanicista - formalizada, departamentalizada,
centralizada, rotinas padronizadas, organica - descentralizada, flexivel ou hibrida -
reunido de caracteristicas da mecanicista e organica. Assim:

22 - Que tipo de estrutura organizacional é adotada pela empresa? ex.
Comente a sua estrutura e o que a determinou

23 - Que condi¢des internas e/ou externas podem levar a alteracées da EO?
(explorar reducéo de custos; modelo de negocio; aumentar a eficiéncia operacional;

maior participacdo dos colaboradores; maior velocidade nas decisdes).
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24 - Particularmenrte mudancas ambientais levaram a empresa modificar a
EO?

Topico 4: Estratégia competitiva (EC) e vantagem competitiva (VC)

25 - A empresa tem processos para formular a EC (deliberada) que leve a
obtencéo de VC? Exemplifique

26 - A EC é resultado da participacdo ampla ou restrita dos gestores?

27 - Mudancas ambientais podem levar a empresa formular novas estratégias
(emergentes)? Exemplifique

28 - Como a empresa utiliza a tecnologia estrategicamente?

29 - A empresa opta por tecnologias reconhecidas ou tecnologias com
potencial, mas ainda ndo desenvolvidas? Exemplifique

30 - A empresa procura por novas oportunidades com a finalidade de
desenvolver novos produtos, novos mercados ou ambos? Exemplifique

31 - A empresa procura defender sua posi¢ao procurando nichos de mercado
evitando os concorrentes diretamente? Exemplifiqgue

32 - Como sédo comunicadas as mudancas internalizadas? Exemplifique

33 - A empresa busca a eficiéncia operacional ou a criavitidade? Exemplifique

34 - Do que fatores depende a obtencédo da VC? Exemplifique

35 - Como séo avaliadas a EC e a VC? Exemplifique



